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TIVISTELMA

Tutkielmassa tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen kautta hankinnasta maksuun -prosessin
tehostamista tietojérjestelmien avulla. Tutkimuksen tavoitteina on luoda ymmarrys
hankinnasta maksuun -prosessista, esittdd potentiaaliset hyddyt ja kustannukset prosessin
séhkoistamisestd ja lopuksi esittdd mittareita prosessin ja sen sahkoistdmisen hyotyjen
mittaamiseksi. Kirjallisuuskatsauksessa perehdytaan kokonaisarkkitehtuuriin,
lilketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun, hankintatoimen kasitteisiin ja hankinnasta
maksuun -prosessiin. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostetaan tutkielman teoreettinen
viitekehys, jota vasten tarkastellaan tutkielman kohdeyrityksen Senaatti-Kiinteistdjen
hankinnasta  maksuun  -prosessin  sahkodistamistd ja  tehostamista.  Tutkielman
tutkimusmenetelmana on kvalitatiivinen case-tutkimus.

Hankinnasta maksuun -prosessin tehostaminen tietojarjestelmilld tarkoittaa aiemmin pitkalti
paperisten ja manuaalisten hankintaprosessin muuntamista sahkoiseen, paperittomaan
maailmaan sekd prosessiin kuuluvien toimintojen automatisointia. Hankinnasta maksuun -
prosessin kehittdmisessa tulee huomioida vaikutukset yrityksen kokonaisarkkitehtuuriin. On
my0s tarkedd ymmartad nykyinen prosessi, asettaa prosessin visio ja tiukat tavoitteet, viestia
visio organisaatiolle ja mitata tavoitteiden toteutumista. Muutosjohtaminen on syyta
huomioida projekteissa, koska kyseessa on merkittdva toimintatapojen muutosprojekti.

Mahdollisia hyotyja hankinnasta maksuun -prosessin sdhkoistdmisesta ja tehostamisesta ovat
erilaiset strategiset, operatiiviset ja yhteistydhon seka tyytyvaisyyteen liittyvat hyddyt.
Strategisen tason hydtyja ovat esimerkiksi yhdenmukaiset hankintak&ytannot, halvemmat
hankintahinnat, parempi kustannusten lapinakyvyys ja taloudellisen kontrollin lisd&dntyminen.
Operatiivisella tasolla voidaan ndhda hyotyina esimerkiksi hallinnollisen tyon véhentyminen,
prosessin l&pimenoajan lyhentyminen ja virheiden vahentyminen prosessissa. Y hteistyohon ja
tyytyvaisyyteen liittyvat hyodyt tarkoittavat parempaa tiedonkulkua eri osapuolten vélilla seka
toimittajien, sisdisten asiakkaiden ja loppuasiakkaiden tyytyvéisyyden parantumista.

Organisaation tulee huomioida mahdolliset kustannukset hankinnasta maksuun -prosessin
séhkoistamisestd. Naitd voi muodostua esimerkiksi jarjestelmien valisista integraatioista,
jarjestelmien investointi- ja yllapitokustannuksista sek& muutoksista hankintaprosesseihin ja
yrityskulttuuriin. Tehostamishankkeiden kannattavuus tulee arvioida jo ennen projektien
aloittamista ja liséksi prosessin hyotyjen ja kustannusten mittaamisen tulee olla systemaattista
ja jatkuvaa. Mittarit prosessille tulee asettaa niin, ettd ne osoittavat selkeésti vaikutukset
prosessiin  ja  mahdollistavat  jatkotoimenpiteiden  k&ynnistamisen.  Mahdollisia
raportointiulottuvuuksia hankinnasta maksuun -prosessin mittareille ovat kustannukset, laatu,
strategianmukaisuus, tuottavuus, tyontekijat ja toimittajat.

Avainsanat:  hankinta, hankinnasta  maksuun  -prosessi, kokonaisarkkitehtuuri,
lilketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu, prosessi, sahkdinen hankinta



AALTO UNIVERSITY SCHOOL OF ECONOMICS ABSTRACT
Department of Information and Service Economy 18.11.2013
Master’s thesis

Esapekka Kuikka

ABSTRACT

This study examines, through its theoretical framework, the optimization of Purchase-to-Pay
(P2P) process through information systems. The objectives of the study are to create an
understanding of the Purchase-to-Pay process, to present the potential benefits and the
potential costs of transforming the process electronic and finally to show potential
measurements to the process and to measure the benefits accrued from optimizing the process.
The literature review focuses on enterprise architecture, business process re-engineering
(BPR), procurement, and on the concepts of the Purchase-to-Pay process. Theoretical
framework is formed on the basis of literature review. The case company of the study is
Senate Properties, whose optimization of the Purchase-to-Pay process is studied through the
theoretical framework. The main research method is a qualitative case study.

Purchase-to-Pay optimization through information systems means that paper-based and
manual procurement processes are transformed into electronic, paperless world and process
steps are automated. Enterprise architecture must be considered when a company is
developing its Purchase-to-Pay process. It is also important to understand the current process,
to set a vision of the process and to communicate it to the organization, to set objectives on
the process and to measure the fulfillment of those objectives. Change management is also a
crucial element in projects, because optimization of Purchase-to-Pay process will change
company's procurement practices substantially.

Purchase-to-Pay optimization offers several benefits at the strategic and operational level and
benefits related to cooperation and satisfaction. At the strategic level benefits include uniform
procurement practices, lower purchase prices, better visibility to costs and an increase in
financial control. At the operational level benefits include a reduction in administrative work,
shortened process lead times and reduced errors in the process. Benefits related to cooperation
and satisfaction add up to a better flow of information between various parties and an
improvement in the satisfaction of suppliers and internal and external customers.

An organization must consider the potential costs related to optimization of Purchase-to-Pay
process through information systems. These costs may include system integration costs,
investment and maintenance costs related to the systems and as well as costs related to the
changes in the procurement processes and corporate culture. The profitability of a Purchase-
to-Pay process optimization project must be evaluated before the start of a project, and the
measurement of the benefits and costs must be systematic and continuous. Process indicators
should be set in such a way that they clearly show the effects of optimization on the process
and they allow further action to be launched. Possible reporting dimensions for Purchase-to-
Pay process include costs, quality, end-to-end strategy, productivity, employees and suppliers.

Keywords: procurement, Purchase-to-Pay process, P2P, enterprise architecture, business
process re-engineering, BPR, process, e-procurement
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1 Johdanto

Informaatioteknologiaa (IT) on hyddynnetty yrityksissa erilaisissa asioissa jo useiden
vuosikymmenien ajan. IT ja séhkdinen hankintatoimi ei ole konseptina uusi, mutta Internetin
myota markkinat ovat mullistuneet ja yritysten mielenkiinto on suuntautumassa kohti
integroitua hankintaketjun hallintaa ja kokonaisvaltaista hankintatoimen s&hkoistamisté
(Attaran & Attaran 2002, 17). Mielenkiintoisen asiasta tekee, ettd esimerkiksi Neefin (2001,
15) mukaan sahkoisen hankintatoimen investoinnin tuottoprosentti (ROI) on paljon suurempi
kuin monille muille liiketoiminnan kehittdmishankkeille. S&hkdinen hankintatoimi on
maailmanlaajuisesti usean julkisen sektorin organisaation agendalla ja ndmé& organisaatiot
ovat joko ottaneet tai ottamassa kayttoon hankinnan sahkoisid tyokaluja (Vaidya ym. 2006,
70). Julkiset hankinnat muodostavat suuren osan Suomen bruttokansantuotteesta, noin 15 %
(lloranta ja Pajunen Muhonen, 2008 404). Suomen valtiohallinnossa uskotaan séhkdisen
hankinnan tuomiin saastoihin ja tilaustenhallintajérjestelmén (Tilha) kayttoonotolla uskotaan
saavutettavan hallinnossa usean miljoonan euron vuotuiset s&astot (Valtiovarainministerio
2010, 8). Aberdeenin (2008, 10) toteuttama tutkimus osoittaa, ettd myos yksityisen sektorin
puolella sahkdisen hankintatoimen teknologiat ovat monien yritysten kehityssuunnitelmissa.
Tutkimuksessa haastatellut yritykset olivat jo ottaneet kayttdon erilaisia hankinnan sahkoisia
ratkaisuja (tilaaminen, kuluraportointi, kilpailutus, sopimustenhallinta, ostolaskujen kasittelyn
automaatioratkaisut, toimittajaportaali) tai suunnittelivat jonkun ratkaisun kayttéonottoa
tulevina vuosina. Organisaatioiden mielenkiinto sahkoisia hankintatyokaluja kohtaan nékyy
my0s jarjestelmien toimittajien puolella. Forresterin (2011) teettdmdssé tutkimuksessa
arvioitiin 11 eri toimittajan tarjoamia sahkagisia hankintaratkaisuja. Tutkimuksessa oli mukana
sekd suuria, perinteisid toiminnanohjausjarjestelmien (ERP) toimittajia (esim. SAP, Oracle),
jotka ovat laajentaneet tarjontaansa hankintapuolelle sekéd liikevaihdoltaan pienempia
yrityksid (esim. Ariba, Basware), jotka ovat erikoistuneet sdhkdisen hankinnasta maksuun -
prosessin teknologioihin. Viime vuosien kova kiinnostus séhkdisia hankintaratkaisuja kohtaan

on innoittanut tdman tutkielman kirjoittamiseen.

Tassé tutkielmassa tarkastellaan yrityksen hankinnasta maksuun -prosessin uudistamista ja
tehostamista  tietojarjestelmien (IT) avulla. Hankinnasta maksuun -prosessi on
organisaatiorajat ylittdva prosessi, joka kattaa kaikki hankinnan ja talouden toiminnot aina

hankinnan madrittelystda laskun maksamiseen ja raportointiin saakka siten, ettd lopullisen
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asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyksi yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla.
Sahkoisellad hankinnasta maksuun -prosessilla tarkoitetaan prosessin toimintojen suorittamista
tietojarjestelmien ja Internet-pohjaisten teknologiaratkaisujen avulla. Yksinkertaisimmillaan
hankinnasta maksuun -prosessiin liittyvissa jarjestelmissé on kyse aiemmin pitkélti paperisten
ja manuaalisten hankintaprosessien muuntamisesta sahkoiseen (paperittomaan) maailmaan
seké& prosessiin kuuluvien vaiheiden automatisoinnista, jonka jarjestelmat mahdollistavat.
Prosessin sahkoistamiselld ja automatisoinnilla tavoitellaan strategisia, operatiivisia ja
yhteistydhon seké tyytyvaisyyteen liittyvid hyotyja. Strategisella tasolla sahkoistdmisella on
mahdollista saavuttaa esimerkiksi yhdenmukaisemmat hankintakdytdnnot, halvemmat
hankintahinnat, parempi nékyvyys sitoutuneisiin ja maksettuihin kustannuksiin seka
taloudellisen kontrollin lisddntyminen. Operatiivisella tasolla voidaan hy6tyind nahda
esimerkiksi hallinnollisen tyon vahentyminen (hankinnan transaktiokustannusten lasku),
prosessin lapimenoajan lyhentyminen ja varastojen véheneminen. Yhteistyohon ja
tyytyvaisyyteen liittyvat hyodyt parempaan tiedonkulkuun eri osapuolten vélilla sek&

toimittajien, sisdisten asiakkaiden ja loppuasiakkaiden tyytyvéaisyyden parantumiseen.

Hankinnasta maksuun -prosessiin liittyvét jarjestelmat automatisoivat prosessin toimintoja,
mika tarkoittaa muutoksia organisaation totuttuihin toimintatapoihin. Tamén vuoksi
muutosprojektin onnistuminen edellyttdd muun muassa prosessin tavoitetilan kuvaamista ja
muutoksen tarpeellisuuden ymmartamistd sek& ndiden asioiden viestimista henkilostolle.
Liséksi on tarkead, ettd hankinnasta maksuun -prosessia ja sen tehostamisen hyotyja kyetaan
mittaamaan, jotta voidaan varmistaa, ettd hyodyt ylittdvat kustannukset. Haasteita ja
kustannuksia voi muodostua esimerkiksi jarjestelmien vélisista integraatioista, jarjestelmien
investointi-  ja  yllapitokustannuksista,  turvallisuusasioista ~ sekd  muutoksista
hankintaprosesseihin ja yrityskulttuuriin. Kun prosessin tavoitetila on selked, voidaan luoda

oikeat mittarit seurantaan ja jatkotoimenpiteiden kohdentamiseen.

Hankinnasta maksuun -prosessin tehostamista tietojarjestelmien avulla on tutkittu véhan
akateemisessa kirjallisuudessa - ainakaan samannimisen Kkasitteen alla tai samassa
laajuudessa, mitd hankinnasta maksuun -prosessi tdssd tutkielmassa tarkoittaa. Tutkielma
pyrkii tayttamaan tat4 aukkoa akateemisessa tutkimuksessa luomalla ymmaérryksen

hankinnasta maksuun -prosessista ja sen toiminnoista, esittdmélld potentiaaliset hyodyt
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prosessin tehostamisesta tietojarjestelmien avulla ja esittdmalld mittareita prosessin

tehostamisen mittaamiseksi.

Tutkielman case-yrityksend on Senaatti-kiinteistot, jonka hankintojen séhkdistys -projektin
tarkoituksena on hankintatoimen séhkoistaminen kohdeyrityksessa. Kohdeyrityksen kautta
tutkitaan kaytanndssa hankinnasta maksuun -prosessin tehostamista esitettyjen teorioiden
pohjalta. Tutkielman kontribuutio kohdeyritykselle on merkittavé. Tutkielmassa esitetadn, etta
prosessin séhkoistamiselld on saavutettavissa strategisia, operatiivisia ja yhteistyohon sekéa
tyytyvaisyyteen liittyvia hyotyja. Yrityksessd, jossa volyymit ovat suuria hankinnoissa, on

mya0s tehostamispotentiaali suuri.

Tutkielman rakenne on seuraava. Johdantoluvussa esitellddn seuraavaksi tutkimuskysymykset
ja tavoitteet, tutkimuksen rajaukset, tutkimusmenetelma ja esitellddn keskeiset késitteet.
Luvuissa 2-6 esitelladn keskeiset teoriat ja empiiriset tulokset Kkirjallisuuskatsauksen
perusteella. Luvussa 2 esitelladn IT-suunnittelun ja kokonaisarkkitehtuuri -késitteiden
paapiirteet. Luku 3 kasittelee liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun liittyvaa teoriaa.
Luvussa 4 esitelldadn tahan tutkielmaan liittyvat keskeiset hankintatoimen kasitteet ja teoriat.
Luvuissa 5 ja 6 esitelladn hankinnasta maksuun -prosessiin liittyvaa teoriaa. Tutkielman
luvussa 7 kasitelladn tutkielman teoreettinen viitekehys. Case-yritystd ja sen hankintojen
séhkaistys -projektia tarkastellaan teoreettista viitekehysta vasten luvuissa 8 ja 9. Lopuksi
luvussa 10 esitelldén johtopéatokset siséltdéen mahdolliset jatkotutkimuskohteet.

1.1 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkielma pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

- Mikd on hankinnasta maksuun -prosessi ja mitd toimintoja sek& vaiheita siihen

kuuluu?

- Mitd hyotyjd on hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisesta tietojarjestelmien

avulla?

- Mitd mittareita on hankinnasta maksuun -prosessille ja hyotyjen mittaamiselle?



Tutkielmassa analysoidaan hankinnasta maksuun -prosessin tehostamista
kokonaisarkkitehtuuriin kuuluvan toiminta-arkkitehtuuri -kasitteen avulla
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun (esim. BPR, BPM, Reengineering, Process
Innovation) ndkokulmasta. Tama n&kokulma huomioi sen, ettd tdmankaltaiseen
kehittdmishankkeeseen liittyy  vahvasti sekd  prosessien kehittdmis- etta
tietojarjestelmanakokulma. Yrityksen toimintaprosesseista kuvataan hankinnasta maksuun
-prosessi ja siihen liittyvat tietojarjestelmat. Prosessille ei ole 16ytynyt kirjallisuudesta
riittdvan yksiselitteistd madritelmad, joten prosessille luodaan myds madritelmd. Tutkielman
kohdeyrityksen kautta tutkitaan kaytanndssa hankinnasta maksuun -prosessin tehostamista

esitettyjen teorioiden pohjalta.

Tutkielman tavoitteina ovat:

- Luoda ymmarrys hankinnasta maksuun -prosessista ja prosessiin kuuluvista

toiminnoista seké vaiheista

- Esittdéd potentiaaliset hyddyt ja mahdolliset kustannukset sekd haasteet hankinnasta

maksuun -prosessin tehostamisesta tietojarjestelmien avulla

- Esittdd potentiaalisia mittareita hankinnasta maksuun -prosessin ja sdhkdistdmisen

hyotyjen mittaamiseksi

1.2 Rajaukset
Hankinnasta maksuun -prosessin tehostaminen tietojarjestelmilld on laaja aihealue, minka
vuoksi tutkielmassa on jouduttu tekemé&an rajauksia, jotta pro gradu -tutkielman laajuudelle
asetetut rajat eivat ylity. Tutkielman keskeiset rajaukset kerrotaan seuraavassa.

Hankinnasta maksuun -prosessi ja siihen liittyvat toiminnot sekd tietojarjestelmat esitetdén
yleiselld tasolla. Esimerkiksi jarjestelmien teknistd kuvausta ei kasitell4 ja integraatioiden
osalta todetaan, ettd riittdvat integraatiot tulee olla rakennettu, jotta tieto kulkee

yhdenmukaisena ja reaaliaikaisena toiminnoista sekd jérjestelméstd toiseen, mutta



integraatioita ei kasitellda tdmén tarkemmin. Tutkielmassa ei myodskdan oteta kantaa
jarjestelmaalustan valintaan, jarjestelman toimittajien keskindiseen paremmuuteen eiké siihen,
onko jarjestelmé/-t parempi hankkia yhdelta ja samalta toimittajalta, vai kaytetddanko useiden

toimittajien ratkaisuja integrointeineen.

Hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisen hyddyt esitetddn kokonaisuuden tasolla, eika
yksittéisten toimintojen tai vaiheiden nakokulmasta. Prosessin mittarit esitetddn yleiselld
tasolla. Tarkoituksena on, ettd mittareiden joukosta yritykset voivat valita itselleen
sopivimmat mittarit, esimerkiksi liiketoiminnalle ja projekteille asetettujen tavoitteiden

mukaisesti.

Jarjestelmien kayttdonottoon ja projektien johtamiseen liittyva teoria kasitellddn suppeasti.
Hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisprojektissa on kyse muutosprojektista, jonka
vuoksi monet asiat tulee huomioida projektin onnistumiseksi. N&ma asiat esitellddn vain

suppeasti tassa tutkielmassa.

1.3 Tutkimusmenetelma
Tutkielman tutkimusmenetelmdnd on kvalitatiivinen case-tutkimus. Case-tutkimuksella
tarkoitetaan Blackmonin ja Maylorin (2005, 242-243) mukaan yksittaisen, rajatun
kokonaisuuden tutkimista tietylla aikavélilla erilaisten metodien avulla. Yinin (2009, 4)
mukaan case-tutkimus soveltuu erityisen hyvin tutkimusmenetelméksi, kun tarkoituksena on
ymmartad tiettyd kompleksista ilmitta kaytdnnon kontekstissa. Hyva piirre on hénen
mukaansa myos, jos tutkimuskysymykset edellyttavat ilmion laajamittaista tutkimista.
Esimerkkeind mahdollisista case-tutkimuskohteista hén tarjoaa ryhman kayttdytymisen,
prosessit, kansainvaliset suhteet ja toimialan kypsyyden. Tutkielman tutkimusmenetelméaksi
valikoitui case-tutkimus, koska tavoitteena on saada ymmarrys hankinnasta maksuun
-prosessista, sen tehostamisen hyddyistd ja kustannuksista seké prosessin mittareista. Case-

yrityksen kautta saadaan kaytdnnon nakokulmaa tutkittavaan ilmioon.



Case-tutkimuksessa voidaan Yinin (2009, 5) mukaan kayttad yhté tai useampaa case-tapausta.
Hé&n suosittelee k&yttdmadn useampaa kuin yhtd case-tapausta aina, kun mahdollista.
Tutkielman kohdeyrityksena on Senaatti-kiinteistot, jonka hankintojen sahkoistys -projektin
tavoitteena on hankintatoimen séhkdistaminen yrityksessa. Kohdeyrityksen hankinnasta
maksuun -prosessin tehostamista tarkastellaan tutkielman teoreettisen viitekehyksen ja
esitettyjen teorioiden pohjalta. Yhden case-yrityksen kautta tutkimuksen edustavuus katoaa
hieman, mutta toisaalta ndin voidaan tutkia tarkemmin kyseesséd olevan kohdeyrityksen
hankinnasta maksuun -prosessia ja sen tehostamista. Tutkielman tavoitteena on myds tuottaa
kontribuutiota kohdeyrityksen projektiin antamalla siihen suosituksia. Suositusten antaminen
on paremmin mahdollista, kun tutkimuksessa keskitytdan yhden kohdeyrityksen asioihin
syvemmin. Valittu tutkimusmenetelma ja lahestymistapa mahdollistavat jatkotutkimuksen
aiheesta. Jatkotutkimuksessa voidaan esimerkiksi tarkastella hankinnasta maksuun -prosessin
tehostamista tietojarjestelmien avulla muissa yrityksissé ja verrata niista saatuja tuloksia tassa
tutkielmassa esitettyihin tuloksiin.

Case-tutkimuksessa voidaan Blackmonin ja Maylorin (2005, 242-243) mukaan keratd seké
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tietoa erilaisten tekniikoiden avulla. Toisin kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa pyritdan esimerkiksi maarittdmaan syy-seuraussuhteita,
ennustamaan tai kuvaamaan tietyn populaation jakaumaa, kvalitatiivisessa tutkimuksessa
pyritddn esimerkiksi kuvaamaan tietyn ilmion vaikutuksia henkildille, joita se koskettaa
(Merriam 2009, 5). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on Merriamin (2009, 14-16) mukaan nelja
erityispiirrettd, jotka ovat: keskittyminen prosessiin, sen ymmartdmiseen ja tarkoitukseen,
tutkija on ensisijainen véline datan keradmiseen ja analysointiin, prosessi on induktiivinen ja
lopputulos on erittadin kuvainnollinen. Merriamin (2009, 15) mukaan induktiivisen prosessin
taustalla on usein, ettd tutkittavasta ilmidista ei ole riittdvasti aiempaa teoriaa tai teoria ei
onnistu selittdmaan riittdvan tarkasti tiettya ilmiota. Talldin korostuu hanen mukaansa tutkijan
merkitys datan kerddmisessd ja sen analysoinnissa. Hankinnasta maksuun -prosessin
tehostamista tietojarjestelmien avulla on tutkittu vahan akateemisessa Kkirjallisuudessa —
ainakaan samannimisen kasitteen kautta tai siind laajuudessa, mita tassé tutkielmassa tehdaan.
Kvalitatiivinen lahestymistapa tutkittavaan ilmiéon tuo hyvén lahtékohdan, koska tutkielman
keskeisend tarkoituksena on luoda ymmarrystd hankinnasta maksuun -prosessista ja tayttaa

osaltaan aukkoa aiemmassa akateemisessa tutkimuksessa.
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Senaatti-kiinteistéjen hankinnasta maksuun -prosessia ja sen tehostamista tutkitaan
kayttdmalla tietoldhteena hankintojen séhkdistys -projektissa tuotettua materiaalia ja muuta
yrityksen liiketoimintaan liittyvd4 materiaalia. Projektille asetetut tavoitteet tulevat Senaatti-
kiinteistdjen liiketoiminta- ja hankintastrategioista. Tutkielman Kirjoittaja toimii itse
kehityspééllikkond kohdeyrityksessa ja on ollut hankintojen sahkoistys -projektin
projektipdallikkénd vuodesta 2012 lahtien. Taman wvuoksi erillisid haastatteluita

kohdeyrityksessa ei ole koettu tarpeelliseksi toteuttaa.

1.4 K&sitteiden maarittely
Tutkimuksen Kirjallisuuskatsaus osoittaa, ettd termien kaytto alan kirjallisuudessa ei ole taysin
yhtenevad ja séhkdisistd hankintajarjestelmistd ja hankinnasta maksuun -prosessin
tehostamisesta 10ytyy enemmén englanninkielista kuin suomenkielistd akateemista
kirjallisuutta. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 57-59) toteavat, ettd ostamiseen ja
hankintoihin liittyvd suomen- ja englanninkielinen termistd ei ole vakiintunutta. Samoilla
sanoilla on useita merkityksia ja eri termeja kaytetdan ristiin. Heiddn mukaansa suomen
Kielessé ostaminen merkitsee suppeimmillaan samaa kuin tilaaminen (vrt. englannin buying)
ja laajimmillaan se kasittad tdyden vastuun hankinnoista (vrt. englannin procurement).
Kirjoittavat esittavét, ettd suomen Kkielessé englannin kielen termit purchasing ja procurement
voidaan laajasti tulkittuna korvata termilla hankinta, joka kattaa kaikki toiminnot, joiden
seurauksena yritys saa laskun ulkopuoliselta osapuolelta. Sahkodisen hankintatoimen
kasitteissa on my0s eroavaisuuksia. Esimerkiksi kasitteelld e-procurement tarkoitetaan vélilla
tuotteiden ja palveluiden sahkoistd tarjoamista ja hankintaa, kun taas vélilld kasitteella
viitataan laajempaan kokonaisuuteen, johon kuuluu edella mainittujen liséksi séhkdinen
neuvottelu ja sopiminen sekd mahdollisesti muita yhteistyovélineita (Tuunainen & Toyli,

luento 12.3.2007). Tamén tutkielman keskeiset kasitteet on maéritelty taulukossa 1-1.
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Taulukko 1-1 Tutkielman keskeiset kasitteet

Kasite

Maaritelma

Hankinta

Kasittdd kaikki ne toiminnot, joiden seurauksena
yritys saa laskun ulkopuoliselta osapuolelta.

Hankinnasta maksuun -prosessi

Organisaatiorajat ylittdva prosessi, joka kattaa
kaikki hankinnan ja talouden toiminnot aina
hankinnan maarittelysta laskun maksamiseen ja
raportointiin saakka siten, etté lopullisen
asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyksi yrityksen
kokonaisetua maksimoivalla tavalla. Sahkoisella
hankinnasta maksuun -prosessilla tarkoitetaan
prosessin toimintojen suorittamista
tietojarjestelmien ja Internet-pohjaisten
teknologiaratkaisujen avulla.

IT-suunnitelma

Osoittaa tietojarjestelmat, jotka auttavat yritysta
saavuttamaan sen tavoitteet.

Jarjestelmien kehittdmisen elinkaarimalli

Kahdeksasta vaiheesta koostuva teoreettinen
viitekehys (ks. luku 2.3, sivu 17-18), jota voidaan
kayttaa tietojarjestelmien kehittdmisessa tai
hankinnassa.

Kokonaisarkkitehtuuri

Toiminnan prosessien ja palvelujen, tietojen seka
tietojarjestelmien ja teknologiaratkaisujen
tuottamien palvelujen muodostama
kokonaisuuden rakenne.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu
(BPR)

Tyonkulkujen ja prosessien analysointia seka
suunnittelua organisaatioiden sisalla ja niiden
valilla.

Prosessi

Joukko loogisesti toisiinsa liittyvia tehtavia, joiden
suorittaminen johtaa maarattyyn lopputulokseen.

Sahkoinen hankinta

Internet-pohjaisten, integroitujen, tietotekniikka-
ratkaisujen hyédyntamista hankintaprosessin
yhdessa tai useammassa vaiheessa sisaltaen
hankinnan tarpeen maérittelyn ja etsinnén,
hankinta- ja neuvotteluvaiheen, tilauksen
tekemisen, vastaanoton, maksun ja tilauksen
jalkeisen jalkiarvioinnin.

Toiminta-arkkitehtuuri

Yksi kokonaisarkkitehtuurin kuvausnakdkulmista,
jossa kuvataan toiminnan prosessit ja palvelut
(esimerkiksi prosessikartat).
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2 IT ja kokonaisarkkitehtuuri

Tassd  tutkielmassa hankinnasta maksuun  -prosessin  tehostamista  analysoidaan
kokonaisarkkitehtuuriin kuuluvan toiminta-arkkitehtuuri -késitteen avulla
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun (BPR) nédkdkulmasta. Tama nakokulma
huomioi , etté téllaiseen kehittdmishankkeeseen liittyy vahvasti seka prosessien kehittamis-

etta tietojarjestelmanakokulma.

Hankinnasta maksuun -prosessiin kuuluvat tietojarjestelmat ovat osa yrityksen laajempaa IT-
kokonaisuutta. Tdman vuoksi nédiden jarjestelmien suunnittelua, kehittdmista ja hankintaa ei
voi toteuttaa huomioimatta vaikutuksia kokonaisarkkitehtuuriin. Tassa luvussa esitelldén 1T-
suunnittelun ja kokonaisarkkitehtuurin késitteet. Lopuksi esitellddn jarjestelmien kehittdmisen
elinkaarimalli tietojérjestelméprojektien kehittdmiseen tai hankintaan.

2.1 IT-suunnittelun vaiheet
Turbanin ym. (1999, 519) mukaan strateginen IT-suunnitelma osoittaa tietojarjestelmat, jotka
auttavat yritystd saavuttamaan sen tavoitteet. Informaatioteknologian systemaattisella
suunnittelulla ja valituilla tietojérjestelmilla on merkittava vaikutus yrityksen kilpailukykyyn
markkinoilla. Turban ym. (Mt. 523) esittavat nelivaiheisen mallin IT-suunnitteluun, mika on
havainnollistettu kuvassa 2-1. Heiddn mukaan useimmat yritykset tekevat kaikkia vaiheisiin
liittyvid toimenpiteitd, mutta asioita ei kasitella systemaattisesti vaiheittaisena prosessina,

vaan niita kasitelladn enemmankin ajoittain ja etenkin, kun vastaan tulee ongelmia.

Strateginen .| Informaation - : - - e .
[T-suunnittelu 2| vaatimusanalyysi > Resurssien allokointi S| Projektisuunnittelu

Kuva 2-1 IT-suunnittelun nelja vaihetta (Turban ym. 1999, 523)

Turbanin ym. (Mt. 521-534) mukaan IT-suunnittelun ensimmdinen vaihe tarkoittaa IT-
strategian sovittamista yrityksen liiketoimintastrategiaan. Liiketoimintastrategiasta saadaan
tarpeet ja prioriteetit, joiden tulisi ohjata IT-strategiaa. T&ssd vaiheessa yrityksessa

tunnistetaan  yleiselld  tasolla  tietojarjestelmat ja  sovellukset, joiden avulla
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liikketoimintastrategiaa toteutetaan. IT-suunnittelun toisessa vaiheessa analysoidaan yrityksen
informaatiotarpeet. Tdma vastaa kysymykseen, mitd tietoa yrityksessé tarvitaan. Tassa
vaiheessa IT-arkkitehtuuri suunnitellaan siten, etté tietojarjestelmat, tietokannat, tietovarastot
ja verkot voidaan integroida tyénteon ja paatoksenteon tukemiseksi. Kolmannessa vaiheessa
allokoidaan resurssit; laitteistot, ohjelmistot, henkilokunta, tietoverkot, fyysiset tilat ja
rahalliset resurssit. Keskeistd on tietojarjestelmien kehitystyon ja operatiivisten resurssien
tehokas allokointi kilpailevien sovellusten kesken. Viimeisessd vaiheessa suunnitellaan
yrityksen tietojarjestelmaprojektit siten, ettd projektit tulevat toteutetuiksi ajallaan ja budjetin

rajoissa seké sovellukset siséltavat halutut toiminnallisuudet.

2.2 Kokonaisarkkitehtuuri
Valtiovarainministerion toteuttaman valtionhallinnon arkkitehtuurin suunnitteluhankkeen
tutkimusraportissa (2007a) ja loppuraportissa (2007b) esitellddn kokonaisarkkitehtuuri -kasite.
Valtiovarainministerion (2007a, 11-12) mukaan nykyisia julkishallinnon tietojarjestelmia ei
yleensa ole suunniteltu yhteen toimivuuden lahtokohdasta, vaan tietojérjestelmat ovat luotu
ensisijaisesti itsendisten hallinnonalojen palvelutarjontaa varten. Esimerkiksi valtionhallinnon
tilaaja-tuottaja -malli, jossa julkishallinto on vastuussa kansalaisille ja yrityksille tarjottavista
palveluista, mutta palveluiden tuottaja voi olla yksityinen yritys - edellyttdd eri
hallinnonalojen tietojarjestelmien yhteen toimivuutta ja integroituja tietoverkkoja, jotka
tukevat hallinnonaloja ylittdvia palveluprosesseja. Kokonaisarkkitehtuuri suunnitellaan ja
kehitetddn tukemaan organisaatiorajat ylittavia prosesseja. Sen avulla hallinnoidut jarjestelmat
ovat yhd useammin toisiinsa liittyvia palvelukomponentteja, joiden yllapito ja kayttd voivat

kuitenkin eriytyd. (Valtiovarainministerié 2007a, 11-12).

Kokonaisarkkitehtuurin méaaritelld4&n olevan toiminnan prosessien ja palvelujen, tietojen seké
tietojarjestelmien ja teknologiaratkaisujen tuottamien palvelujen muodostama kokonaisuuden
rakenne. Rakenteella tarkoitetaan kokonaisuuden rakenneosia ja niiden vélisia suhteita.
Arkkitehtuurikuvausten avulla mallinnetaan kokonaisuuden nykyrakenne, tulevaisuuden
tavoitetila ja suunnitellaan siirtyma nykyisestd IT-arkkitehtuurista ja tietohallintomallista
tulevaisuuden tavoitetilaan. Arkkitehtuurikuvaukset voidaan tehdd karkealla abstraktiotasolla

tai yksityiskohtaisesti. Kuvaukset on myods hyva jaotella sen mukaan, miten laajaa aluetta
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kuvausten osoittamat arkkitehtuurit kattavat ja kuka kuvauksia lukee. (Valtiovarainministerio
2007a, 2007b).

Arkkitehtuurilinjaukset ovat kokonaisuuden elinkaaren hallintaa ohjaavia periaatteita.
Kokonaisarkkitehtuurityd luo paatoksentekohierarkian, jossa ylemmadltd tasolta tulee
alemmille tasoille riittdvat yleisohjeet ja linjaukset arkkitehtuurista. Paatantavalta
lilketoiminnan organisoinnin, jarjestelmien suunnittelun ja toteutuksen osalta jaa kuitenkin
alemmille tasoille. Tatd periaatetta voidaan hyodyntdd myods yksittaisten jarjestelmien

kehittdmisessa. (Valtiovarainministerié 2007a, 2007b).

Valtiovarainministerion tutkimusraportin  (2007a, 2007b) mukaan kokonaisarkkitehtuuri
sijoittuu sekd organisaatio- ettd liiketoimintastrategian rinnalle ja siind pyritddn ottamaan
huomioon teknologian mahdollisuudet liiketoiminnan kehittdmisessa. Kokonaisarkkitehtuuri
tarjoaa menetelmat ja toimintatavat, joilla pyritddn hallitsemaan toiminnan ja tietotekniikan
muodostama kokonaisuus aina tavoitteiden asettamisesta suunnitteluun ja ratkaisujen
toteuttamisesta niiden elinkaaren loppuun saakka. Kokonaisarkkitehtuuri sopii koordinoinnin
valineeksi  organisaation  johdon ja  tietohallinnon  yhteistydhon. Se  on
organisaatiosuunnittelun- ja kehittamisen valine, joka huomioi, ettd ICT:n kayttdjien tarpeet
tulevat organisaation johdon tasolla nédkyvéksi ja ettd ne voidaan siten huomioida strategisessa
suunnittelussa. ICT:n kehittdmispéatokset integroidaan osaksi organisaation toiminnan
kehittamispaatoksia ja linjauksia. (Valtiovarainministerio 2007a, 2007b)

2.2.1 Valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuurin kuvaus
Valtiovarainministerion loppuraportin mukaan (2007b, 10-13, 20) kokonaisarkkitehtuuri on
moniulotteinen  kokonaisuus, jonka visualisointi on haastavaa. Valtionhallinnon
kokonaisarkkitehtuurin keskitssa ovat kuvausndkokulmat, jotka on esitelty kuvassa 2-2.

Kuvausnakokulmat ovat:

- Toiminta-arkkitehtuurissa kuvataan toiminnan prosessit ja palvelut (esimerkiksi

prosessikartat).
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Tietoarkkitehtuurissa kuvataan toiminnan, palvelutuotannon ja prosessien késitteet,
késitteitd vastaavat tiedot, kasitteiden ja tietojen rakenteet ja niiden véliset suhteet seka
suhteet prosesseihin ja palveluihin (esimerkiksi hyddyntamalla tietovirtoja ja -

malleja).

Tietojérjestelméarkkitehtuurissa kuvataan tietojérjestelmien tuottamat palvelut ja
tietojarjestelmien toiminnalle tuottama tuki ja tietojarjestelmien tietojen valiset suhteet

(esimerkiksi jarjestelmékartat).

Teknologia-arkkitehtuurissa ~ kuvataan  toteutusteknologiat,  IT-infrastruktuuri,

tietojarjestelmien rakenteet ja tietoliikenneyhteydet.

Kaikissa edelld mainituissa kuvausndkokulmissa tarkastellaan lisaksi tietoturvaa ja
integraatiota. Toiminta-arkkitehtuuri- ja tietoarkkitehtuurindkékulmissa tarkastelu
tapahtuu lahinnd vaatimusten nakokulmasta ja vastaavasti tietojarjestelma-

arkkitehtuuri- ja teknologia-arkkitehtuurindkokulmissa ratkaisujen ndkokulmasta.

Tietoturva-
kuvaukset
Toiminta- Tieto- Tietojarjestelma- Teknologia-
arkkitehtuurin arkkitehtuurin arkkitehtuurin arkkitehtuurin
kuvaukset kuvaukset kuvaukset kuvaukset
Integraatio-
kuvaukset

Kuva 2-2 Kokonaisarkkitehtuurikuvauksen kuvausnakokulmat (Valtiovarainministerié 2007b,

Valtiovarainministerion tutkimusraportissa (2007b, 10-13) todetaan, ettd edelld mainittujen

kuvausnakokulmien liséksi kokonaisarkkitehtuurin ulottuvuuksia ovat aikaulottuvuus ja

paatoksenteko- sekd kuvaustasot. Aikaulottuvuudella tarkoitetaan, ettd kuvausndkdkulmien

avulla kuvataan arkkitehtuurin nykytila, tavoitetila ja esitetddn toimenpidesuunnitelma.

Aikaulottuvuuden ja kuvausnédkokulmien perusteella tehdyt kuvaukset eivéat kuitenkaan
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valttamatta tuota kuvauksia sopivalle tarkkuustasolle kaikkien nékokulmien osalta. Tdéman
takia kuvauksia voidaan tarkentaa huomioimalla paatoksenteko- ja kuvaustasot.
Kuvaustasojen avulla  havainnollistetaan  arkkitehtuurikuvausten  hierarkkinen  ja
verkostomainen rakenne ja paatoksentekotasojen avulla esitetddn arkkitehtuuriohjauksen
hierarkkinen rakenne. Esimerkiksi valtionhallinnon kokonaisarkkitehtuurissa kaytetdan
kolmea kuvaus- ja paatoksentekotasoa (pé&atoksentekotaso on suluissa): kokonaisuustaso
(valtiovarainministerid tai  valtioneuvosto), kohdealuetaso, joka jakautuu toimiala-
arkkitehtuurien (ministerié) ja konserniarkkitehtuurien (valtiovarainministerid) kuvauksiin
seké osa-aluetaso (virastot). Valtionhallinnossa arkkitehtuuriohjaus tapahtuu ylhaélta alaspain
eli kokonaisuuden tasolta ohjataan kohdealueita. (Valtiovarainministerié 2007b, 10-13).

2.2.2 Kokonaisarkkitehtuuri-ajattelutavan opit

Valtiovarainministerion loppuraportissa (2007b, 7-8) todetaan, ettd kokonaisarkkitehtuurin
avulla pyritdan luomaan sekd toiminnan ettd teknologian kehittajille yhteinen Kkieli, joka
edesauttaa osapuolten valisessé kommunikoinnissa. Yhteinen Kkieli tukee esimerkiksi
arkkitehtuurikokonaisuuden kuvaamista, jossa on kyse asioiden valilla olevien yhteyksien
tunnistamisesta, havainnollistamisesta ja niiden merkityksen analysoinnista. Analyysin
perusteella voidaan ryhtya perusteltuihin toimenpiteisiin. Kokonaisarkkitehtuurimenetelmassa
on keskeisend ajatuksena parantaa paatoksenteon ja suunnittelun l&pindkyvyytta. Lisaksi
kokonaisarkkitehtuurissa korostuu se, etté tietotekniikan laajamittainen hyddyntdminen vaatii
tietojarjestelmien suunnittelun ja toteuttamisen lisaksi aina my6s toiminnan kehittdmista.
Toiminnan ja toimintaa tukevien jarjestelmien yhteistoiminnallinen kehittdminen edesauttaa
kehittdmisprojektin onnistumista ja tyytyvaisyytta jarjestelmiin (Valtiovarainministerio
2007a, 32).

Kokonaisarkkitehtuurikasite ~ havainnollistaa, ettd  jarjestelmien  kehittdmis-  ja
hankintaprojekteissa tulee ottaa huomioon yrityksen arkkitehtuurikokonaisuus. Esimerkiksi
uusien jarjestelmien hankinnassa ylemmalta ohjaustasolta tulisi saada yleisohjeet ja linjaukset
kehittamistyolle. Arkkitehtuurikuvausten avulla yritys voi mallintaa kokonaisuuden nykytilan,
tulevaisuuden tavoitetilan ja suunnitella siirtyman nyKyisestd tulevaisuuden tavoitetilaan.

Mikali yrityksen kokonaisarkkitehtuuria ei huomioida uusissa tietojérjestelméprojekteissa on
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riski, ettd yrityksen tietojarjestelmat eivat ole riittdvan yhteen toimivia ja riittavalla tavalla
integroituja.

Tassa tutkielmassa ei kuvata kohdeyrityksen kokonaisarkkitehtuuria, vaan keskitytdén
kuvassa 2-2 esitetyistd kokonaisarkkitehtuurin kuvausndkdkulmista toiminta-arkkitehtuurin
tasolle ja kuvataan toimintaprosesseista hankinnasta maksuun -prosessi seka siihen liittyvéat
tietojarjestelmét. Tutkielman tavoitteita ajatellen ei ole tarkoituksenmukaista keskittya muihin
kuvausnakokulmiin samassa laajuudessa. Voidaan kuitenkin todeta, ettd yrityksen
hankinnasta maksuun -prosessi ja sen tietojarjestelméat ovat osa laajempaa organisatorista
kokonaisuutta. Esimerkiksi yrityksen tietoturva- ja integraatioarkkitehtuuri asettavat

vaatimuksia toiminta-arkkitehtuurille ja hankinnasta maksuun -prosessille.

2.3 Jarjestelmien kehittdmisen elinkaarimalli
Turbanin ym. (1999, 604-610) mukaan luvussa 2.1 esitetyn IT-suunnittelumallin neljénteen
vaiheeseen eli tietojarjestelmaprojektien suunnitteluun on tarjolla useita menetelmia. Yhtena
menetelmand he tarjoavat jarjestelmien kehittdmisen elinkaarimallia (SDLC, Systems
development life cycle), jota voidaan ké&yttdad yleisend teoreettisena viitekehyksend
tietojarjestelmien kehittdmiseen tai hankintaan. Malli koostuu kahdeksasta vaiheesta, jossa
seuraava vaihe voidaan aloittaa samanaikaisesti edellisen vaiheen kanssa. Jokaiseen
vaiheeseen sisaltyy erilaisia tehtavid. Seuraavassa esitelladn Turbanin ym. (Mt. 604-610)

esittdman SDLC-mallin vaiheet ja niihin liittyvat tehtavat:

1. Projektin kdynnistdminen

- Yritys kaynnistad projektin esimerkiksi pyrkiessddn ratkaisemaan jonkin
ongelman tai nahdessaan tilaisuuden.

2. Jarjestelma- ja soveltuvuusanalyysi

- Jarjestelmdanalyysissa selvitetddn nykyinen tilanne. Paatehtdaviin kuuluu
ongelman ja sen syiden selvittdminen sekd liiketoimintaprosessien, niiden
vuorovaikutusten ja prosesseihin liittyvien tietovirtojen tunnistaminen. T&ssé
vaiheessa selvitetddn myos nyKyiset tietojarjestelmét ja ongelmaa ymparoiva
toimintaymparisto.

- Soveltuvuusanalyyseja  kaytetddn  selvittdmadn ratkaisun  onnistumis-
mahdollisuudet. T&ssd joudutaan ottamaan kantaan ratkaisuun eri
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nakokulmista: teknologia, kustannustehokkuus (hyédyt ovat suuremmat kuin
kustannukset), organisatoriset tekijat, laki ja eettisyys.

3. Looginen analyysi ja suunnittelu

- Tassé vaiheessa tunnistetaan informaatiovaatimukset, tarkennetaan prosessi ja
keskeiset tietojarjestelmakaésitteet, kuten panos, tuotos ja varasto. Loogista
suunnittelua seuraa fyysinen suunnittelu, joka kaantaa abstraktin mallin
spesifiksi tekniseksi kuvaukseksi uudesta jarjestelmasté.

- Jos kyseessa on valmiin ohjelmiston hankinta, tdman vaiheen fokus siirtyy
kayttajien vaatimusten maéarittelyyn. Asiantuntijat kayttdvat enemmén aikaa
ohjelmistojen  ominaisuuksien valiseen vertailuun kuin jarjestelmien
suunnitteluun.

4. Jarjestelman hankinta tai kehittdminen
- Luotuja spesifikaatioita kaytetaan laitteistojen ja ohjelmistojen hankintaan,
niiden konfigurointiin ja tarvittaessa komponenttien ohjelmointiin. Jarjestelma
testataan ennen kayttoonottoa.
5. Kayttdonottaminen
- Kayttoonotto tulee suunnitella hyvin ja kéayttdjille tulee taata riittdva koulutus.
Kéyttoonottovaiheessa esille tulleet toimimattomuudet ja muut yllattavat
ongelmat tulee ratkaista.
6. Tuotantovaihe

- Jarjestelmd on toiminnassa maardaméattdman ajan, kunnes se ei ole en&a
riittava, tarpeellinen tai kustannustehokas.

7. Auditointi

- Yrityksen tulisi arvioida kaikkien suurien jarjestelméprojektien onnistuminen
niiden k&yttoonoton jalkeen. Esimerkiksi mahdollisesti esiin tulleiden
ongelmien ja niiden syiden analysointi voi auttaa IT-henkilokuntaa vélttdmaan
vastaavia ongelmia seuraavissa tietojarjestelméprojekteissa.

8. Yllapito

- Tahéan vaiheeseen kuuluu mahdollisten toimimattomuuksien korjaaminen ja
jarjestelman paivittdminen vastaamaan muuttunutta ymparistoa.
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3 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu

Tassé luvussa kasitelladn liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua (BPR). Hankinnasta
maksuun -prosessin tehostamisessa tietojarjestelmilla on kyse muutoksesta, joka esimerkiksi
manuaalisten vaiheiden automatisoinnin kautta muuttaa organisaation totuttuja toimintatapoja
(prosessit ja tydskentelytavat) (esimerkiksi Vaidya 2006, Attaran & Attaran 2002, Neef 2001,
Puschmann & Alt 2005). Koska kyse on prosessimuutoksesta, on syyté tuntea BPR -kasitteen
taustalla olevat teoriat. Ensiksi esitellddn liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun ja
prosessin kasitteet sekd kerrotaan syistd, jotka ajavat yrityksid tdnd paivand prosessien
uudistamiseen.  Seuraavaksi  kerrotaan liiketoimintaprosessein  uudelleensuunnittelun
padperiaatteista.  Taman  jalkeen  kasitelladn BPR  -projektien  toteuttamisesta
informaatioteknologian nakdkulmasta, prosessien uudelleensuunnittelun vaiheita, prosessien
mallintamista ja mittaamista sek& lopuksi liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun ja
jatkuvan parantamisen ohjelmien vélista suhdetta. Viimeisessa alaluvussa esitellddn BPR -
projektien kriittisia menestystekijoita ja muutoksen johtamisen teoriaa. Muutoksenjohtaminen
néhdaan liiketoimintaprosessien uudistamisessa keskeisend tekijand ja onnistuneiden

muutosprojektien taustalla on yleensé onnistunut muutoksenjohtaminen.

3.1 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu ja syyt
projektien kdynnistamiselle

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua koskevassa kirjallisuudessa kirjoitetaan
samasta tai ldhes samasta asiasta useilla rinnakkaisnimityksilla. N&itd nimityksid ovat
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun BPR: Business Process Reengineering
(esimerkiksi Grover ym. 1995, Turban ym. 1999) tai Business Process Redesign (esimerkiksi
Davenport & Short 1990, Venkatraman 1994)) ohella esimerkiksi Reengineering (Hammer &
Champy 2001) ja Process Innovation (Davenport 1993). Suomeksi liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu kaantyy myos liiketoimintaprosessien uudelleenorganisoinniksi. Tassé

tutkielmassa liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelusta kaytetadn myoés nimitysta BPR.

Mééritella&n aluksi prosessikésite. Davenport ja Short (1990, 12) méarittelevat prosessit
seuraavasti: "Prosessit ovat joukko loogisesti toisiinsa liittyvia tehtévid, joiden suorittaminen
johtaa madrattyyn lopputulokseen”. Heiddn mukaansa prosesseilla on kaksi tarkeda

ominaisuutta. Ensiksi, prosesseilla on asiakas (sisdinen tai ulkoinen), joka vastaanottaa
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prosessin tuotoksen. Toiseksi, prosessit ylittavat yleensd organisaation funktionaaliset rajat,
toisin sanoen ne tapahtuvat organisaatioyksikdiden valilla. Hammer ja Champy (2001, 38)
ldhestyvat prosessikésitettd melko samalla kuin Davenport ja Short. He madrittelevat
liiketoimintaprosessin joukoksi aktiviteetteja, jotka kéyttdvat yhtd tai useampaa panosta
luodakseen tuotoksen, jolla on arvoa asiakkaalle. Liiketoimintaprosesseja ovat Turbanin ym.
(1999, 119) mukaan esimerkiksi tuotekehitys, tilausten ké&sittely, resurssointi ja

asiakaspalvelu.

Hammer ja Champy (2001, 35) méérittelevat liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun
(BPR) seuraavasti: "Liiketoimintaprosessien perusteellista uudelleenajattelua ja radikaalia
uudelleensuunnittelua, jolla pyritddn saavuttamaan merkittdvid parannuksia Kriittisiss,
nykyaikaisissa suorituskykymittareissa, kuten kustannuksissa, laadussa, palvelussa ja
nopeudessa”. Toinen tunnettu maaritelma on Davenportin ja Shortin (1990, 11) kayttama. He
madrittelevat liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun seuraavasti: “Liiketoiminta-
prosessien uudelleensuunnittelu on tydnkulkujen ja prosessien analysointia ja suunnittelua

organisaatioiden sisélla ja niiden valilla".

Talvinen (luento 2.9.2008) toteaa, ettd BPR -kasitteelld viitattiin alun perin koko yrityksen
uudelleenorganisointiin. Turbanin ym. (1999, 153) mukaan BPR-projektit voivat tané padivana
keskittyd mihin vain koko organisaation uudelleenjérjestelystd aina yksittaisten prosessien
uudelleensuunnitteluun asti. Tassa tutkielmassa BPR-ké&sitettd katsotaan nimenomaan
prosessien uudelleensuunnittelun  nékokulmasta. Sumnerin  mukaan (2005, 17-18)
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu tdhtdad pohjimmiltaan yrityksen arvoketjun tai
sen osien uudelleensuunnitteluun. Hanen mukaansa sekd yrityksen arvoketjun
primaariaktiviteetteja  (esimerkiksi tuotanto sekd myynti ja markkinointi) ettd
sekundaarisaktiviteetteja  (esimerkiksi ~ ostotoiminta)  voidaan  tukea  prosessien

uudelleensuunnittelulla ja tietojarjestelmilla.

Mitkd asiat sitten ajavat yrityksid BPR-projektien kéynnistamiseen? Sumner (2005, 19)
esittad, ettd globaalilla tasolla muun muassa kilpailun vapautuminen, kuluttajien vaatimusten

ja kilpailun liséantyminen seka teknologinen kehitys ovat tekijoitd, jotka ajavat yrityksia tana
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paivana liiketoimintaprosessien tehostamiseen ja niiden uudelleensuunnitteluun. Hammer ja
Champy (2001, 20-27) né&kevat organisaation ulkoiset paineet keskeisend syyna
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelulle, pitkalti samoin kuin Sumner. He esittavat
ajurit kolmena muutosvoimana: asiakkaat ottavat valtaa, Kilpailu lisééntyy ja muutos tulee
pysyvaksi. Asiakkaat ovat heiddn mukaansa ottaneet vallan tarjoajiin ndhden - he tietavat,
mit4 haluavat, mitd he ovat valmiita maksamaan ja kuinka he l6ytavét oikeat tuotteet ja
palvelut. Massatuotannon periaatteet eivit endad pade samoin kuin ennen, vaan asiakkaat
haluavat yksilollista kohtelua. Kilpailun koventuminen johtuu Kirjoittajien mukaan
kaupankaynnin esteiden poistamisesta, kansainvélisen yhteistydon lisadntymisestd ja
teknologisista innovaatioista. Kolmantena muutosvoimana on muutoksen pysyvyys, joka
yritysten on tdarked ymmartad, koska markkinoilla, tuotteissa, palveluissa, teknologiassa,
liiketoimintaympdristossd ja ihmisissa tapahtuu koko ajan muutoksia, jotka ovat osittain
ennakoimattomia, mutta merkittdvid. Yritykset eivdt voi endd téhdatd pysyvyyteen
maailmassa, jossa vaaditaan joustavuutta ja nopeaa reagointia. My6s Turban ym. (1999, 115)
korostavat muutoksen merkitystd. Heiddn mukaansa muutoksia pystyttiin hallitsemaan
yrityksissa jatkuvan parantamisen ohjelmilla niin kauan kuin muutosvauhti oli hidasta. Nama
ohjelmat kasittivat pienid rakenteellisia muutoksia, nykyisten prosessien automatisointia,
laadun ja tuottavuuden parantamisohjelmia sek& muutoksia johtamiskaytantoihin. Kirjoittajien
mukaan liiketoimintapaineiden lisddntyessd ja muutosvauhdin Kiihtyessd jatkuvan
parantamisen ohjelmat eivat endd valttamatta ole tehokkaita useissa tapauksissa. Téhén
tarpeeseen on heiddn mukaansa syntynyt BPR. Kaytannon syitd, jotka johtavat prosessien
uudelleensuunnitteluun ovat Talvisen (luento 2.9.2008) mukaan esimerkiksi kaupallisen
ohjelmiston  sovittaminen  yritykseen, toimitusketjun  optimointi, asiakaspalvelun
parantaminen, séhkdisten hankintajarjestelmien (E-procurement) hyddyntaminen, vanhojen

prosessien automatisointi, kustannusten vahentdminen ja tuottavuuden parantaminen.

3.2 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun periaatteet
BPR -kirjallisuudessa on alun perin lahdetty ajatuksesta, etta liiketoimintaprosessien taustalla
olevat vanhentuneet sdannot ja periaatteet tulee hylata kokonaan ja aloittaa alusta (esimerkiksi
Hammer 1990, 104). Turbanin ym. (1999, 122) mukaan t4t4 nédkemystd on myodhemmin
muutettu ja nykyisin ei koeta enéd& tarpeellisena "tuhota” kaikkea ja aloittaa tyhjasta - sen
sijaan BPR n&hddan joustavana l&hestymistapana, joka voidaan toteuttaa hyviksi

osoittautuneiden menetelmien ja periaatteiden avulla. BPR:n alkuperdisesté l&hestymistavasta
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kannattaa omaksua ainakin se ajatus, ettd totuttuja toimintatapoja tulee voida kyseenalaistaa
BPR -projekteissa. Kuten Hammer (1990, 107-108) asian esittdd - meidan pitdd haastaa

vanhat olettamukset ja kysya itseltimme, miksi teemme ndin ja enté jos tekisimme toisin.

Hammer (1990) sekd& Hammer ja Champy (2001) ovat esittdneet useasti Kirjallisuudessa
viitatut BPR -periaatteet. Hammer ja Champy (2001, 53-54) ovat havainneet, etta tietyt asiat
nakyvét yrityksissa, jotka ovat uudelleensuunnitelleet liiketoimintaprosessinsa. Nama BPR -
periaatteet tai ominaispiirteet selityksineen on listattu taulukossa 3-1. Heiddn mukaansa
prosessien on oltava yksinkertaisia, jotta ne voivat vastata vaatimuksiin laadusta, palvelusta,

joustavuudesta ja kustannustehokkuudesta.

Taulukko 3-1 BPR:n periaatteet (mukaillen Hammer ja Champy 2001, 54-68 seka Hammer
1990, 108-112)

Periaate Selitys

Tyo6vaiheet on yhdistetty. Ennen erilldan olleita tyévaiheita tai tehtavia on
yhdistetty yhteen. Tyt on organisoitu
lopputuloksen, ei tehtavien mukaan. Vahentaa
virheitd, viivastyksia ja uudelleentyota.

Tyontekijat tekevat paatoksia. Tyontekijat valtaistetaan ja paatbksenteosta tulee
osa  tyota. Nopeuttaa tydta, nopeampi
asiakaspalvelu ja vahemman yleiskustannuksia.

Prosessin vaiheet suoritetaan luonnollisessa Tyobvaiheita voidaan suorittaa samanaikaisesti ja

jarjestyksessa. nopeuttaa siten prosessia.

Prosessilla voi olla useita versioita. Prosesseilla voidaan saavuttaa suuruuden edut,
jotka tulevat massatuotannosta, mutta

samanaikaisesti prosessi kyetdédn toteuttamaan
myds kustomoidusti.

Tyo suoritetaan siella, missa se on jarkevinta. Hylatdan vanhaa funkintonaalista ajattelutapaa,
joka johtaa tydn siirtymiseen organisaation
rajojen sisalla ja jopa sen ulkopuolella (esim.
asiakkaan toimipiste).

Kontrolleita ja tarkistuspisteitd vahennetaan. Véahennetdan arvoa lisdamaéattomia tydvaiheita ja
rakennetaan sisdanrakennettu laaduntarkistus.

Ulkoiset kontaktipisteet on minimoitu. Véhennetdan sellaisten kontaktipisteiden
maaréd, jossa samaa tietoa téasmaytetdén
useaan otteeseen (esimerkiksi tilaus - rahtikirja -
lasku). Tdma nopeuttaa prosessia ja vahentda
virheiden maaraa.
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Asiakkaille tarjotaan yksi kontaktipiste.

Asiakkaat voivat hoitaa asiansa yhden
yhteyshenkilon/ tiimin kanssa. Tamé parantaa
asiakaspalvelua.

Toiminnot ovat hybrideja (keskitetty/hajautettu).

Yritys voi hyddyntéé seké keskittdémisen etté
hajauttamisen hyddyt prosessissaan.

Sumner (2005, 19-22) esittda

my0s

nédkemyksensa  liiketoimintaprosessien

uudelleensuunnittelun tarkeistd periaatteista. Nama periaatteet on listattu taulukossa 3-2.

Hénen mukaansa yksi

vanhentuneet sdann0t prosesseissa ja

lilketoimintas&antoja.

luoda

tarkeimmistd periaatteista uudelleensuunnittelussa on hylata

uusia tehokkaampia ja parempia

Taulukko 3-2 BPR:n periaatteet (mukaillen Sumner 2005, 19-22)

Kohde

Toimintaperiaate

Liiketoimintaprosessit

Ala automatisoi olemassa olevia liiketoiminta-
prosesseja, vaan hylkda vanhentuneet saannot.

Integraatio

Integroi prosessit toisiinsa.

Teknologia

Hyddynna teknologiaa prosessien uudelleen-
suunnittelussa.

Poikki-funktionaalinen koordinointi

Suunnittele  prosessit
nakokulmasta.

poikki-funktionaalisesta

Ajoitus

Kehita prosesseja jatkuvasti.

Tavoite

Ota kayttoon markkinaperusteisia strategioita
kilpailuedun saavuttamiseksi.

Edella esitellyt (Hammer & Champy 2001,
lilketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua
kannattaa

hyvia vyleisperiaatteita, joihin

Sumner 2005) BPR:n periaatteet lahestyvét
eri nékokulmista. Esitetyisséd teorioissa on

Kiinnittdd huomiota prosessia uudelleen

suunniteltaessa. BPR:n vaikutukset organisaatioon ovat kuitenkin aina riippuvaisia myds

muutoksen laajuudesta - onko kyse esimerkiksi yksittéisen jarjestelman kayttoonottamisesta,

vai koko liiketoiminnan uudelleenjarjestelystéa.
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3.3 BPR-projektien toteuttaminen
Hammerin (1990, 112) mukaan vanhojen rakenteiden inertia tekee BPR-projektin
suunnitelman laatimisesta ty6lastd. Kuitenkin samanaikaisesti suunnitelman laadinnasta
syntyvid mahdollisuuksia ei voi yliarvioida. Davenport ja Short (1990, 25) korostavat, ettd
lilketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun tulee olla dynaamista. Prosessista vastaavien

tulee jatkuvasti tutkia esimerkiksi uusia mahdollisuuksia IT:n hyodyntamiselle.

3.3.11IT ja lilketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu
Miké sitten on IT:n rooli liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa? Turbanin ym.
(1999, 124-125) mukaan informaatioteknologiaa on hyddynnetty useita vuosikymmenia
tehokkuuden ja laadun parantamisessa vanhoja prosesseja automatisoimalla. Kun kyse on
lilketoimintaprosessien uudistamisesta perinteistd ndkokulmaa IT:std - tunnistetaan ongelmat
ja etsitdén niihin teknologiaratkaisut - on syytd muuttaa. He esittavat, ettd tunnistetaan ensin
tehokkaat 1T-ratkaisut, jotka liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelu mahdollistaa, ja
etsitdan sitten prosessit, joihin ratkaisut voivat auttaa. Hammer ja Champy (2001, 89)
toteavat, ettd liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa on kyse teknologian
viimeisimpien ominaisuuksien hyddyntamisestd tavalla, jolla saavutetaan uusia pd&méaaria.
Sekd Turban ym. (1999, 115) ettd Hammer ja Champy (2001, 87) nakevat

informaatioteknologian mahdollistajan roolissa BPR-projekteissa.

Broadbentin ym. (1999) mukaan IT voi toimia mahdollistajan lisaksi my0s rajoittavana
tekijdnd BPR-projekteissa. Heiddn mukaansa kaikki yritykset tarvitsevat tietyn IT-
infrastruktuurin -~ kyvykkyyden  perustason  toteuttaakseen liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelua. Mitd korkeammat IT-infrastruktuurin kyvykkyydet yritykselld on, joko
ennen BPR-projektia tai sen yhteydessd hankittuna, sitd suurempia muutoksia
liiketoimintaprosesseihin on mahdollista tehdd lyhyemmaéssa ajassa. Esimerkiksi puutteet
tiedon jakamisessa ja sen oikeellisuudessa eri  yksikéiden valilla, johdon
raportointityovélineissa tai sahkdissé integraatiopisteissa asiakkaisiin tai toimittajiin nahden,
voivat rajoittaa yrityksen mahdollisuuksia toteuttaa BPR-projekteja suunnitellussa laajuudessa
ja ajassa. Tastd syysta kirjoittajat endottavat, ettd johto katselmoi yrityksen IT-infrastruktuurin

kyvykkyydet ennen BPR-projekteihin ryhtymista.
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Venkatramanin (1994, 73-86) mukaan IT-jarjestelmdt mahdollistavat liiketoiminnan
muuttamisen monilla tasoilla. Hanen esittdméssaan viitekehyksesséd on viisi IT-pohjaisen
lilketoiminnan muutoksen tasoa, jotka kuvaavat organisaation muutoksen astetta ja
potentiaalisten hyotyjen mahdollisuutta. Keskeinen vaite on, ettd 1T:n kayttamisen hyodyt
ovat suoraan verrannolliset organisaation muutoksen laajuuteen. Ensimmaiselld tasolla
voidaan esimerkiksi ottaa kayttoon tietojarjestelmia minimaalisilla muutoksilla
liiketoimintaprosesseihin. Talléin myos I1T:n hyddyt ovat marginaaliset organisaation muun
rakenteen (prosessien, kulttuurin ynnd muun) pysyessd muuttumattomana. Suuremmat hyddyt
realisoituvat, kun investointeja IT-jarjestelmiin vastaa vastaavansuuruiset muutokset
organisaatiossa. Tama tarkoittaa, ettd myohemmilla tasoilla tydnkulkujen, prosessien,
mittareiden ynnd muiden tulee muuttua enemmén, jotta voidaan saavuttaa jarjestelmien
mahdollistamat potentiaalisesti korkeammat hyoddyt. Viimeiselld tasolla joudutaan ottamaan
kantaa koko liiketoiminnan laajuuteen ja kysyméan, mitd tehdaan yrityksen sisalla ja mita
ostetaan sekd& mika rooli IT:ll& on esimerkiksi liiketoimintasuhteiden ja verkostojen
yllapidossa. Venkatraman suosittelee, ettd yritys méérittelee itselleen sopivan tason, jossa
hyodyt ovat linjassa muutosten aiheuttamien kustannusten kanssa. Mydhemmille tasoille
voidaan pyrkid ajan kanssa, esimerkiksi kilpailuolosuhteiden tai asiakkaiden vaatimusten

muuttuessa.

3.3.2 Prosessien uudelleensuunnittelun vaiheet
Miten toimitaan, kun yrityksessd on havaittu tehottomia prosesseja, jotka tarvitsevat
uudelleensuunnittelua? Davenport ja Short (1990, 14) esittdvat I1T-pohjaiselle
lilketoimintaprosessien uudelleensuunnittelulle kuvassa 3-1 kuvattuja vaiheita. He
huomasivat, ettd nama vaiheet toteutettiin usein organisaatioissa, jotka onnistuivat

liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa.
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1 Luo visio ja prosessien tavoitteet

Priorisoi ja aseta tiukat tavoitteet

v

2 Tunnista uudelleensuunniteltavat prosessit
Tunnista kriittiset tai pullonkaulaprosessit

v
3 Ymmarra ja mittaa nykyiset prosessit
Tunnista ongelmat ja aseta |ahtdkohta kehittamiselle

4 Tunnista IT:n mahdollisuudet

Ideoi uusi lah estymistapa prosesseihin

4
5 Suunnittele ja rakenna prosessin prototyyppi

Lopullinen prosessi syntyy iteraatioiden tuloksena

Kuva 3-1 Prosessien uudelleensuunnittelun vaiheet (Davenport & Short 1990, 14)

Ensimmaisessé vaiheessa on tarkead, ettd johdolla on selked visio liiketoiminnasta silla osa-
alueella, johon uudelleen suunniteltavat prosessit kohdistuvat. Prosesseille tulee asettaa tiukat
tavoitteet, jotka motivoivat luovaan ajatteluun. Prosessien tavoitteet voivat koskea esimerkiksi
kustannusten alentamista, aikaséastoja, tuotoksen laadun parantamista,
tyoskentelyolosuhteiden parantamista tai tyontekijoiden valtaistamista. Toisessa vaiheessa
maadritelld&n uudelleensuunniteltavat prosessit. Yksi vaihtoehto on tunnistaa muutama
keskeinen prosessi esimerkiksi niiden vaikutuksen perusteella ja valita sellaisia prosesseja,
jotka tarvitsevat eniten parannusta tai ovat eniten ristiriidassa liiketoimintavision kanssa.
Toinen vaihtoehto on kayda lapi kaikki liiketoimintaprosessit organisaatiossa ja tdimén jalkeen
priorisoida niiden uudelleensuunnittelu Kiireellisyysjarjestykseen. Ensimmainen esitetyisté
vaihtoehdoista vie todennakoisesti vahemman aikaa ja voi olla myds helpompi myyda
johdolle. (Davenport & Short 1990, 14-16). Hammer ja Champy (2001, 127) esittavat, etta
yritykset voivat valita uudelleensuunniteltavat prosessit kolmen kriteerin perusteella, jotka
ovat hairiotoiminta, tarkeys ja soveltuvuus. HairiGtoiminta viittaa prosesseihin, joissa on

ongelmia. Tarkeyden mukaan priorisoitaessa esitetddn uudelleen suunniteltavaksi prosesseja,
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joilla on eniten vaikutusta asiakkaisiin. Soveltuvuudella tarkoitetaan sellaisten prosessien

valintaa, joiden uudelleensuunnittelu on todenndkaisinta onnistua.

Davenportin ~ ja  Shortin (1990, 16-17) mukaan kolmas vaihe prosessien
uudelleensuunnittelussa on ymmartdd ja mitata olemassa olevat prosessit. Tunnistetaan
uudelleensuunniteltavien  prosessien ongelmat ja mitataan alkutaso, joka toimii
vertailukohtana tulevalle kehittamiselle ja, jonka avulla tavoitteen toteutumista seurataan.
Neljdnnessé vaiheessa tunnistetaan IT:n mahdollisuudet tukea uudensuunniteltavia prosesseja.
IT on otettu mukaan omaksi vaiheekseen, koska se on merkittdva tyokalu prosessien
uudelleensuunnittelussa ja sen mahdollisuudet on syyt4d huomioida jo aikaisessa vaiheessa.
Viidennessd ja viimeisesséd vaiheessa suunnitellaan ja rakennetaan prosessin prototyyppi.
Taméa voidaan rakentaa esimerkiksi IT:n avulla. Lopullinen prosessi syntyy iteraatioiden

tuloksena, jonka pohjana prototyyppi toimii.

Turban ym. (1999, 149) ottavat hieman erilaisen ndkokulman liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnitteluun. Heidan mallissaan ei ole aikakésitettd mukana, vaan asioita tehdén
samanaikaisesti. Heiddn mukaansa BPR:n toteuttaminen tarkoittaa uuden arkkitehtuurin
luomista liiketoiminta- ja johtamisprosesseille. Lisaksi se tarkoittaa organisatoristen asioiden
huomioimista: ihmisten tyon- ja tehtdvankuvien sekd tyossa vaadittavien taitojen
huomioonottamista. Kirjoittajat esittavat, ettd BPR-toteutuksiin liittyvat ydinaktiviteetit
voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen tai vaiheeseen: uudelleensuunnittelu, tyokalut ja

organisointi (3 R's of Reengineering: Redesign, Retool, Reorchestrate).

Uudelleensuunnittelussa tulee Turbanin ym. (1999, 149-151) mukaan huomioida ensinnékin,
ettd suunnittelun tulee olla poikkifunktionaalista. Kyse ei ole vain tietyn osaston tai
liiketoimintafunktion toiminnan tehostamisesta, vaan poikkifunktionaalisten aktiviteettien
tehostamisesta. Toiseksi, BPR tarkoittaa entisten liiketoimintasaant6jen miettimistd uusiksi ja
niiden uudelleensuunnittelua. Kolmanneksi, BPR projektille pitd4 asettaa kunnianhimoinen
tavoite. Kunnianhimoiset tavoitteet edellyttavat, ettd yritys arvioi uudelleen tavan, jolla se

toimii.
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IT-tyokalujen uudelleensuunnittelu on Turbanin ym. (1999, 151) mukaan tarpeellista, koska
yrityksen tulee varmistua siité, ettd sen tietojarjestelmat vastaavat uudelleensuunnitteluty6ta.
Usein yrityksen entiset tietojarjestelmét eivat sellaisenaan riitd tukemaan uutta toimintatapaa.
Arvioidakseen tietojarjestelmien asianmukaisuuden yrityksen tulee saada kokonaiskésitys eri
sovelluksista, tietokannoista ja tietovarastoista. Lisaksi yrityksen tulee arvioida, mika olisi
ideaalinen IT-arkkitehtuuri ajatellen laitteistoa, ohjelmistoja ja tietoarkkitehtuuria. I1T-
tyokalujen uudelleensuunnitteluvaiheessa on myds hyvin tarkeédd, ettd yritys vertaa omaa
teknologiaansa alan parhaisiin kédytantdihin, ottaa selvad viimeisimmistd teknologioista ja

paattdd mihin suuntaan yritykseen tulee lahtea.

Organisointivaiheessa selvitetddn Turbanin ym. (1999, 153-154) mukaan tarvittavan
organisaatiomuutoksen laajuus BPR:n toteuttamiseksi. Tassa vaiheessa on Kirjoittajien

mukaan tarkedd muistaa seuraavat asiat:
- Tarvitaan nékyvéaa ja intohimoista johtamista organisaation sitoutumiseksi.

- Uudelleensuunnittelutydn tulee olla linjassa organisaation uskomusten ja arvojen

kanssa. Muutoin organisaationlaajuinen hyvaksynta voi olla vaikeaa.

- Liiketoimintaprosessien muutos pitdd olla tasapainossa samanaikaisesti tapahtuvan

kulttuurisen muutoksen kanssa.
- Yrityksen tulee kehittdd kannustimet muutoksen lapiviemiselle.
- Tyontekijoéiden vastuut tulee suunnitella tukemaan uutta prosessia.
- BPR-projekti tulee toteuttaa innokkuudella.
- Ylimmén johdon tulee viestia aktiivisesti projektin aikana.
- Projektiin osallistuvien tulee hyvéksya epavarmuus.
- Esteet muutokselle tulee poistaa.

- Onnistumisia tulee juhlia ja niista tulee palkita.

Turbanin ym. (1999, 155) mukaan BPR johtaa ty6tehtdvissa tapahtuvien muutosten lisaksi

yleensd tyopaikkojen vdhenemiseen. Tamankaltaiset muutokset ovat ikavid, mutta yleensa
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BPR-projekteja toteuttavat yritykset ovat tilanteessa, jossa yrityksen kilpailukyvyn
séailyttdminen edellyttaé radikaaleja muutoksia.

3.3.3 Prosessien mallintaminen

Sumnerin (2005, 25-27) mukaan yritykset kéyttavat prosessien mallinnusta kuvatakseen
liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelusta seuraavia muutoksia. Prosessimalli koostuu
hanen mukaansa seuraavista elementeistd: liiketoimintaprosessi ja aktiviteetit, prosessin
tarvitsema tieto, tiedonkulku prosessien vélill4 ja niiden sisalld, organisaatioyksikot, joissa
prosessi tapahtuu seka tapahtumat sisaltden tapahtumien laukaisijat ja lopputulokset. Sumner
nékee prosessimallin hyddyllisena liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa kahdesta
syystd. Ensinndkin prosessimalli on hyoddyllinen analyyttisistd syistd, koska se tarjoaa
graafisen esityksen nykyisen prosessin aktiviteeteista. Prosessin nykyisen toiminnallisuuden
analysointia (prosessi, tietovirrat, tyévaiheet, organisaatio) tarvitaan parantamaan nykyisen
systeemin tehokkuutta. Tdmén arvioinnin pohjalta ja tarvittavien prosessimuutosten jalkeen

voidaan mallintaa uusi prosessi, joka sisdltdd muutokset ja perustuu parhaille kéytannaille.

Okrent ja Vokurka (2004, 641) erottavat prosessien mallintamisessa kolme vaihetta. Prosessin
nykytilan kuvaus kertoo, miten prosessi toimii talla hetkelld. Tdma auttaa ymmartdmaan
prosessin toimintaa ja tunnistamaan lisdarvoa tuottamattomia vaiheita. Prosessin tavoitetila
taas kuvaa prosessin toimintaa ideaalisissa olosuhteissa. Kolmatta vaihetta he kutsuvat kuilun
tasoittamiseksi, joka tarkoittaa etenemissuunnitelman kuvaamista prosessin nyky- ja

tavoitetilan véliseen siirtymaan.

3.3.4 Prosessien mittaaminen
Turbanin ym. (1999, 146-147) mukaan mittaaminen on térked osa liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelua ja tavoitteiden saavuttamista. Mittaamista varten tarvitaan palautetta.
Kirjoittajat havainnollistavat yksinkertaisen palautemallin kuvassa 3-2. Prosessilla tulee olla
sensori, joka mittaa tapahtunutta. Kun tulos on mitattu, verrataan sitd jotakin standardia

vasten. Jos suorituskyky ei ole halutulla tasolla, muutetaan prosessia.
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Visio/tavoitteet

Panos — ——> ———> Tuotos
> Prosessi

A 4 Y

Aktivointi Vertailukohta Sensori

N
N

Kuva 3-2 Palautemalli (Turban ym. 1999, 146)

3.3.5 BPR jajatkuva parantaminen

Turbanin ym. (1999, 145-148) mukaan jatkuvan parantamisen ohjelmat, kuten TQM (Total
Quality Management), ja liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu eivéat ole toisensa
poissulkevia ~ menetelmia. TQM voidaan maéaritella Kirjoittajien mukaan
johtamisnakokulmaksi, joka tarjoaa johtajuuden, kouluttamisen ja motivaation yrityksen
johdon ja prosessien jatkuvaksi parantamiseksi siséisten ja ulkoisten asiakkaiden
tyydyttamiseksi. Sekd TQM ettd BPR siséltavat vahvan asiakasnakokulman ja ne vaativat
vahvaa, nékyvad ja jatkuvaa johtamista. Ne myos siséaltdvat ongelmanratkaisutekniikoita,
tavoitteita ja mittareita. Merkittdvin ero TQM:n ja BPR:n valilla on muutoksen laajuus. TQM
tarjoaa pysyvan ja jatkuvan parantamisen laadun nakokulmasta. BPR tarkoittaa onnistuessaan
toiminnan mittareiden merkittdvaa parantumista. Kirjoittajien mukaan yrityksella tulee olla
jatkuvia toiminnan parantamisen ohjelmia, mutta sen tulee samalla olla valmis tekemé&én
jotain merkittavasti erilaista, kun siihen tulee tilaisuus tai, kun paineet muutokseen kasvavat
tarpeeksi suureksi. Kuvassa 3-3 pyritdan havainnollistamaan, ettd toiminnan kehittdmisen ei
pida paattya BPR projektiin, vaan sen jalkeen on jatkuvan toiminnan kehittdmisen vuoro
(esim. TQM).
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Kuva 3-3 TQM ja BPR - synergia (Turban ym. 1999, 146)

3.4 BPR-projektien menestystekijat ja muutoksen johtaminen
Turbanin ym. (1999, 155) mukaan BPR-projektien epdonnistumisaste on hyvin korkea
(joidenkin arvioiden mukaan jopa 75-85 %). Samaa mieltd ovat Hammer ja Champy (2001,
221), joiden arvioiden mukaan 50-70 % organisaatioista ei saavuta BPR-projekteille
asetettuja tavoitteita. Mista syistd BPR-hankkeet sitten epdonnistuvat ja mitka ovat projektien
kriittisi& menestystekijoita?

Turban ym. (1999, 155) nakevat merkittavind syind BPR-projektien epdonnistumisille
kyvyttomyyden sovittaa BPR ja IT yhteen seka suuret kustannukset, jotka johtuvat IT-
arkkitehtuurin ~ ja  sovellusten uudistamisesta. He nostavat my6s organisaation
muutosvastarinnan merkittavéksi tekijaksi. Hammer ja Champy (2001, 221-234) esittavéat
tyypillisiksi  virheiksi projekteissa muun muassa seuraavia: keskitytddn prosessin
korjaamiseen sen muuttamisen sijaan, ei keskitytd liiketoimintaprosesseihin, unohdetaan
ihmisten arvot ja uskomukset motivoinnin tyovélineend, lopetetaan liian aikaisin tai tyydytéén
vahaisiin tuloksiin, resurssoidaan lilan vé&han tai epésopivia ihmisid projektiin seka

unohdetaan muutoksen johtaminen.
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Al-Masharin ja Zairin (1999) mukaan BPR vaatii usein perusteellista organisatorista
muutosta, jonka vuoksi sen implementointi on monimutkaista. Kriittisten menestystekijéiden
ja yleisempien epdonnistumissyiden tunteminen ja huomioonottaminen auttaa onnistuneessa
toteutuksessa seka auttaa valttamaan sudenkuoppia. Kirjoittajat ovat kayneet lapi merkittavéan
maaran kirjallisuutta BPR toteutusten onnistumis- ja epdonnistumistekijoistd. He
kategorisoivat Kirjallisuudesta I0ytdmansa tekijat viiteen padryhmaén: muutosjohtaminen,
johdon kyvykkyys ja tuki, organisaatiorakenne, BPR-projektin suunnittelu ja johtaminen seké
IT-infrastruktuuri. Jokaisessa edelld mainituista paaryhmista on Kriittisia menestystekijoita,
joiden avulla BPR:n toteuttaminen onnistuu seka ongelmia, jotka voivat johtaa
epdonnistumiseen.  Kirjoittajien mukaan yritykset, jotka ovat toteuttamassa tai
suunnittelemassa BPR-projektin toteutusta, voivat kayttdd heidan esittdmaansa ryhmittelya
eradnlaisena tarkistuslistana varmistaakseen, ettd projektiin liittyvat muutospanostukset ovat

riittdvan kattavia, hyvin toteutettuja ja niill& on pieni riski epédonnistua.

3.4.1 Muutoksen johtaminen
Useat kirjoittajat (esimerkiksi Turban ym. 1999, Grover ym. 1995) korostavat muutoksen
johtamisen  térkeyttd muutosprojekteissa, kuten liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelussa. Grover ym. (1995) nostavat muutosjohtamisen kaikkein tarkeimmaksi
tekijaksi BPR-projektin onnistumisessa. Heiddn mukaansa muutosjohtamisessa on keskeista
johtaa muutosta vanhasta prosessista uuteen prosessiin, miké tarkoittaa organisaation
vallitsevan tilan muuttamista sekd uusien toimintatapojen, arvojen ja rakenteiden
kayttoonottamista. Kirjoittavat korostavat, ettd vaikka seké tekniset ettd sosiaaliset tekijat ovat
molemmat téarkeitd BPR-projekteissa, niin sosiaaliset tekijat ovat kuitenkin Kriittisempia

onnistumisen nakdkulmasta.

Kotterin (1995, 59-60) mukaan muutosprosessissa on tunnistettavissa erilaisia vaiheita.
Jonkin vaiheen poisjattdminen ei hdnen mukaansa johda koskaan tyydyttavaan tulokseen.
Vastaavasti epaonnistuminen yhdessé tai useammassa vaiheessa hidastaa muutosprosessia ja
heikentdd saavutettuja tuloksia. Kotter (1995, 61) esittdd kuvassa 3-4 nakyvét kahdeksan

askelta organisaation muuttamiseksi.
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1 Saa ihmisille aikaan tunne, etta muutoksen tarve on kiireellinen

v

| 2 Muodosta muutokselle vahva ohjausryhma |
N4

I 3 Luo visio I
v

| 4 Kommunikoi visio organisaatiolle |
v

I 5 Osallista ihmiset toteuttamaan yhteista visiota |

v

6 Suunnittele ja toteuta lyhyen aikavalin voittoja
v
| 7 Parannusten lujittaminen ja tarvittavien lisamuutosten toteutus |
v
I 8 Vakiinnuta uudet toimintatavat I

Kuva 3-4 Muutoksen kahdeksan askelta (Kotter 1995, 61)

Kotterin (1995, 60-67) mukaan ensimmaisessa vaiheessa on tarkedd motivoida ihmiset
mukaan muutokseen perustelemalla asian tarkeyttd, joka voi tulla esimerkiksi Kriisista,
potentiaalisesta Kkriisistd tai loistavista mahdollisuuksista. Toisessa vaiheessa muutokselle
kannattaa muodostaa ohjausryhmd, joka on sitoutunut muutokseen ja jolla on riittavasti
valtaa. Kolmannessa vaiheessa ohjausryhmé muodostaa tulevaisuudenkuvan, joka on helppo
kommunikoida ja se on houkutteleva sidosryhmille (tyontekijat, asiakkaat, osakkeenomistajat
yms.). Neljés vaihe késittda vision kommunikoimisen uskottavasti organisaatioon. Téarkeaa on
myaos, ettd viestintdd on riittdvasti. Viidennessa vaiheessa on keskeistd osallistaa ihmiset
toteuttamaan yhteista tavoitetta, poistaa esteet muutokselle, rohkaista riskinottoon ja
kannustaa ideoimaan. Kuudes vaihe korostaa sen tarkeyttd, ettd projektissa on lyhyen
aikavilin tavoitteita saavutettavaksi. Useimmat ihmiset eivét sitoudu elleivat he nde lyhyella
aikavililla todisteita, ettd muutos tuo tulosta. Seitsemannessa vaiheessa ongelmana on usein,
ettd voitto julistetaan liian aikaisin, mink& jalkeen lisdmuutosten toteuttaminen on hyvin
vaikeaa. T&ssd vaiheessa pitdisi kdyttdd saavutettua uskottavuutta hyddyksi muuttamalla
jarjestelmia, rakenteita ja toimintaohjeita, jotka eivat ole vision mukaisia sekd palkata,
kehittdd ja kannustaa tyontekijoitd, jotka toteuttavat visiota. Kahdeksannessa ja viimeisessa
vaiheessa on térke&d vakiinnuttaa uudet toimintatavat osaksi organisaatiota. On tarkeda
osoittaa ihmisille, kuinka uudet toimintatavat ovat tehostaneet toimintaa sek& varmistaa

johdon tuki toimintatavoille myds tulevaisuudessa.
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4 Hankintatoimen keskeiset kasitteet

Tassd luvussa esitellddn hankintatoimen keskeiset késitteet ja teoriat, jotka ovat tdmén
tutkielman kannalta merkittavia. Ensiksi maaritelldan hankinta ja hankintaprosessin vaiheet.
Taman jalkeen késitellddn hankintojen ryhmittelyd ja luokittelua. Kolmannessa alaluvussa
esitelladn hankinnan kokonaiskustannusajattelun periaate, jossa kustannusten tarkastelu
laajenee ostohinnan tarkastelusta hankinnasta aiheutuvien suorien ja epésuorien kustannusten
arvioimiseen. T&ta periaatetta sovelletaan my6s pohdittaessa hankintatoimen séhkoistdmisen
potentiaalisia hyotyja luvussa 6. Lopuksi késitelldan julkisten hankintojen paapiirteitd, jotka

ovat oleellisia tutkittavan kohdeyrityksen ndkékulmasta.

4.1 Hankinta ja hankintaprosessin vaiheet
llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 58-62) mukaan hankinnan ja hankintaprosessin
vaiheiksi on perinteisesti nahty tarpeen maéarittely, tarjouspyyntdjen tekeminen, toimittajan
valinta (ml. neuvottelut ja sopimuksenteko), tilaaminen, toimitusvalvonta ja laskun maksatus
(ks. kuva 4-1). Heiddn mukaansa hankinta késittad kaikki ne toiminnot, joiden seurauksena
yritys saa laskun ulkopuoliselta osapuolelta. T&mé& on téssé tutkielmassa kaytetty hankinnan

maaritelma.

Tarjous- Co -
Tarpeen Toimittajan . . Toimitus- Laskun
madarittely t';mmmz:l valinta Tilaaminen > valvonta > maksatus

Kuva 4-1 Perinteinen tapa kuvata hankintaprosessia (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 62)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 61-66) toteavat, ettd perinteisesti hankinnan tavoitteeksi
on néhty ostaa oikea maéra oikeaa laatua oikeaan aikaan ja hintaan oikeilta tarjoajilta oikeaan
paikkaan toimitettuna. Kirjoittajat pitavat taménkaltaista ostotehtdvien ja tavoitteiden
madrittelya reaktiivisena tapana kuvata hankintaa, jossa p&dpaino on saatavuuden
varmistamisessa ja kaupallisten transaktioiden ym. pdivittdisten ostotehtdvien hoitamisessa.
Tama kasittdd vain hankinnan operatiivisen tason. Heiddn mukaansa kehittyneiden yritysten
hankintatoiminnassa hankintahenkiloston ty0ajasta kuluu vain pieni osa rutiiniluontoisten

ostotehtdvien hoitamiseen ja hankinnassa pyritddn proaktiivisesti hy6dyntdmaan

35



toimittajamarkkinoiden  mahdollisuuksia.  N&issa yrityksissd hankintaa ei ndhda
tukitoimintona, vaan yhtena yrityksen padtoiminnoista, joka voi tuottaa lisaarvoa yritykselle.
Siksi myds hankintaprosessin kuvaus painottuu strategisempiin tehtaviin ja kdytannon rutiinit
jaavat vahemmalle. Kirjoittajien mukaan edella kuvattu uudenlainen nakokulma tarkoittaa,
ettd hankinnalla on aktiivinen ote toimittajamarkkinoihin ja toimittajiin ja hankinta pyrkii
luomaan yritykselle kilpailuetua lisaédmall& organisaationsa neuvotteluvoimaa ja kehittdmalla
toimittajia. Uudenlaisessa nakdkulmassa korostuvat myds hankinnan selkeéd yhteys yrityksen

strategiaan, laaja prosessinakdkulma hankinnan toimintoihin ja hankintojen keskitetty vastuu.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 65) ndkevat uudenlaisen, laajemman kuvauksen
hankintaprosessista jakautuvan kahteen osaprosessiin: strategiaprosessiin ja operatiiviseen
prosessiin. Strategiaprosessiin  kuuluu vaiheina mm. toimittajamarkkinoiden tuntemus,
ehdotusten ja tarjousten pyytdminen toimittajilta sekd niiden arviointi, neuvotteluihin
valmistautuminen, neuvottelut ja sopimuksenlaadinta seké toimittajien johtaminen, seuranta ja
kehittaminen. Operatiivisen prosessin vaiheisiin kuuluvat tilaaminen, toimitusten valvonta ja
maksatus, jotka on perinteisesti n&hty hankinnan tehtdvind. Kirjoittajat esittavat, ettd
hankinnan perinteisten maaritelmien ndkokulmaa tulee laajentaa ja he méarittelevat hankinnan
seuraavasti: "Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta,
yllapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita sek& erilaista
osaamista ja tietdmystd organisaation ulkopuolelta. Hankinta pyrkii hyddyntdmaén
toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat
tyydytetyksi halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla" (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 67).

4.2 Hankintojen ryhmittely ja luokittelu
llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 137) mukaan tuote- ja palveluhankinnat voidaan
ryhmitelld  kolmeen  péadluokkaan: suorat hankinnat, epasuorat hankinnat ja
investointihankinnat. Suoriin  hankintoihin  kuuluu tuotantoon kaytettavat yrityksen
valmistamiin tuotteisiin tarvittavat raaka-aineet ja komponentit. Suoria hankintoja kutsutaan
my0s tuotannollisiksi hankinnoiksi. Tdman hankintaryhmén olennainen piirre on hankinnan
jatkuvuus tai toistuvuus. Epdsuoria hankintoja ovat tuotannon tarvikkeet, energia, konttori- ja

toimistotarvikkeet, huonekalut, puhelimet ja tytvaatteet. Hankintaryhmaa leimaa monesti
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sirpaleisuus ja hajanaisuus. Suorien ja epasuorien hankintojen liséksi kirjoittajat erottavat
investointihankinnat, joihin kuluu esimerkiksi rakennukset ja kiinteist6t, tuotannon koneet ja

laitteet ja muut tyokoneet.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 137-151) esittavéat, ettd hankintoja voidaan luokitella
kayttotarkoituksen lisaksi esimerkiksi kohteen taloudellisen merkityksen avulla (ns. ABC-
analyysi), toimittajien tai toimittajamarkkinoiden mukaan tai perustuen hankittavan kohteen
monimutkaisuuteen. YKksi suosittu tapa ryhmitelld hankintoja on my6s hankinnan
portfolioanalyysi, jossa hankintoja jaotellaan niiden térkeyden ja niihin liittyvien riskien
perusteella. Analyysi perustuu havainnolle, ettd ostavan yrityksen ndkokulmasta kaikki ostetut
tuotteet ja palvelut eivat ole samanarvoisia. Tdma vuoksi niitd tulee tarkastella, kasitella ja
ohjata eri tavoin. Kirjoittajat toteavat alkuperdisen Peter Kraljicin (1983) kuvaaman mallin
olevan edelleen yksinkertaisuudessaan kéayttokelpoisin luokittelumatriisi ja se on erinomainen
apuvéline strategisten tavoitelinjausten ja haluttujen muutossuuntien maarittelyssa seké

kuvaamisessa.

Kraljicin (1983) nelikenttamatriisissa (ks. kuva 4-2) toisena ulottuvuutena on hankinnan
tulosvaikutus. llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 150-151) mukaan hankinnan
tulosvaikutusta kuvataan yleensa hankinnan vuosittaisella rahamaaréisella volyymilla. He
toteavat, ettd rahaméaaraisen volyymin lisaksi kannattaa joissakin tapauksissa huomioida tietyn
tuote- tai palveluryhmén hankinnan vaikutukset asiakkaaseen, lopputuotteeseen liitettavaan
mielikuvaan tai muuhun sellaiseen. Kraljicin (1983) matriisissa toinen ulottuvuus on
toimittajamarkkinoiden haastavuus. Matriisin  oikeaan reunaan sijoittuvat sellaiset
hankintaryhmat, joissa yksi toimittaja on kdytdnndssd monopoliasemassa, ainakin suhteessa
ostajaan. Vasemmat sijoittuvat tuoteryhmét, joissa on runsaasti vapailla markkinoilla
Kilpailevia toimittajia. llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 144 & 151) mukaan kaytdnndssa
monet yritykset sijoittavat tuote- tai palveluryhmét oikeaan reunaan, vaikka todellisuudessa
toimittajamarkkinoiden perusteellisempi mahdollisuuksien analysointi osoittaisi, ettd naiden
ryhmien kuuluisi enemmankin sijoittua matriisin ulottuvuuden vasempaan reunaan. Heidan
mukaansa markkinoiden haasteellisuuden arvioinnissa voidaan lisdksi k&yttad kriteereiné
teknologiavaatimuksia ja -riskejd, toimittajien vaihtamisen vaikeutta ja kustannuksia seké&

logistiikkakustannusten merkitysta.
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PALVELUT
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Helppo Vaikea (toimittajan
(ostajan markkinat) markkinat)

Toimittajamarkkinoiden haastavuus

Kuva 4-2 Hankinnan portfoliomatriisi (mukaillen Kraljic, 1983)

Sijoittamalla tuote- ja palveluryhmét matriisin eri kohtiin tuottaa luokittelun, joissa hankinnat
jaotellaan volyymi-, rutiini-, ja pullonkaulahankintoihin sekd strategisiin hankintoihin.
Volyymituotteissa hankintavolyymit ovat suuria ja toimittajamarkkinoilla on runsaasti
vaihtoehtoisia hankintakanavia ja toimittajia. (Kraljic, 1983). Volyymituotteet muodostavat
usein rahamaaréisesti suurimman osan organisaation hankinnoista, vaikka niiden osuus tuote-
ja palvelunimikkeistd voikin olla vahdinen. Kilpailu on I&htokohtaisesti runsasta ja
toimittajan vaihtamisen kustannukset ovat vahéisid, joten aggressiivisia kilpailuttamisen
keinoja  (esimerkiksi  elektroniset huutokaupat ja ké&anteiset huutokaupat) ja
neuvottelutaktiikoita voi kayttad. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2008, 145-146).

Kraljicin (1983) mukaan rutiinituotteet ja -palvelut koostuvat erilaisista hankinnoista, joiden
arvo sindnsa ei ole suuri, mutta markkinoilla on useita kilpailevia toimittajia. Ilorannan ja
Pajunen-Muhosen (2008, 146-147) mukaan tdman ryhmén hankinnoille on ominaista, etta
itse hankintaprosessi aiheuttaa suhteellisen paljon kustannuksia hankinnan arvoon verrattuna.
Siksi he toteavat hankintojen automatisoinnin ja delegoinnin olevan kéyttdjille tehokkaita
keinoja pitad hankinnan kustannukset kurissa. Erilaiset elektroniset luettelot ja katalogit seka

hankintaprosessia automatisoivat tietojarjestelmét ovat kayttokelpoisia.
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Kraljicin (1983) ostoportfoliossa pullonkaulatuotteisiin ja -palveluihin kuuluvien hankintojen
volyymi on suhteellisen pieni ja mahdollisia toimittajia on véhan. Vaikka hankintojen arvo on
vahdinen, tuotteiden tai palvelujen puuttuminen saattaa aiheuttaa merkittdvia ongelmia
ostavan yrityksen toiminnassa ja muodostaa ndin toiminnan pullonkaulan. Neljés
hankintaryhma Kraljicin (1983) portfoliossa on strategiset tuotteet ja palvelut. Téhén ryhméén
sisdltyvéat hankinnat ovat arvoltaan suuria, yrityksen toiminnan ja menestymisen kannalta
kriittisi& ja niille on vain v&héan vaihtoehtoisia toimittajia. Tdmé&n ryhmén hankinta asettaa
llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 149-150) mukaan hankintaorganisaatiolle suurimmat
haasteet ja tiiviin toimittajayhteistyon rakentaminen on ainoa keino hallita strategista suhdetta.
Heiddn mukaansa elektronisen kaupankaynnin tyokaluista kaikki, joilla voidaan helpottaa

yhteisty6té yli organisaatiorajojen, ovat kayttokelpoisia.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 152-155) mukaan ostoportfolion eri ruutuihin
sijoittuville hankinnoille voidaan méaérittda perustoimintamallit, strategiat, joiden mukaan
kyseisia hankintoja kasitelladn. Taulukossa 4-1 on perusstrategiat eri hankintaryhmille ja
vaihtoehtoiset strategiat joillekin ryhmille. Heidan mukaansa vaihtoehtoisia toimintatapoja
etsittdessd keskeinen kysymys kuuluu, miten organisaatio voisi parantaa asemaansa suhteessa

toimittajaan. (Strategiat ovat mielestani itsensa selittavia).

Taulukko 4-1 Perustoimintamallit hankintojen k&sittelylle (mukaillen lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008)

Hankinta- Perusstrategiat Vaihtoehtoiset strategiat

ryhma

Volyymituotteet | Vahva kilpailuttaminen ja Strategisen yhteistydsuhteen kehittaminen

ja -palvelut neuvotteluvoiman o ) i ]
hyddyntaminen => Kilpailuttamisen varjopuolena voi olla

toimittajan heikko motivaatio yhteistyéhon ja
palvelun tai prosessien kehittdmiseen. Tiiviimpi
yhteisty0 tietyn toimittajan kanssa voi ratkaista
taman, mutta lisaa toisaalta riskia kasvavasta
riippuvuudesta kyseiseen toimittajaan.

Rutiinituotteet Operatiivisen tehokkuuden Tarpeiden yhdistdminen ja volyymin
ja -palvelut varmistaminen kasvattaminen

=> Hankintojen niputtaminen yhteen suuremmiksi
kokonaisuuksiksi kasvattaa toimittajien
mielenkiintoa ja ostajan neuvotteluasemaa.
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Strategiset Kehita strategista Jarjestelmallinen vaihtoehtojen etsinta ja

tuotteet ja yhteistydsuhdetta edelleen kilpailutilanteen luominen

palvelut

Pullonkaula- Saatavuuden varmistaminen Vahenna riippuvuutta ja riskia, pyri I6ytdmaan
tuotteet ja - uusia ratkaisuja.

palvelut

=> Tuotteen tai palvelun kehittdminen niin, etta
vaihtoehtoisia toimittajia komponentille tai osille
on useampia

=> Vaihtoehtoisen toimittajan etsiminen

4.3 Hankintatoimen kokonaiskustannukset
llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 186-190) mukaan omistamisen kokonaiskustannukset
(total cost of ownership) mééritelld&n kokonaiskustannuksiksi, jotka hankittavasta tuotteesta,
palvelusta tai padomahyodykkeestd aiheutuu sen elinkaaren aikana. Hankinnan
kokonaiskustannusajattelussa kustannusten tarkastelu laajenee ostohinnan tarkastelusta
hankinnasta aiheutuvien suorien ja epasuorien kustannusten arvioimiseen. Hankinnan
kokonaiskustannuksia voi hahmottaa jakamalla kustannukset kolmeen osaan: ennen
varsinaista hankintaa syntyviin kustannuksiin (esim. toimittajien etsinté), hankintaan liittyviin
kustannuksiin (esim. hinta, tilaaminen, valvonta ja seuranta sekd maksuliikenne) ja hankinnan
jalkeisiin kustannuksiin (esim. palautukset, korjaus ja uudelleentydstaminen, Kkierratys,
yhteistyd toimittajan kanssa). Kokonaiskustannusajattelun ohjaa Kirjoittajien mukaan
kustannusten systemaattiseen tarkastelutapaan ja pakottaa ottamaan huomioon hankinnan
kaikki todelliset kustannukset. Laskelman tuottama kustannustieto ohjaa jarkevampiin
paatoksiin ja siitd on hyotyd monissa hankintaprosessiin liittyvissd tehtavissa kuten
toimittajien arvioinnissa ja valinnassa, hankinnan siséllon madarittelyssd, toimittajien
suorituskyvyn seurannassa ja arvioinnissa sekda toimintatapojen ja palveluprosessien
kehittdmisessd. Kokonaiskustannusmenetelmé tarjoaa mahdollisuuden objektiiviseen ja
lapindkyvaan vaihtoehtojen vertailuun. Kirjoittajien mukaan ajattelutapa on sovelluskelpoinen
esimerkiksi julkishallinnossa, jossa ainoastaan systemaattisesti tehdyn
kokonaiskustannuslaskennan ja erilaisten laadullisten tekijoiden taloudellisten vaikutusten

arvioinnilla, voidaan selkeasti perustella muun kuin halvimman tarjouksen valitseminen.
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4.4 Julkisten hankintojen paéapiirteet
Julkisista hankinnoista on s&adetty Suomessa lailla. Lain tarkoituksena on, etta valtion,
kuntien sekd muiden hankintayksikdiden on Kilpailutettava hankintansa siten kuin laissa
séadetddn. Laki koskee myos valtion liikelaitoksia, kuten Senaatti-Kiinteistja. Laissa on
keskeisend periaatteena hankintamenettelyn osallistujien tasapuolinen ja syrjiméaton kohtelu
sekd avoimuus. (Finlex, www-sivut). Uudessa hankintalaissa, joka astui voimaan 1.6.2007, on
keskeisend uudistuksena ilmoitusvelvollisuuden laajentaminen ja toisaalta lain soveltamisalan
rajaaminen. Uutta hankintalakia ei sovelleta niihin hankintoihin, joiden arvo jaa alle
kansallisten kynnysarvojen. Tama tarkoittaa, ettd kynnysarvon alle jadvistd hankinnoista ei
tarvitse ilmoittaa julkisesti (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 407). Kansalliset kynnysarvot
Ioytyvat Hilmasta (Hilma, www-sivut) ja ne ovat muun muassa tavara- ja palveluhankinnoissa

30.000 euroa, suunnittelukilpailuissa 30.000 euroa seka rakennus-urakoissa 150.000 euroa.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 283-284, 409) mukaan mé&aramuotoisella
Kilpailuttamis-prosessilla pyritddn varmistamaan, ettd kaikki tarjolla olevat vaihtoehdot
huomioidaan asianmukaisesti ja paatds tehdaan objektiivisesti. Julkinen hankintaprosessi on
monivaiheinen menettely, joka alkaa hankinnan suunnitteluvaiheesta ja kattaa seuraavat

vaiheet (Finlex, www-sivut).

- Hankinnan suunnittelu

- Ennakkoilmoitus

- Tarjouspyynnon laatiminen

- Hankinnasta ilmoittaminen

- Tarjoajien mahdollinen poissulkeminen
- Tarjouspyyntdjen lahettdminen

- Tarjousten vastaanottaminen

- Tarjousten avaaminen

- Tarjoajien kelpoisuuden tarkistaminen
- Tarjousten sisallon tarkistaminen

- Tarjousten vertailu

- Hankintap&atos

- Tiedoksianto ja muutoksenhakuohjaus
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- Sopimuksen tekeminen

- Jalki-ilmoitus

Julkiset hankinnat muodostavat suuren osan Suomen bruttokansantuotteesta (noin 15 %) ja
niissa piilee llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 404-418) mukaan valtava tehokkuuden
parantamisen ja sdastdmisen potentiaali. Haasteita julkisissa hankinnoissa on heidédn
mukaansa muun muassa siind, ettd tarjouspyyntdja ei osata laatia oikein tai asettaa
sopimuksiin jarkevia ehtoja. Toisaalta yritykset, jotka tarjoavat tuotteita tai palveluja julkisille
markkinoille, eivat valttamatta osaa tulkita tarjouspyyntdja tai vastata niihin oikein. Edella
mainittujen seikkojen vuoksi Kirjoittajat korostavat, etta erityisesti tarjouspyyntévaiheessa
hankinnan kohde kuvataan riittdvan tarkasti, arviointiperusteet esitetddn selkeésti ja
tarjoukselta vaadittavat tiedot ovat tarkoituksenmukaisia. Huomiota pitdd kiinnittdd myos
siihen, ettd neuvottelumenettelyjen toimintaperiaatteet ovat selkeitd sekd organisaatiolle
itselleen ettd toimittajille. Toimittajan valinnassa on keskeistd, ettd valinta tehddén vain ja
ainoastaan ennalta ilmoitettuja valintaperusteita ja painotuksia kayttden sekd valinta on
perusteltu yksiselitteisesti. Kirjoittajat korostavat lopuksi myds Kilpailutusprosessista
muodostuneen osaamisen siirtdmisen tarkeyttd seka kilpailuttaneen ettd Kilpailuun

osallistuneiden organisaatioiden sisélla.
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5 Hankinnasta maksuun -prosessi

Neefin (2001, 8) mukaan yritysten vélinen sahkoinen kaupankdynti tulee muuttamaan
perusteellisesti organisaatioiden tapaa hankkia, mikd johtaa merkittdviin parannuksiin
prosessin tehokkuudessa ja pysyvasti alhaisempiin kustannuksiin. Tamaé vaite Kiteyttdd hyvin
tdman tutkielman keskeisid kysymyksia ja tavoitteita. Ensiksi véite herattdad kysymyksen, mita
kaikkea sahkoiselld kaupankaynnilla tarkoitetaan ja miten se tulee muuttamaan
hankintatoimea. Toiseksi minké&laisia hy0Gtyja on saavutettavissa hankintatoimen
séhkoistamiselld. Naihin kysymyksiin pyritddn vastaamaan seuraavissa luvuissa. Luvussa 5.1
maadritelld&n hankinnasta maksuun -prosessi. Seuraavassa alaluvussa kuvataan prosessiin
liittyvat toiminnot ja vaiheet. Luvussa 5.3 kerrotaan hankinnasta maksuun -prosessista
kaytannossa. Luvussa 6 késitelladn hyotyjd, kustannuksia ja mittareita hankinnasta maksuun

-prosessin tehostamisesta.

5.1 Hankinnasta maksuun -prosessin maaritelma
Tutkimuksen Kirjallisuuskatsaus osoittaa, ettd hankintatoimen ja sen sahkoistamisen
kéasitteistossd ja maaritelmissa on eroja seké puutteita. Samoilla sanoilla on esimerkiksi useita
merkityksid, eri termeja on kaytetty ristiin ja yleisesti hyvéaksyttyja maaritelmia ei juuri ole.
lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 57-59) toteavatkin, ettd ostamiseen ja hankintoihin

liittyva suomen- ja englanninkielinen termisto ei ole vakiintunutta.

Aloitetaan kasitteiden maarittely sahkoisestd hankinnasta (englanniksi e-procurement), jota on
tutkittu kasitteend akateemisessa tutkimuksessa huomattavasti enemman kuin hankinnasta
maksuun -prosessin sahkoistdmistd. Croomin & Brandon-Jonesin (2005, 369) mukaan
séhkoisella hankinnalla tarkoitetaan Internet-pohjaisten, integroitujen,
tietotekniikkaratkaisujen hyodyntamista hankintaprosessin yhdessa tai useammassa vaiheessa
sisdltden hankinnan tarpeen méérittelyn ja etsinnan, hankinta- ja neuvotteluvaiheen, tilauksen
tekemisen, vastaanoton, maksun ja tilauksen jélkeisen jalkiarvioinnin. Vaidyan ym. (2006,
72) mukaan sahkoinen hankinta voidaan ndhda kokonaisvaltaisena ratkaisuna, joka yhdistaa ja
tehostaa yrityksen eri hankintaprosesseja. Tutkimusta varten tehty kirjallisuuskatsaus osoittaa,

ettd s&hkoisté hankintaa on tulkittu valilla suppeammin kuin edelld esitettiin.
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Hankinnasta maksuun -prosessista (englanniksi Purchase-to-Pay, Procure-to-Pay, PTP, P2P)
ja sen séhkoistdamisestd on vahan viittauksia akateemisessa tutkimuksessa ja enimmakseen
termid on kéytetty organisaatioiden omassa viestinndssd, konsultointiyritysten ja
sovellustoimittajien (mm. SAP, Ariba ja Basware) keskuudessa. Hankinnasta maksuun
-prosessin sahkoistaminen on kuitenkin késitteena havainnollisempi kuin séhkdinen hankinta

seuraavista syistéa:

1. Prosessindkokulma

- Kaésite huomioi paremmin sen, ettd hankinnasta maksuun -prosessissa on kyse
joukosta loogisesti toisiinsa liittyvid vaiheita, jotka ylittdvat organisaation
funktionaaliset rajat. Prosessi-kasitteen méaaritelmén mukaisesti prosessilla on
asiakas (siséinen tai ulkoinen), joka vastaanottaa lopputuloksen. Prosessi
huomioi myo6s késitteend paremmin eri vaiheiden jarjestyksen (aikaulottuvuus)
sekd sen, ettd prosessia voidaan optimoida ja tehostaa kokonaisuutena eik&
vain sen osina.

2. Talous-/laskuautomaationdkdkulma

- Hankinnasta maksuun  -prosessi  siséltad  kasitteend jo  valmiiksi
talousnakdkulman, kuten laskujenkasittelyn ja maksamisen, jotka ovat tarkeita
vaiheita prosessissa muun muassa siitd syystd, ettd prosessin sdhkoistamisella
ja tehostamisella on saavutettavissa merkittavia hyotyja prosessin viimeisissa
vaiheissa (laskuautomaatio)

3. Véaarinymmarrysten valttaminen

- Sahkoinen hankinta on kasitteend helpommin tulkittavissa eri tavoin ja sen voi
ymmartéa joko suppeasti tai laajasti

Chartered Institute of Purchasing and Technology (CIPS, www-sivut) méérittelee hankinnasta
maksuun -prosessin niin, ettd kyseessa on teknologian mahdollistama saumaton prosessi,
jonka tarkoituksena on nopeuttaa tilaamisesta maksamiseen kuluvaa aikaa. Tama maaritelma
on kuitenkin suppea ja puutteellinen. Mukaillen llorannan ja Pajunen-Muhosen (2008, 58 ja
67) madritelmé& hankinnasta esitan, ettd hankinnasta maksuun -prosessi on organisaatiorajat
ylittdvd prosessi, joka kattaa kaikki hankinnan ja talouden toiminnot aina hankinnan
maéaérittelystd laskun maksamiseen ja raportointiin saakka siten, ettd lopullisen asiakkaan
tarpeet tulevat tyydytetyksi yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla. S&hkdiselld
hankinnasta maksuun -prosessilla tarkoitetaan prosessin toimintojen suorittamista
tietojarjestelmien ja Internet-pohjaisten teknologiaratkaisujen avulla. Luvussa 5.2 kuvataan

tarkemmin hankinnasta maksuun -prosessi ja siihen kuuluvat vaiheet.
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5.2 Hankinnasta maksuun -prosessin kuvaus
Puhutaan sitten sahkoisestd hankinnasta tai hankinnasta maksuun -prosessin sahkoistamisesté,
on tarkedd ymmartdd kokonaisuus, josta puhutaan. Subramaniam ja Shaw (2004, 163)
esittdvat Internet-pohjaisen hankintajéarjestelman koostuvan kuvassa 5-1 kuvatuista
toiminnallisuuksista. Kuvattu jarjestelmda on heiddn mukaansa synteesi erilaisten
valmisohjelmistojen  ja  yritysten  sisdisten  jarjestelmien  toiminnallisuuksista.
Hankintajérjestelmé& on yleensa integroitu muihin yrityksen omiin tietojérjestelmiin, kuten
ERP-/toiminnanohjausjarjestelmaan.  Toimittajapuolella  hankintajarjestelma voi olla

integroitu toimittajien myyntijéarjestelmiin tai tuotekatalogeihin.

Internet-pohjainen hankintajirjestelma

Ostojen hallinta

Paatoksen K leedlslen [Tuotekatalogien

-teontuki halinta.ja hallinta
turvallisuus

Ostotransaktioiden tuki

Etsintaja |Kommunikointi| Tilausten
tilaaminen | ja koordinointi hallinta N

) Yrityksen Toimittajan =2
Ostajat <r‘u> tietolilkenne ® tietoliikenne Myyjat
yhdyskaytava Vastaanotto | Toimitus ja Tilauksen f yhdyskaytava

jakirjanpito logistiikka toteutus

Markkinat

Huutokaupat, | Tarjoaminen,
kaanteiset neuvottelu,
huutokaupat sopiminen

Talous- ja
hankintajohtaja

Kuva 5-1 Internet-pohjaisen hankintajarjestelman toiminnallisuudet (Subramaniam & Shaw
2004, 163)

Subramaniam ja Shaw (2004, 163-165) esittdvat hankintajarjestelmén tukevan kolmea
paéaluetta: ostojen-, ostotransaktioiden- ja markkinoiden hallintaa. Ostotransaktioiden tuki on
loppukayttajille  nékyvin osa hankintajarjestelmastd. Loppukayttdjat voivat tehda
hankintaehdotuksia tuotekatalogien pohjalta ja hyvéksytyistd hankintaehdotuksista lahtevét
tilaukset toimittajille Internetin valityksell4. Ostojen hallinnan keskitssa on tuotekatalogien

hallinta. Tuotekatalogit siséltdvat ostettavien tuotteiden ominaisuus- ja hintatiedot. N&iden
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tietojen yll&pito voi olla joko yrityksen itsensa tai toimittajien vastuulla. Hankintajérjestelmén
kolmannessa osa-alueessa eli markkinoiden hallinnassa on kyse siitd, ettd osto-organisaatio
voi hyédyntaa Internetia esimerkiksi tarjouspyyntdjen, tarjousten ja neuvottelujen hallintaan.
Mikali jarjestelmén toiminnallisuudet ovat kehittyneemmat, voidaan myos esimerkiksi

huutokauppoja pitad Internetin valityksella.

Tutkitaan seuraavaksi tarkemmin, mistd eri toiminnoista ja vaiheista hankinnasta maksuun
-prosessi muodostuu. Kirjallisuuskatsauksen perusteella taulukossa 5-1 esitetddn prosessin
toiminnot ja vaiheet, siséltden tarkennukset ja kirjallisuuslahteet. Taulukko on yhteenveto
erilaisista asioista, jotka on liitetty s&hkoiseen hankintaan tai hankinnasta maksuun -
prosessiin. Toiminnot ja vaiheet on mahdollista luokitella eri tavoin ja ndin on kirjallisuudessa
tehtykin. Kaikki toiminnot eivat mydskaan ole relevantteja kaikissa hankinnoissa. Esimerkiksi
tilauksen tekeminen olemassa olevan sopimuksen pohjalta sisdltdd vahemman toimintoja ja
vaiheita kuin uuden palvelukokonaisuuden hankinta. Liséksi organisaatioita koskevat erilaiset
lainséadannolliset vaatimukset ja esimerkiksi julkisia organisaatioita séatelevat tiukemmat

kilpailuttamissaannot (luku 4.4) kuin yksityisia yrityksia.

Taulukko 5-1 Hankinnasta maksuun -prosessin toiminnot ja vaiheet

Toiminto Vaiheet Tarkennukset

Budjetointi Budjetointi Budjettien laadinta

(Neef 2001)

Tarpeen maarittely Spesifikaatioiden Lahteend: yrityksen omat
tarkentaminen tietokannat, hankintaosaajat ym.

(Chang ym. 2004, Presutti W. 2003, Mahdollista tehda myods yhdessa

Croom & Brandon Jones 2005) toimittajan kanssa.

Tuote- ja toimittajatiedon Tuotetietojen etsinta Lahteend: Internet, yrityksen omat

kerdaaminen Toimittajien etsinta tietokannat, hankintaosaajat,

suositukset ym.
(Chang ym. 2004, Presutti W. 2003,
Subramaniam & Shaw 2004, Croom &
Brandon Jones 2005)

Kilpailutus ja toimittajan Tarjouspyynnon valmistelu | Tarjouspyyntt kuvaa

valinta Tarjouspyynndn hankintavaatimukset. Toimittajilta
[&hettaminen vastaanotettuja tarjouksia

(SCT)ang ym. 20245,?65;3:)\!- 02003, . Tarjousten vastaanotto arvioidaan kriteerien, kuten

B‘rjar:"a‘omnag'oirzs zoog\,NNeef 2'00r1°)°m Tarjousten arviointi ja kustannusten, laadun, toimitusajan
pisteytys ja toimittajan luotettavuuden
Sahkoiset huutokaupat mukaan. Toimittaja valitaan
Toimittajan valinta kriteerien perusteella.
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Sopiminen

(Presutti W. 2003, Subramaniam &
Shaw 2004, Croom & Brandon Jones
2005)

Neuvotteluihin
valmistautuminen
Neuvottelut
Sopimuksen teko

Sopimusehtojen tarkentaminen, ml.
toimitusehdot

Sopimuksen kirjoittaminen ja
allekirjoitus

Tilaaminen

(Chang ym. 2004, Subramaniam &
Shaw 2004, Brun ym. 2004, Croom &
Brandon Jones 2005, Neef 2001)

Hankintaehdotuksen teko
Hankintaehdotuksen
tarkastus/hyvaksynta
Tilauksen teko
Tilausvahvistus

Tehdaan hankintaehdotus
(tuotekatalogi/ vapaateksti), joka
hyvaksytaan sovitun prosessin
mukaisesti. Hankintaehdotuksia
voidaan myds yhdistaa isommaksi
tilaukseksi. Tilaus lahetetaan
toimittajalle.

Toimitus ja vastaanotto

(Chang ym. 2004, Subramaniam &
Shaw 2004, Brun ym. 200, Croom &
Brandon Jones 2005, Neef 2001)

Toimitusilmoitus
Toimittaminen
Toimitusten valvonta
Vastaanottokuittaus

Ostajalla on mahdollisuus seurata
tilausten kulkua. Tuotteiden
vastaanottovaiheessa verrataan
saatua tuotetta/ palvelua
tilaukseen.

Laskujen kasittely ja
maksaminen

(Chang ym. 2004, Subramaniam &
Shaw 2004, Brun ym. 2004, Croom &
Brandon Jones 2005, Neef 2001)

Laskun vastaanotto
Laskun tasméaytys
Poikkeamien hallinta
Maksatus

Toimittaja lahettaa laskun, joka
voidaan tasmata tilausta vastaan.
Lasku maksetaan toimittajalle.

Toimittaja-arviointi

(Chang ym. 2004, Presutti W. 2003,
Croom & Brandon Jones 2005)

Toimittajan laadun arviointi
Toimittajien pisteytykset

Arvioidaan toimitus ja toimittaja
tulevia hankintatarpeita varten.
Kriteereina voivat olla esim.
toimitusaika ja laatu.

Raportointi

(Neef 2001)

Kuluraportointi
Paatoksenteontuki
Padoman hallinta

Tietoa hankinnoista ja
kustannuksista on saatavilla
reaaliaikaisesti, mika tarjoaa
mahdollisuuden seurata
sitoutuneita ja toteutuneita
kustannuksia eri kategorioissa.
Mahdollistaa myds ennustamisen ja
paaoman hallinnan (kassavirta,
varastot).

Taulukon 5-1 perusteella voidaan todeta, ettd kyseessd on monivaiheinen prosessi. Prosessi
alkaa budjetoinnista (Neef 2001, 48). Varsinaisen yksittdisen hankinnan prosessi alkaa
hankintatarpeen maérittelysta seka tuote- ja toimittajatietojen keradmisesta. Naissé vaiheissa
tietoa kerdtddn eri tietolahteista yrityksen sisalta ja ulkopuolelta ja yleensd mukaan otetaan
yrityksen hankinta-ammattilaisia. Kun hankinnan spesifikaatiot ovat selvilla, selvitetdan
toimittaja. Tassa vaiheessa laaditaan tarjouspyyntd, joka kuvaa hankinnan vaatimukset ja se
julkaistaan yleisesti tai tarjouspyynnot lahetetddn ennalta maaritellylle toimittajajoukolle.
Toimittajilta vastaanotetut tarjoukset arvioidaan ja pisteytetaan kriteerien, kuten kustannusten,
laadun, toimitusajan tai toimittajan luotettavuuden perusteella. Kun parhaan tarjouksen
perusteella on valittu toimittaja, neuvotellaan sen kanssa sopimuksen yksityiskohdista ja
tarkennetaan sopimusehtoja. Valmis sopimus allekirjoitetaan. (Presutti 2003, 220-221 &
Chang ym. 2004, 637). Tilaamisvaiheessa aloitetaan hankintaehdotuksen tekemisestd yleensa
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sdhkoisten katalogien pohjalta, joiden tulisi siséltdd myds vertailevaa tuote- ja hintatietoa.
Tehty hankintaehdotus ldhtee hyvaksyttdvaksi joko automaattisesti tai manuaalisesti.
Sahkoisen hyvéksynnén jalkeen tilaus voidaan lahettdd automaattisesti toimittajalle (Neef
2001, 49). Toimitusvaiheessa toimittaja lahettdd tuotteet ja ne vastaanotetaan verraten
toimitettua maaraa ja laatua alkuperéiseen tilaukseen. Mikali toimitus on kunnossa, voidaan
toimittajan lasku tdsmatd automaattisesti tilausta vasten ja maksaa se toimittajalle. Yleensa
toimituksen vastaanoton yhteydessd tai laskun késittelyn jalkeen arvioidaan toimittajan
toimituksen laatua, nopeutta, ym. tarkeitd Kkriteereitd. Namé& arviot toimivat myos
vertailukohtana tulevia hankintoja varten (Chang ym. 2004, 637, Neef 2001, 49 & Presultti
2003, 221). Prosessin viimeisessd vaiheessa hankinnoista saatua tietoa voidaan hyodyntaa
ennustamiseen tai padoman hallintaan. Reaaliaikainen tieto mahdollistaa myds sitoutuneiden
ja toteutuneiden kustannusten seurannan eri hankintakategorioissa tai koko yrityksen tasolla
(Neef 2001, 50).

Nyt kun tutkielmassa on muodostettu kasitys hankinnasta maksuun -prosessista ja siihen
liittyvistd toiminnoista, suunnataan tarkastelu siihen, miten hankintatoimen sahkoiset
jarjestelmat ovat levinneet maailmalla ja miten kuvattu kokonaisuus on mahdollista toteuttaa

kaytannossa. Tata asiaa kasitellaén seuraavassa luvussa.

5.3 Hankinnasta maksuun -prosessi kaytanndsséa
Attaran & Attaran (2002, 17) toteavat, ettd sahkoisen hankintatoimen konsepti ei ole uusi.
1980- ja 1990-luvun alussa monet yritykset kayttivat EDI-teknologiaa informaation kuten
tilausten, laskujen ja toimitusilmoitusten sahkoiseen valittamiseen. Internet on kuitenkin
mullistanut markkinat ja yritykset eivat tarvitse enda perinteista asiakas/serveri-teknologiaa
paastadkseen kasiksi tuotetietoon ja tehdakseen tilauksia, kuten oli EDI-teknologian suhteen.
Kirjoittajien mukaan yritysten fokus on nyt muuttumassa kohti integroitua hankintaketjun
hallintaa ja lisaksi yritykset pyrkivdat saamaan vaiheita, kuten sopimusten neuvottelua ja
niiden tekemistd seka tietoa ostoista yhdelle ja samalle alustalle. Vaidyan ym. (2006, 70)
mukaan séhkoinen hankintatoimi on maailmanlaajuisesti usean julkisen sektorin organisaation
agendalla ja ndma organisaatiot ovat joko ottaneet tai ottamassa kayttoon hankinnan sahkoisia

tyokaluja. Sama kehitys nédkyy myds Suomen valtionhallinnossa, kun kaikissa valtion
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ministeridissd, virastoissa ja laitoksissa tullaan ottamaan kayttoon sahkoéinen

tilaustenhallintajarjestelmad, Tilha (Valtiovarainministerio 2010, 8).

Aberdeenin (2008, 10) toteuttama tutkimus osoittaa, ettd s&hkoisen hankintatoimen
teknologiat ovat monien yritysten kehityssuunnitelmissa. Tutkimuksessa haasteltujen yli 350
yrityksen teknologiaratkaisujen (tilaaminen, kuluraportointi, kilpailutus, sopimustenhallinta,
ostolaskujen kasittelyn automaatioratkaisut, toimittajaportaali) kayttdonottoaste vaihteli 34 ja
55 prosentin vélilla ja kaikkien teknologiaratkaisujen kohdalla noin 30 prosenttia yrityksista
ilmoitti suunnittelevansa kyseessa olevan ratkaisun kéayttoonottoa seuraavan 24 kuukauden
aikana. Vaikka edelld mainittu tutkimus antaa osviittaa, ettd sahkodisen hankintatoimen
teknologiat koetaan tarkeind monissa yrityksissé, niin oma kasitykseni on, ettd kuitenkin vain
harvoissa yrityksissd on kaytossd sahkdisenda kaikki hankinnasta maksuun -prosessiin

kuuluvat toiminnot.

Séahkdoisia hankinnasta maksuun -prosessin toimintoja tarjoaa talla hetkell& useita yrityksiéa.
Presuttin (2003, 222) mukaan s&hkoisen hankintatoimen levidminen on kannustanut myos
suuria, perinteisia ERP-/toiminnanohjausjarjestelmien toimittajia laajentamaan jarjestelmiensa
toiminnallisuutta. H&n tarjoaa esimerkkeind SAP:n ja Oraclen. Oracle uskoo sen hankinnasta
maksuun -ratkaisun saastavan yrityksiltd 10-20 prosenttia hankintakuluista. Forresterin
(2011) tutkimuksessa arvioitiin 11 eri toimittajan tarjoamia sahkoisid hankintaratkaisuja.
Tutkimuksessa markkinajohtajiksi ilmoitettiin Ariba ja Basware, perdssaan Oracle E-Business
Suite ja SAP. Muita tutkittuja toimittajia olivat Capgemini, e-Plus, Hubwoo, Lawson, Oracle
PeopleSoft, Perfect Commerce ja SciQuest. Edella mainittu tutkimus osoittaa hyvin, ettd
séhkoisia hankintajarjestelmia tarjoaa sek& liikevaihdoltaan pienempid ettd suurempia
yrityksid. Lisaksi toimittajien tuoteportfolioissa on eroja. Mukana on yrityksid, jotka ovat
erikoistuneet hankinnasta maksuun -prosessin jarjestelmiin seké yrityksid, joiden tarjonta on

huomattavasti laajempi (toiminnanohjausjarjestelmat).

Tassa vaiheessa on syyta tehdd muutama rajaus tutkielman laajuuden vuoksi. Tutkielmassa ei
oteta kantaa jarjestelmératkaisun valintaan eika siihen, onko jarjestelmé&/-t parempi hankkia
yhdeltd ja samalta toimittajalta, vai kaytetddnkd useiden toimittajan ratkaisuja
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integrointeineen. Oleellista on, ettd olipa jarjestelmératkaisu mika tahansa, tulee sen kattaa
kaikki hankinnasta maksuun -prosessin toiminnot. Integraatioiden osalta voidaan yleisesti
todeta, ettd hankinnasta maksuun -prosessin toimintojen valilla tulee olla rakennettu riittavét
liittymét ja integraatiot, jotta tieto kulkee yhdenmukaisena ja reaaliaikaisena vaiheesta

toiseen, mutta integraatioita ei tdméan tarkemmin kasitella.
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6 Hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisen hyddyt,

kustannukset ja mittarit
Neef (2001, 15) esittdd, ettd sahkoisen hankinnan investoinnin padoman tuotto (ROI) on
paljon suurempi kuin monille muille liiketoiminnan kehittdmishankkeille - BPR, strateginen
hankinta, toimintopohjainen laskenta (ABC), toiminnanohjausjarjestelmat (ERP). Esimerkiksi
Suomen valtionhallinnossa uskotaan sahkdisen hankinnan tuomiin saastéihin ja
tilaustenhallintajarjestelman (Tilha) kayttdonotolla uskotaan saavutettavan hallinnossa usean
miljoonan euron vuotuiset saastot (Valtiovarainministerio 2010, 8). Edella esitetty vdite ja
esimerkki heréttdvat mielenkiinnon - mitd hyotyja on saavutettavissa hankinnasta maksuun
-prosessin  tehostamisesta tietojarjestelmien avulla, mitd kustannuksia ja haasteita
séhkoistamiseen liittyy, ja miten hyotyjen saavuttamista on mahdollista mitata. Naihin
kysymyksiin pyritddn vastaamaan téssd luvussa. Ensiksi késitellddn hankintatoimen
séahkoistamisen strategisia, operatiivisia ja yhteistyohon seka tyytyvaisyyteen liittyvid hyotyjéa.
Seuraavaksi siirrytdan sédhkoistamisen kustannusten ja haasteiden esittelyyn. Tamén jalkeen
kasitelladn hankintatoimen sahkodistdmisen kannattavuuden arviointia, joka antaa perusteet
hyotyjen ja kustannusten mittaamiselle. Lopuksi kasitelladn hankinnasta maksuun -prosessin

mittaamista.

6.1 Hy6dyt hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisesta
tietojarjestelmien avulla

Sahkoisten hankintajarjestelmien hyotyjd tai laajemmin hankinnasta maksuun -prosessin
tehostamisen hyotyja on késitelty useissa tutkimuksissa. Kirjallisuuskatsauksen perusteella
esitetyt hyodyt on esitetty taulukossa 6-1. Taulukon lahteend ovat olleet seuraavat teokset:
Neef (2001), Attaran ja Attaran (2002), Subramaniam ja Shaw (2004), Presutti (2003), Croom
ja Brandon-Jones (2005), Croom ja Johnston (2003), Payne (2002), Shakir ym. (2007),
Dedrick ym. (2008).
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Taulukko 6-1 Hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisen hyddyt

STRATEGINEN (OPERATIIVINEN YHTEISTYO/ TYYTYVAISYYS

+ Strategianmukaisuus/ hintahyodyt - Automaatiohyddyt ja paperittomuus + Tiedonkulun tehostuminen
o yhdenmukaiset hankinta- o hallinnollisen tyén vahentyminen o yrityksen sisalla seka yrityksen
kaytannot o transaktiokustannusten lasku ja sen toimittajienvalilla
o suositeltujentoimittajien o prosessin l[Apimenoajan o tiedon oikeellisuus ja reaali-
kayton lisddminen lyhentyminen aikaisuus
o toimittajien lukumaaran - Tyontekijoiden valtaistaminen + Sisaisen asiakastyytyvaisyyden
vahentyminen o vélivaiheiden eliminointi parantuminen
o ohiostamisen vahentyminen o virheiden vahentyminen o kaytdn nopeus ja helppous
o volyymietujen hyddyntadminen -Paaoman kierron nopeutuminen o tydntekijdiden valtaistaminen

*Paatdksenteontuki/ [apinakyvyys o varastojen vahentyminen * Toimitusajan nopeutuminen
o kuluraportointi + Toimitusvarmuuden parantuminen
o kayttajien kayttaytymisen *Toimittajasuhteiden parantuminen
arviointi + Hyodyt toimittajille:
o toimittajien suorituskyvyn arviointi o tiedon oikeellisuus ja reaali-
o sopimuksenmukaisen ostamisen aikaisuus
arviointi o myynnin kasvattaminen
o prosessikustannusten arviointi o operatiivisten kustannusten
o verovaikutusten arviointi lasku
o mahdollistaa hankintatoimen o suorituskyvyn parantuminen
kehittamisen

*Hallinnollisen tyén véheneminen ja tyd-

ajan vapautuminen muihin tehtaviin

+ Taloudellisen kontrollin lisdantyminen

» Kayttépaddoman vapautuminen

* Auditoitavuuden parantuminen

» Markkinoille tulon nopeutuminen

*i/magohyddyt

Taulukossa 6-1 hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisen hyodyt on jaoteltu strategisiin,
operatiivisiin ja yhteistydhon sekéd tyytyvéisyyteen liittyviin hydtyihin. Kirjallisuudessa
hyotyja on lajiteltu useilla eri tavoin, esimerkiksi Neef (2001, 46-54) katsoo hyotyjen tulevan
kolmesta pé&dalueesta: prosessin  tehokkuushyodyistd, sddnndstenmukaisuudesta ja
séhkdoistyksen mahdollistamasta raportoinnista tai paatoksenteontuesta. Presutti (2003, 224—
225) taas katsoo hankintatoimen séhkdistamisen vaikuttavan positiivisesti tuloihin,
kustannuksiin ja taseeseen. Tutkijat ovat esittdneet myds muunlaisia hyotyjen jaotteluja. Tassa
tutkielmassa esitetty ryhmittely ottaa kuitenkin paremmin huomioon sen, ettd hyddyt ovat
esitetty koko prosessin tehostamisen ndkodkulmasta, ei ainoastaan yksittéisten vaiheiden tai
jarjestelmien nakokulmasta. Liséksi hyodyt nakyvat eri tasoilla organisaatiossa ja osan
hyodyistd voi katevasti luokitella strategisen tason ja toiset operatiivisen tason hyddyiksi.
Strategisen tason hyddyt tuovat toimintaan ohjattavuutta, hallittavuutta sekd mahdollistavat
systemaattisen hankintatoimen kehittdmisen. Operatiivisen tason hyodyt taas nékyvét
organisaation paivittdisissd toiminnoissa. Olen halunnut esittdd yhteistyohon ja
tyytyvéisyyteen liittyvat hyodyt omana kategorianaan. Tamén tarkoituksena on korostaa

naiden hyotyjen merkitystd organisaation sisdisille asiakkaille (loppukéyttéjat,
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liiketoimintayksikot), yrityksen loppuasiakkaille sek& toimittajille. On syytd huomauttaa, etta
osa hyoddyista sopisi useampaan kuin yhteen kategoriaan tai enk& joidenkin mielestd kokonaan
toiseen kategoriaan. Ennen kuin tutkitaan tarkemmin taulukossa 6-1 esitettyja hyotyja,
tarkastellaan vield yrityksen hankintatoimen rakennetta, joka voi mahdollisesti vaikuttaa

saavutettavissa oleviin hyotyihin.

Subramaniamin ja Shaw'n (2004, 170-175) tekemdssd tutkimuksessa esitetddn, etta
hankintatoimen sahkoistdmisestd saavutettavat hyoddyt ovat riippuvaisia organisaation
hankintatoimen rakenteesta. Strukturoidulla hankinnalla he tarkoittavat hankintaa, jossa
hankintaprosessi on pitkalle automatisoitu ajatellen tarpeen méarittelyd, tilaamista ja tilauksen
kasittelyd. Esimerkkeind téllaisesta hankinnasta ovat tyokalut ja osat. Vastaavasti ei-
strukturoitu hankinta vaatii enemman ihmisty6ta hankinnan eri vaiheissa. Esimerkkeiné ovat
toimistokoneet ja -kalusteet. Jako muistuttaa pitkélti jakoa suoriin ja epasuoriin hankintoihin

(luku 4.2). Subramaniam ja Shaw esittelevét tutkimuksessaan seuraavat 16ydokset:

- Hankintatoimen séhkdistamisen arvo on suurempi ei-strukturoidulle hankinnalle kuin
strukturoidulle hankinnalle.

- Ei-strukturoidulle hankinnalle arvo tulee pitkalti sdéstoistd transaktiokustannuksissa,
kun taas  strukturoidulle  hankinnalle arvo tulee  pitkalti  saastoista
varastokustannuksissa.

- Kun prosessi ei ole kovin monimutkainen, on hankintatoimen s&hkdistamisen arvo
suurempi ei-strukturoidulle kuin strukturoidulle hankinnalle.

- Kun prosessi on monimutkainen, hankintatoimen séhkdistamisen arvo ei ole

merkittavasti riippuvainen hankintatoimen rakenteesta.

N&ma tutkimustulokset on hyvé pitdd mielessd, kun arvioidaan hankinnasta maksuun -
prosessin sahkodistdmisestd saatavissa olevia hydtyja. Myds monet muut tutkijat ovat
korostaneet hankintatoimen sahkoéistamisen suurta hyotypotentiaalia etenkin epésuorille (ei-
tuotannollisille) hankinnoille (esimerkiksi Neef 2001, 15-19).
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6.1.1 Strategiset hyodyt
Sahkoiset  hankintajarjestelmédt  tuovat strategisesta  ndkokulmasta  organisaation
hankintatoimeen Il4pinakyvyyttd ja ohjattavuutta seka mahdollistavat hankintatoimen
kehittdmisen entistd paremmin. Tarkastellaan ensiksi yhtd tarkedd hyotyd, jonka olen
nimennyt  strategianmukaisuudeksi  ja  hintahyddyiksi.  S&hkdinen  hankintatoimi
yhdenmukaistaa organisaation hankintakaytant6jad, mik& mahdollistaa hinta-alennukset ja
kilpailukykyisten hintojen neuvottelemisen (Neef 2001, Croom & Brandon-Jones 2005,
Attaran & Attaran 2002, Subramaniam & Shaw 2004). Yhdenmukaiset hankintakdytdnnot
nékyvét esimerkiksi siten, ettd kayttéjille valittavien toimittaja- ja tuotevaihtojen maaréa on
rajoitettu (Croom & Brandon-Jones 2005, 378-379). Hintahyddyt ovat mahdollisia, koska
hankintapaallikot pystyvéat tarkastelemaan tuotteiden ja palvelujen kysyntdd koko
organisaation tasolla ja kayttamaan tat4 tietoa Kilpailukykyisten hintojen neuvottelemiseksi
kaikille liiketoimintayksikoille (Subramaniam & Shaw 2004, 164). Hankintajarjestelman
kayttoonotto ohjaa myos kayttdmaan sopimustoimittajia, koska tietoihin on helpompi péasta
késiksi ja kayttajat ndkevat heti toimittajat, joita tulisi k&yttdd (Croom & Brandon-Jones 2005,
379, Neef 2001, 51). Sopimustoimittajien lisddntynyt kéytt6 ja yhdenmukaiset
hankintakdaytannot nayttavat myos vahentavan ilmiotd, jotka kutsutaan ohiostamiseksi (Neef
2001, 51). Ohiostamisella tai villilla ostamisella tarkoitetaan kaytant6ja, joissa jokainen
organisaation osa tai kayttdja toimii hankinnoissa omien mieltymystensd ja omakseen
kokemansa budjetin mukaan. Ongelma nadkyy esimerkiksi talouden hallinnassa, koska
kenellekdén ei ole kokonaistietoa siitd, mita organisaatioon hankintaan ja kuinka paljon siihen
kaytetdan rahaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 370-371). Keskitetty kontrolli ja
hallinta yhdistettynd mahdollisuuteen hankkia tuotteita elektronisten katalogien kautta,
motivoivat kayttdjid hankkimaan hankintajéarjestelmén kautta, mika véhent4d& ohiostamista
(Subramaniam & Shaw 2004, 164-165). Yhdenmukaisten hankintakdytantojen yhtena
seurauksena on liséksi toimittajien lukumaéran vahentyminen, koska tarjontaa voidaan ohjata
pienemmélle maaralle toimittajia ja kayttajien tietoutta suositelluista toimittajista eri
hankinnoille voidaan lisdtd (Croom & Brandon-Jones 2005, 379). Tosin esimerkiksi
Dedrickin ym. (2008, 66) tutkimuksessa lopputuloksena on, ettd vaikka sahkoisen
hankintajarjestelman k&yttd véhentdd toimittajien lukumdarédd vakioitujen tuotteiden
hankinnassa, niin vastaavasti kustomoitujen tuotteiden hankinnassa toimittajien lukumaara

voi jopa kasvaa.
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Késitellddn seuraavaksi sahkoisen hankintatoimen mahdollistamaa l&pindkyvyyttad ja
paatoksenteontukea. Sahkoiset hankintajérjestelmét mahdollistavat joustavat
raportointimahdollisuudet, jotka auttavat hankinnan ammattilaisia tuottamaan raportteja
sitoutuneista ja toteutuneista kustannuksista tuote-, henkil6-, osasto- ja toimittajatasolla (Neef
2001, 50). Hankintojen historiatieto tuottaa arvokasta strategista tietoa ja toimii lahteend
markkinatutkimukselle (Attaran & Attaran 2002, 17). Neefin (2001, 54-55) mukaan tama
tarkoittaa kéytdnnossé, ettd yrityksen saatavilla on oikeata ja ajantasaista tietoa hankinnoista,
jota voidaan kéyttdd tunnistamaan ja arvioimaan ostajien  ostokdyttaytymista,
hankintakdytantdjen toteutumista (ml. sopimusten mukainen ostaminen), hankinnan
prosessikustannuksia, tulevia  ostotrendejd, hinta-alennusten  k&ytt6d, toimittajien
suoriutumista ja toimittajasuhteiden kehittymistd, hankintakustannusten komponentteja ja niin
edelleen. Han tarjoaa esimerkkind hankintakustannusten komponenteista vientiverot ja
tullimaksut, joita  yritykset joutuvat maksamaan  kansainvélisessd  kaupassa.
Hankintajarjestelméan avulla yritykset kykenevéat tarkemmin arvioimaan, mista eri osa-alueista
hankintahinta ~muodostuu ja optimoimaan hankintaa  kokonaisuutena.  Liséaksi
hankintajérjestelmien sisadnrakennetut raportointimahdollisuudet vapauttavat tyontekijéiden

aikaa muuhun tyohon, kuten esimerkiksi toimittajasuhteiden hoitamiseen.

Muita mahdollisia strategisen tason hyotyja organisaatioille ovat hallinnollisen tyon
vaheneminen, taloudellisen kontrollin lisddntyminen, kéyttbpddoman vapautuminen,
auditoitavuuden parantuminen, markkinoille tulon nopeutuminen ja imagohyddyt.
Hallinnollisen tyon véheneminen mahdollistaa organisaation tyontekijoiden tydajan
vapautumisen muihin arvoa tuottaviin tehtdviin. Sindnsa kyseessa on strategisen tason hyoty,
mutta ty6ajan vapautumisen nékokulmasta se liittyy myos toimintatapojen automatisointiin,
jota kasitelladn tarkemmin seuraavassa luvussa 6.2.2. Kasitellddn muita strategisen tason

hyotyja tassé lyhyesti.

Hankintatoimen sé&hkoistamiselld on mahdollista vaikuttaa organisaation tehokkuuteen
parantamalla toimitusketjun hallintaa (Attaran & Attaran 2002, 17) ja lisaédmalla taloudellista
kontrollia tuottamalla tietoa sitoutuneista kustannuksista saman tien, kun tiedot on tallennettu
jarjestelmaén (Neef 2001, 49). Taloudellisesta ndkokulmasta hankinnasta maksuun -prosessin

tehostamisella on mahdollista vaikuttaa myods kayttbpddoman vapautumiseen taseesta (Payne
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2002). Tama asia liittyy myos operatiivisissa hyddyissd olevaan varastojen vahenemiseen.
Varastot ovat monissa yrityksissd merkittdvd osa yrityksen tasetta, jopa 30 prosenttia.
Sahkaiselld hankintatoimella voidaan vaikuttaa varastoihin esimerkiksi vélittdmalla yrityksen
reaaliaikainen tuotantoaikataulu toimittajalle ja toimittaja voi sitten mukauttaa omaa
tuotantoaan vastaamaan kKysynndssé tapahtuvia muutoksia. Talla voidaan véhentda varastojen
ma&aréad ja siten varastointikustannuksia sekd vapauttaa pddomaa tuottavampiin tarkoituksiin,
kuten esimerkiksi investointeihin. (Presutti 2003, 223-225). Auditoitavuuden parantuminen
nékyy esimerkiksi siten, ettd tilauksia kokonaisuutena tai yksittaisten tilausten liikkeita ja
niiden vaiheita voidaan tarkastella reaaliaikaisesti jarjestelmasta (Attaran & Attaran 2002, 18,
Neef 2001, 49). Markkinoille tulon nopeutumisella tarkoitetaan esimerkiksi uusien tuotteiden
saamista markkinoille nopeammin, jonka sahkoisen hankintajarjestelméan kytkeminen
tuotesuunnittelu- ja -kehitysjarjestelmiin voi mahdollistaa (Presutti 200, 224). Lopuksi,
strategisesta nédkdkulmasta hankintatoimen sahkdistamisen on mahdollista parantaa yrityksen
imagoa ja sen kaupanké&yntisuhteita (Attaran & Attaran 2002, 18).

6.1.2 Operatiiviset hyodyt
Sahkoisen hankintatoimen operatiivisen tason hyddyt nékyvat yrityksen péivittdisissa
toiminnoissa. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 89-90) toteavat, ettd monissa yrityksissa ja
organisaatioissa lahes puolet hankintahenkiloston tyoajasta ja hankinnan toiminnallisista
kustannuksista kuluu operatiivisen tason tehtéviin, kuten tilausten tekoon, huolinnan
jarjestelyihin, maksuliikenteen hoitoon, toimitusten valvontaan ja reklamaatioiden seka
palautusten hallintaan. Tyypillinen tilanne yrityksissa on, ettéd tietojarjestelma ei tue ostajan
tyota riittavasti. Heiddn mukaansa toimintatapojen kehittymisen myota operatiivisen ostotyon
osuus pienenee ja ostajien tydaikaa voidaan suunnata strategisiin ja toimittajien hallintaan
liittyviin asioihin. Edelld mainitun esimerkin vuoksi ei ole mik&an ihme, etta tarkeimpéna
operatiivisena hyotyna hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisesta pidetdan automaation
ja paperittomuuden mahdollistamaa hallinnollisen tyon vahentymistd, prosessin ldpimenoajan
lyhentymistd ja transaktiokustannusten laskua (esimerkiksi Neef 2001, 47). Pitda liséksi
muistaa, ettd transaktiokustannusten lasku nakyy vélittomasti ja kokonaisuudessaan yrityksen
tuloksessa (Presutti 2003, 224). Toisaalta Croom ja Brandon-Jones (2005, 379) toteavat
tutkimuksessaan, ettd heidan tutkimissaan yrityksissa prosessin transaktiokustannusten laskua

oli ollut vaikea osoittaa johtuen osittain asian mittaamisen vaikeudesta.
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Automaatiohyotyjd arvioitaessa on tarkeda pitdd mielessd, ettd hyodyt kohdistuvat kaikkiin
hankinnasta maksuun -prosessin toimintoihin ja vaiheisiin (luku 5.2). Hankinnan
kokonaiskustannusten nédkokulmasta (luku 4.3) tdma tarkoittaa ennen varsinaista hankintaa
olevia vaiheita (esimerkiksi toimittajien etsintd), varsinaiseen hankintaan liittyvia
toimenpiteitd (esimerkiksi tilaaminen, valvonta ja seuranta, maksuliikenteen hoito) seka
hankinnan jalkeisiin vaiheisiin (esimerkiksi uudelleentydstaminen, yhteistyd toimittajien

kanssa). Kasitelldaan seuraavaksi muutama esimerkki asiaan liittyen.

Hankinnan Kilpailutusvaiheessa sahkoiset jarjestelmét tukevat esimerkiksi seuraavia
toimintoja: tarjouspyynnén valmistelu ja sen lahettdminen, tarjousten vastaanotto, arviointi ja
pisteytys seka toimittajan valinta. Sahkoisen jarjestelmén kautta voidaan automatisoida muun
muassa tarjousten laadintaa toimittajapuolella, tarjousten pisteyttamista (pisteytysmallit) ja
toimittajan valintaa (Cerquides ym. 2007, 190-191). Toinen esimerkki liittyy tuotteiden
etsintddn ja  hankintaehdotusten/tilausten  kasittelyyn.  Tuotteiden  etsintdvaiheessa
hankintajarjestelmat helpottavat huomattavasti tarpeisiin sopivan tuotteen I6ytamista (haku- ja
vertailutoiminnot) ja oikean tuotteen I0ydettyd jérjestelmét voivat automaattisesti tayttaa
tuote- ja tilidintitiedot hankintaehdotusta varten. Hankintaehdotuksen ja tilauksen kierron
kaikissa vaiheissa (hankintaehdotuksen luominen, hyvaksyntd, tilaaminen, vastaanotto)
voidaan kayttdd automaattisia tyon- ja tiedonkulkuja. Na&itd ovat esimerkiksi
hankintaehdotuksen l&hettdminen automaattisesti oikealle hyvéksyjalle hyvaksyttavéksi,
oikealle tilaajalle tilattavaksi tai tilauksen l&hettdminen toimittajalle automaattisesti (Neef
2001, 49, Subramaniam & Shaw 2004, 164). Kolmas esimerkki liittyy laskujen kasittelyyn ja
laskuautomaation tehostamiseen. Tilaukseen liittyvét laskut voidaan automaattisesti tdsmata
annettujen ehtojen tayttyessa tilaukseen, mika vahentdéd laskujen kasittelyyn kuluvaa tyota
(Neef 2001, 49). Croom ja Brandon-Jones (2005, 380) tutkimuksessa monet organisaatiot
pitivét talouden jarjestelmien integraatiota hankintajérjestelmaan niin tarkeand, ettd se ohjasi
pitkalti hankintajarjestelmén toimittajan valintaa. Varmazis (2008, 58-59) esittda
artikkelissaan, ettd laskujenkaésittelyn ja maksatuksen automatisointi on tall& hetkell& yritysten

erityisen kiinnostuksen kohteena hankinnasta maksuun -prosessin automatisoinnissa.
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Operatiivisena hyotynda hankinnasta maksuun -prosessin sahkoistdmisestd on listattu myos
tyontekijoiden  valtaistaminen  (tai  itsepalvelumalli). = Tam&  tarkoittaa, ettd
hankintatransaktioiden suoritusvastuu siirtyy osittain pois keskitetystd hankintayksikostéa
hankintoja tekevien loppukayttdjien vastuulle. Esimerkkeind ovat muun muassa tuotteiden
etsintd, hankintaehdotusten teko ja tilaaminen. Itsepalvelumalli minimoi vélivaiheet ja
vapauttaa hankinta-ammattilaisten aikaa strategisempaan tyohon (Neef 2001, 51).
Tyontekijoiden valtaistaminen ja paperittomuus vahentdd myos virheiden méaarad, koska tieto
on séhkoisessa muodossa ja samaa tietoa ei tarvitse syottdd useaan otteeseen (Attaran &
Attaran 2002, 17, Neef 2001, 47-48).

6.1.3 Yhteisty6hon ja tyytyvaisyyteen liittyvat hyodyt
Yhteistyohon ja tyytyvéisyyteen liittyvat hyodyt nékyvét hyotyind organisaation sisdisille
asiakkaille (loppukéayttajat, liiketoimintayksikot), yrityksen loppuasiakkaille seka toimittajille.
Subramaniamin ja Shaw'n (2004, 165) mukaan hankintaprosessin aikana hankintahenkildsto
joutuu kommunikoimaan ja vaihtamaan tietoa useaan otteeseen toimittajien ja loppukayttédjien
kesken. Taman vuoksi hankintajarjestelmén yksi tarked hyoty on se, etté tietoa voidaan jakaa
ja vaihtaa yrityksen sisalla sekd yrityksen toimittajien kesken nopeasti ja reaaliaikaisesti.
Sahkaisten hankintajarjestelmien toinen hyéty yhteistyon ja tyytyvaisyyden nakokulmasta on
sisdisen asiakastyytyvéisyyden parantuminen. Croomin ja Johnstonin (2003, 549-551)
tutkimuksessa tyontekijoiden tyytyvéisyys kasvoi hankintajarjestelman kayttdonoton myota.
Byrokraattisen hankintaehdotus- ja hyvéksyntaprosessin korvaaminen nopeilla IT-
jarjestelmilla on heiddn mukaansa vaikuttanut positiivisesti tyytyvaisyyteen etenkin
seuraavissa ulottuvuuksissa: vastauskyky (nopeus), joustavuus (valikoima) ja tuki (nopeampi
ongelmanratkaisu). Tutkimuksessa todettiin, ettd tyytyvaisyytta lisdsi myos tyontekijoiden
mahdollisuus vaikuttaa enemman hankintaan (tyOntekijoiden valtaistaminen). Térkea
vaatimus jarjestelmiltad tyytyvaisyyden nakokulmasta on Neefin (2001, 50) mukaan, etta
jarjestelmat ovat mahdollisimman yksinkertaisia ja suoraviivaisia sisaltden monipuoliset
tuotekatalogitoiminnot, joiden avulla tuotteista ndkee tarkat tuotetiedot kuvien kera. Croom ja
Johnston (2003, 549-551) huomauttavat, ettd tyytyvéisyyden takaamiseksi on esimerkiksi
tarkedd pitdd kayttajat tietoisina projektin etenemisestad (uutiskirjeet, Intranet, séhkoposti),
huolehtia hyvéstd koulutuksesta ja jarjestdd jarjestelmélle kayttotuki (verkko, puhelin,

kasvotusten).
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Hankintajérjestelmien hyotyjad voidaan tarkastella myds toimittajien nakokulmasta. Neefin
(2001, 130-131) mukaan Internet-pohjainen hankintajérjestelmé siséltdd toimittajille jopa
enemman hyotyjad kuin ostajille, koska toimittajien ei yleensd tarvitse tehdd kovin isoa
investointia osallistuakseen tarjoamiseen ja séhkdinen jarjestelma voi tarjota mahdollisuuden
kasvattaa myyntid. Han esittdd kolmentyyppisia hyotyja toimittajille. Ensiksi, toimittajien on
mahdollisuus kasvattaa myyntid tarjoamalla elektronisia katalogeja verkossa suoraan
ostajaorganisaation tyontekijoille ja, jos kyse on laajemmasta sahkoisesta markkinapaikasta,
niin myds muille potentiaalisille ostajille. Tdma voi véhentdd myynnin prosessikustannuksia
jopa 25 %. Toiseksi, toimittajien on mahdollisuus véhentdd operatiivisia kustannuksia. Kun
toimittajilla on mahdollisuus lahettdd ja vastaanottaa tietoa suoraan ostajan kanssa, voivat
toimittajat luoda ja toimittaa tilaukset nopeammin kuin ennen seké virheiden maaréd véhenee
paperiseen prosessiin verrattuna. Kolmanneksi, toimittajan suorituskyvyn parantuminen
nakyy hyotynd sekd toimittaja- ettd asiakasorganisaatiolle. Nopean ja oikeellisen tiedon
valityksen ansiosta toimitusaika ja -varmuus paranevat ja ndin toimittaja pystyy tarjoamaan
asiakkaille parempaa palvelua ja alhaisempia hankinnan kokonaiskustannuksia. Tama taas voi

osaltaan lujittaa toimittajan ja asiakkaan vélista suhdetta.

6.2 Hankintatoimen sahkoistamiseen liittyvat kustannukset ja
haasteet

Neef in (2001, 131) mukaan sahkdisten hankintajarjestelmien onnistunut kdyttéonotto riippuu
monien strategisten ja taktisten esteiden voittamisesta. Hanen mukaansa jopa 75 %
projekteista epédonnistuu kahden vuoden sisélld. Haasteita on hanen mukaansa neljan
tyyppisia: jarjestelmien valiset integraatiot yrityksen sisallda ja sen ulkopuolella,
investointikustannukset, turvallisuuteen ja luottamukseen liittyvéat asiat sek& merkittavat

muutokset hankintaprosessiin ja yrityskulttuuriin. Kasitelladn ndita asioita seuraavaksi.

Neef (2001, 131-133) nadkee tdrkednd, ettd yrityksen hankintaprosessi ja siihen liittyvét
jarjestelmat ovat integroituja. Haasteita tdman tavoitteen saavuttamiseen tuovat muun muassa
yrityksen nykyisten omien jarjestelmien korvaaminen tai integroiminen uusiin jarjestelmiin
sekd markkinoiden tarjonnan muutokset. Edella mainittu asia riippuu paljolti jarjestelmista
itsestddn ja niiden yhteen toimivuudesta. Jalkimmaiselld viitataan siihen, ettd sahkoisen

hankintatoimen jarjestelmid tarjoavat sekd ERP-toimittajat ettd sahkoisen hankinnan
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jarjestelmiin erikoistuneet yritykset. Toimittajakentdn moninaisuus tuo yritykselle haasteita

jarjestelmien valintaan.

Sahkaisen hankintatoimeen liittyy myds investointikustannuksia. Neefin (2001, 133-134)
mukaan varsinainen jarjestelman hankinta ja sen asentaminen edustaa vain pientd osaa
kokonaiskustannuksista. Muita huomioon otettavia kustannuksia ovat Neefin (2001, 133-134)
ja Turbanin ym. (1999, 573) mukaan esimerkiksi alla luetellut. Joitakin ndistd mainituista
kustannuksista on Neefin (2001, 134) mukaan mahdollista valttaa esimerkiksi vuokraamalla

jarjestelma tai ostamalla se palveluna.

- Katalogien ja sisallon kehittaminen

- Konsultointikustannukset (kdyttoonotto, prosessikonsultointi, muutosjohtaminen)
- Toimittajaneuvottelut ja toimittajan tuki

- Kouluttamiskustannukset

- Jarjestelmien lisenssi- ja yllapitokustannukset

- Jarjestelmien integraatiokustannukset

- Jarjestelmien paivityskustannukset

- Yrityksen oman ty0ajan kustannukset projektiin liittyen

Neefin (2001, 134-137) mukaan kolmas hankintatoimen s&hkoistdmiseen liittyva haaste
nakyy turvallisuudessa ja luottamuksessa. Ensiksi, Internetin kautta ostamiseen liittyy
turvallisuuskysymyksié. Ratkaisuilla tulee olla riittavéa teknisen turvallisuuden taso. Toiseksi,
ja ehka tarkedmmaksi, toimiva sahkdinen hankintaratkaisu edellyttada usein kriittisten ja siten
luottamuksellisten tietojen vélittdmistd toimittajien ja myyjien valilla. Tadman vuoksi
yrityksell& ja sen toimittajilla tulee olla riittava luottamuksen taso kesken&an.

Séhkdinen hankintatoimi on Neefin (2001, 137-138) mukaan enemmaé&n kuin uuden
jarjestelman kéyttoonottamista - se on uudenlaisten tyoskentely- ja ajattelutapojen
omaksumista seka edellyttdd muutoksia hankintaprosesseihin ja yrityskulttuuriin. Onnistuneet
kayttoonotot ovat Puschmannin ja Altin (2005, 130) mukaan osoittaneet, ettd onnistumisen

nékokulmasta teknisid asioita tdrkedmpid ovat organisatoriset tekijat ja hankintaprosessien
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uudelleensuunnittelu. Neefin (2001, 137-138) mukaan sdhkdisen hankintatoimen mukanaan
tuovat muutokset ndkyvat hankintaprosessissa esimerkiksi manuaalisen toimintatavan
muuttamisessa elektroniseksi ja muutoksissa henkildiden rooleihin ja vastuihin. Kirjoittaja
korostaa muutoksen johtamista, jossa on ensiksi tarkeda varmistaa, ettd projekti itsessdan
onnistuu. Toiseksi, muutoksen johtamisen tarkoituksena on varmistaa, etta yrityksenlaajuiset
hankintapolitiikat on otettu k&yttéon ja ne né&kyvét uusissa tyoskentelytavoissa. Na&in
varmistetaan, ettd uusi jarjestelméd ei mahdollista vanhojen virheiden toistamista uudessa
ymparistossd.  Neef (2001, 194-196) tarjoaa kaksi pdadperiaatetta sahkoisten
hankintajérjestelmien  kéayttéonottoon muutoksen Ildpiviennin ndkokulmasta. Ensiksi,
muutosjohtaminen tulee sitoa osaksi projektia, eika sitd tule ndhd erillisen tai rinnakkaisena
ohjelmana projektin toteutuksessa. Toiseksi, muutosjohtamisen suunnitelman tulee olla
yhdenmukainen teknisen kuvauksen ja kayttdonottosuunnitelman kanssa, sisaltden tehtavat,
tarkistuspisteet ja tuotokset. Kirjoittaja esittdd, ettd muutoksenjohtamissuunnitelman tulisi
kasitell& seuraavia asioita: viestintd, projektin riskienhallinta, tehtavat ja rakenne, koulutus ja

kehitys, tulosten seuranta ja palkitseminen.

Esitelldan lopuksi viela muutama tarkeé asia, jotka on syytd huomioida hankintajarjestelmien
valinnassa. Valintakriteerien esittely yleiselld tasolla on térkedd, koska markkinoilla on
tarjolla paljon eri jarjestelmératkaisuja hankinnasta maksuun -prosessin sahkoistamiseksi.
Lisaksi  jarjestelm&an liittyvat kustannukset ovat olennainen osa alkuperéista

investointipaatosta, jossa sahkoistamiseen paatetdan ryhtya tai ei.

Turbanin ym. (1999, 626-628) mukaan yrityksen tulee ottaa huomioon useita asioita
vertaillessaan ja valitessaan kaupallisia ohjelmistoja. Tarkeimpind asioina, jotka liittyvét
olennaisesti toivotun lopputuloksen varmistamiseen, he nékevét oikea-aikaisuuden, budjetissa
pysymisen ja tayden toiminnallisuuden. Edelld kuvatut asiat tarkoittavat, ettd jarjestelmét ovat
toiminnallisia ja jarjestelméaprojektin toteutus pysyy aikataulussa seka budjetissa. Kirjoittajien
mukaan edelld mainittujen kriteerien tayttdminen ei kuitenkaan vield tarkoita, etta jarjestelma
lisdé yrityksen tehokkuutta. Siksi yrityksen tulee lisdksi huomioida muun muassa seuraavat

asiat:
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- Kayttdjien hyvaksyntd. Esimerkiksi kayttoliittymén puutteet voivat johtaa kayttédjien
vastustukseen. On myo0s toivottavaa, etté jarjestelmaa on helppo oppia kéyttdmaan.

- Edullinen kustannus-hyotysuhde. Jarjestelman hyotyjen arvioinnissa tulee huomioida
my0s aineettomat hyoddyt. Kustannusten arvioinnissa tulee huomioida esimerkiksi
jarjestelma- ja kayttajakohtaisten lisenssien hinta seka versiopdivitysten kustannukset.

- Alhaiset yllapitokustannukset

- Skaalattavuus. Jarjestelman hankinnan suunnittelussa tulee huomioida mahdollinen
prosessointivolyymien kasvu tulevaisuudessa.

- Integroitavuus muihin jarjestelmiin

- Negatiivisten vadlillisten vaikutusten minimointi. Yrityksen tulee huomioida
jarjestelman vaatimat prosessointitarpeet ja niiden vaikutus yrityksen muiden
jarjestelmien kéytettavyyteen ja nopeuteen.

- Uudelleenkéaytettavyys. Ideaalitilanteessa jarjestelmalla tai sen osalla (esimerkiksi
koodinpétkd) on uudelleenkayttarvoa tai jalleenmyyntiarvoa.

- Toimittajan maine ja toimittajan tarjoama kayttotuki

- Toimittajalta saa tukea kayttoonottoprojektissa. Myods ajatellen  kayttéjien
kouluttamista

- Jarjestelmén kayton turvallisuus

6.3 Hankintatoimen sdhkoistamisen kannattavuuden arviointi
Uusien tietojarjestelmien kehittdminen organisaation sisélla tai niiden hankinta tulee olla
kannattavaa, jotta investointi auttaa organisaatiota oikealla tavalla (Turban ym. 1999, 627).
Tama periaate patee yhtdlailla my6ds hankinnasta maksuun -prosessin tehostamiseen
tietojarjestelmilla kuin muihinkin IT-investointeihin ja kehittdmishankkeisiin. Turbanin ym.
(1999, 566-567) mukaan informaatioteknologian tuomien hyotyjen ja kustannusten
arvioiminen on tarked osa yrityksen rajallisten resurssien allokointipdatostd - kuinka
resursseja  kdytetddn mahdollisimman tehokkaasti suorituskyvyn yllapitdmiseksi ja
parantamiseksi. Heidan mukaansa IT:n arvioinnissa haasteita aiheuttaa hyotyjen
aineettomuus. Namé hyodyt ovat tarkeitd ja todellisia, mutta niiden arvon maarittdminen
tarkasti on vaikeaa. Informaatioteknologia esimerkiksi tukee péatoksentekoa, automatisoi

prosesseja ja tarjoaa infrastruktuurin, joka tukee muita kayttotarkoituksia.

Turbanin ym. (1999, 572-575) mukaan perinteisid menetelmi& investointien kannattavuuden

arvioinnissa ovat olleet esimerkiksi nettonykyarvo (NPV), takaisinmaksuaika ja kustannus-
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hyoty analyysi. Uusimpien teknologioiden tapauksessa ndma menetelmét eivét ole valttamétta
kayttokelpoisia  ja arviointi VoI vaatia sofistikoituneempia menetelmia.
Informaatioteknologian aineettomien hy6tyjen arviointiin Kirjoittajat tarjoavat esimerkiksi
arvoanalyysia ja optioiden arvostamista. Edellinen menetelmd mahdollistaa, ettd kayttajat
voivat arvioida aineettomia hyo6tyja kustannustehokkaasti, kokeilemisen kautta, ennen kuin
sitoudutaan suuriin investointeihin. Jalkimmainen menetelmd taas ottaa huomioon

mahdolliset tulevat hyddyt (optiot), joita IT -investointi voi mahdollistaa.

Neef (2001, 15-19) toteaa, ettd sijoitetun p&&oman tuotto (ROI) voi olla merkittava
hankintatoimen sahkoistdmisessd. Ensiksi, jos ajatellaan epdsuorien hankintojen suhdetta
yrityksen liikevaihtoon, niin epésuorien hankintojen osuus on merkittdva monissa yrityksissa.
Epasuorien hankintojen osuuteen voidaan vaikuttaa pienemmén hankintahinnan avulla.
Toiseksi ja tarkedampana ovat mahdolliset sadstot, jotka voidaan saavuttaa poistamalla hitaita,
epatarkkoja ja kalliita manuaalisia (paperiin perustuvia) prosesseja. Tama tarkoittaa saastoja
hankinnan transaktiokustannuksissa, jotka aiheutuvat hankintoihin siséltyvasta tyostd, ajasta
ja viivastyksistd. Esimerkkeind transaktiokustannuksista Neef mainitsee muun muassa
ohiostamisen tai "villin" ostamisen, hitaat paperiset tilaus- ja hyvaksyntaprosessit, laadun
varmistamisen, ylimaaraisistd varastoista aiheutuvat kustannukset, tuotannon seisonta-ajat
materiaalien puuttumisen vuoksi ja niin edelleen. H&n my6s huomauttaa, ettd olivatpa tarkat
luvut s&astoistd lopulta mitd tahansa, niin saastot hankinnoista vaikuttavat suoraan yrityksen
tulokseen, verrattuna esimerkiksi tulojen kasvattamiseen, jolloin vastaava tuloskasvu

edellyttdisi yli kaksi-kolme kertaa yhta suurta kasvua tuloissa.

Presutti (2003, 223-225) esittad, ettd business casen tekeminen séhkdisesta hankintatoimesta
edellyttad yrityksen hankintatoimen sahkoistamisen strategian ja yrityksen kannattavuuden
valisen yhteyden ymmartdmista ja sen esittdmistd casessa. Hanen mukaansa taloudellinen
jalostusarvo EVA (Economic value added) tarjoaa tédhan tarkoitukseen kattavan mittarin
kannattavuudesta. EVA lasketaan véhentamélla padomakustannukset yrityksen tuloksesta
verojen jalkeen. Kirjoittajan mukaan tehokkaammalla toimintojen johtamisella tulisi olla
merkittavd vaikutus tuloksen kasvuun, kustannusten laskuun ja padoman kiertonopeuden
parantumiseen seka siten yrityksen tulokseen. Pd&doman kustannukseen johdolla ei taas ole

suuria mahdollisuuksia vaikuttaa. Taten on hdnen mukaansa tarked ymmartaa, ettd keskeisinté
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EVA:n parantamisessa on p&ioman tuottoasteen parantaminen tuottavuuden Kkautta.
Sahkoisellda hankintatoimella on mahdollista vaikuttaa tuottavuuteen ja siten yrityksen
tulokseen vaikuttamalla tuloksen muodostumiseen (esimerkiksi uusien tuotteiden saaminen
markkinoille nopeammin), kustannusten laskuun (materiaali- ja transaktiokustannusten lasku)
ja taseen véhentdmiseen (esimerkiksi varastojen vahentaminen ja varastojen kiertonopeuden

parantaminen).

Subramaniam ja Shaw (2004, 167-169) esittavéat viel& yhden tavan arvioida hankintatoimen
sahkoistamisen arvoa. Heiddn mukaansa sdahkodisen hankintatoimen arvo voidaan maarittaa

seuraavasti:
arvo = hintahyodyt + transaktiokustannushyddyt - kiinnitetyt teknologiakustannukset

Arvon maéérityksessd ovat mukana hintahyddyt ja transaktiokustannusten véahenemisesta
saatavat hyddyt, joihin my6s esim. Neef (2001) viittaa. Subramaniam ja Shaw (2004, 167—
169) mukaan hyodyt ovat riippuvaisia nykyisen prosessin tehottomuudesta ja siitd, miten
paljon tehokkuutta voidaan parantaa séhkdisen hankinnan avulla. Kiinnitetyilla
teknologiakustannuksilla he tarkoittavat tassd sahkdiseen hankintaratkaisuun liittyvié
vaihtoehtoiskustannuksia. Valitsemalla tietyn hankintaratkaisun yritys kiinnittdd itsensa
tiettyyn teknologiaan ja sille aiheutuisi vaihtamiskustannuksia hankinnan transaktioiden

jarjestamisesta toisella tavoin.

6.4 Hankinnasta maksuun -prosessin mittaaminen
Edellisessé luvussa 6.3 esiteltiin hankintatoimen sahkoistdmisen kannattavuuden arviointiin
soveltuvia menetelmid. Sen tarkoituksena oli osoittaa menetelmid, joilla voi arvioida ja
perustella hankintatoimen sahkoistys -hankkeiden kannattavuutta yleisellda tasolla. Téman
luvun tarkoituksena on kasitellda tarkemmin hankinnasta maksuun -prosessille soveltuvia
mittareita, joiden avulla organisaatio voi seurata esimerkiksi hankintatoimen séhkoistamisen
kehitystd ja siitd saavutettuja hyotyja sekd kayttdd asetettuja mittarilukuja erilaisten

benchmark -vertailujen pohjana.
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Keskeisten hyotyjen jatkuvaa mittaamista sédhkdisten hankintajérjestelmien kayttoonotossa
pidetdédn erittdin tarkednd business casen onnistumisen kannalta. Sopivat avaintulosmittarit
(KPI) tulisi maaritelld jo projektin alkuvaiheessa ja niita tulisi mitata koko projektin ajan.
(\Vaidya ym. 2006, 85, Neef 2001, 166). Kyse ei ole kuitenkaan pelkéstaén siita, ettd mitataan
séhkoistamisen onnistumista, vaan laajemmin hankintatoimen ja hankinnasta maksuun -
prosessin onnistumista yrityksessa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 431, Kaskinen 2007,
30, Aberdeen 2008, 19). lloranta ja Pahunen-Muhonen (2008, 431-447) toteavat, etté
useimmissa yrityksissa jarjestelmallinen hankinnan suoritustason mittaaminen on véhaista tai
se puuttuu kokonaan, vaikka mittaaminen on kuitenkin vahvasti sidoksissa suoritustason
parantumiseen. He suosittelevat, ettd organisaatiot maéaérittelevat itselleen yrityksen
strategiasta ja hankintastrategiasta johdetut hankinnan Kkriittiset menestystekijat ja niille
mittarit. Kirjoittajien mukaan hyvan mittarin ominaisuudet voidaan Kkiteyttdd viiteen

perusperiaatteeseen:

- Mitattavilla suureilla on selked yhteys organisaation tavoitteisiin ja strategiaan.
- Mittarit ovat yksinkertaisia ja helppoja ymmartaa.

- Mittarit ovat riittdvan laaja-alaisia ja tasapainoisia.

- Mittareita seurataan kaikilla organisaatiotasoilla.

- Mittareita kéytetdén jatkuvan kehittdmisen vélineena.

Edelld mainittujen periaatteiden lisédksi esimerkiksi Kaskinen (2007, 30-33) korostaa
hankinnasta maksuun -prosessin KPI-mittareille, ettd niiden tulisi mahdollistaa myds
benchmark-vertailu alan muiden toimijoiden kesken. Millaisia hyvid KPI-mittareita on sitten

tutkittavalle prosessille? Téhan kysymykseen pyritddn vastaamaan seuraavaksi.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella taysin yhdenmukaista mallia hankinnasta maksuun
-prosessin ja hankintatoimen séhkdistamisen mittareiksi ei ole. Taulukossa 6-2 on esitetty yksi
nédkemys siitd, mitd eri ulottuvuuksia hankinnasta maksuun -prosessin KPI-mittaristossa voi
olla. Taulukko pohjautuu Kaskisen (2007, 31) tekem&d&n ryhmittelyyn ja pohjaan.
Esimerkkimittareiden pohjana on kaytetty seuraavia lahteitd: Kaskinen (2007, 32), lloranta ja
Pajunen-Muhonen (2008, 447-448), Neef (2001, 165-166), Aberdeen (2008, 20) ja Brun ym.
(2004, 759).
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Taulukko 6-2 Hankinnasta maksuun -prosessin KPI-mittariston raportointiulottuvuudet ja

esimerkkimittarit

KUSTANNUKSET
* Kustannukset/ty &ntekija (FTE)

* Hankintakustannusten hallinta
ja optimointi

* Kustannukset/tapahtuma

* Likepadoman vaikutukset

Esimerkkeja:

+ toiminnan kokonaiskustannukset
+ saavutetut kustannussaastot
+ hankinnan ROI = saastst/
toimintakustannukset

+» hankintojen suhde tuloihin %
«» kustannus per tapahtuma

+ liikepdaoman kasvu

» menetetyt hinta-alennukset

« varastointikustannukset

+ vanhentunutvarasto

* Toiminnan kokonaiskustannukset

LAATU

+ Asiakastyytyvaisyys ja tilin-
tarkastuksen arvosanat

* Panoksen laatu

*» Tuotoksen laatu

» Viive ja keskenerdinen tyd
» Prosessin automaatioaste

* Prosessin tehokkuus

Esimerkkeja:

+ asiakastyytyvaisyyden taso

+ arvoa lisaamattomat vaiheet

+ virheiden lukumaara

¢ virheiden késittelyyn kuluva aika
+ virheelliset toimitukset %

* kyselyiden maara %

STRATEGIANMUKAISUUS
+ Suositellut toimittajat

+ Hallinta

* Prosessinmukaisuus

Esimerkkeja:

* kustannuksista hallinnassa %

« toimittajista % muodostaa 80 %
rahankaytésta

+ ohiostamisen/maara ja kustannukset

+ Tapahtumat/tyontekija
+ Kasittelyajat
+ Automaatioaste ja esitystapa

Esimerkkeja:

» hankinnan kustannukset/tyontekija
« ostotilausten kasittelyaika

+ keskimaarainen hyvaksymisaika

* Henkilskunta
+ Tydvoiman kehitys
+ Tydntekijdiden tyytyvaisyys

Esimerkkeja:

+ tydvoimakustannukset/vuosi
* koulutustunnit/tydntekija

+ ylityot/tyontekija

« tyontekijoiden tyytyvaisyys

+» pstohinta

TUOTTAVUUS TYONTEKIJAT TOIMITTAJAT

+ Kokopéivaisten tydntekijéiden + Kokopéivaisten ty&ntekijéiden « Lahtdkohtatiedot
maara (FTE) maara (FTE) ja hallinta * Prosessit

* Automaatioaste

+ Toimittajan laatu

+ Sisdinen laatu

* Maksuehtojen optimointi

Esimerkkeja:

+» tapahtumien Ikm: tilaukset, laskut yms.

« toimittajan suorituskyky: hinta,
toimitus, laatu, palvelu yms.

« toimittajayhteistydhon kaytetty aika
+ toimittajien lukumaara

Taulukon 6-2 perusteella saa kasitystd,

ettd mitattavien ulottuvuuksien sisalla on

muodostettavissa monenlaisia mittareita hankinnasta maksuun -prosessin mittaamiseksi.
Kaskisen (2007, 30-32) mukaan kaikkea ei ole kuitenkaan jarkevad mitata, vaan valittujen
mittareiden tulee olla linjassa strategisten tavoitteiden kanssa. Hdnen mukaansa sopivien
mittareiden valinta tulisi tapahtua kuuntelemalla sidosryhmid ja selvittamalla nykyisia
hankintatoimen heikkouksia ja vahvuuksia seka toiveita. Valitut mittarit toimivat
kommunikointivélineena organisaation eri tasoilla (ylin johto, paallikot, tiimit) ja eri tasoilla
kiinnostuksen kohteena ovat todennékdisesti eri mittarit. Neef (2001, 165-166) toteaa, etta
kun ajatellaan hankintatoimen sahkgistamista kayttoonottoprojektin n&dkokulmasta, niin
mittarit tuovat projektiin objektiivisuutta ja mahdollistavat projektin onnistumisen seurannan.
Sopivien mittareiden valinnan jalkeen niille asetetaan tavoitteet, jotka ovat mitattavissa,

tarkoituksenmukaisia ja saavutettavissa.
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Aberdeenin (2008, 19-20) tutkimuksessa haastatellut organisaatiot (350 kappaletta) listasivat
myos kayttdmiddn hankinnan KPI-mittareita. Tutkimuksen perusteella edistyksellisimmét
yritykset (Best-in-Class) antoivat suurimman painoarvon saavutettujen kustannusten ja
toimittajien suorituksen mittaamiselle. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen kymmenestd eniten
kaytetysta mittarista viisi mittaria liittyvat taulukossa 6-2 kéytetyn jaottelun mukaisesti
kustannus-ulottuvuuteen. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 446-449) suosittelevat, ettd
hankintaa mitataan ainakin alla luetelluilla osa-alueilla. Heiddn mukaansa vain ensimmaisille
ulottuvuuksille voi loytyd numeerisia mittareita ja muiden ulottuvuuksien mittaamiseksi
tarvitaan kvalitatiivisia mittareita. Mielenkiintoista on, ettd Aberdeenin (2008) tutkimuksessa
yritysten eniten kdyttamat mittarit ovat kuitenkin edelleen numeerisia ja kustannuspainotteisia
mittareita, kun taas lloranta ja Pajunen-Muhonen suosittelevat mittareita, jotka ovat enemman

kvalitatiivisia ja painottuvat enemman toimittajayhteistydhon seka laatuun.

Hankinnan suorituskyvyn arviointindkokulmat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 446—
449):

- Toimittajien péivittdinen suoritustaso

- Toimittajien toiminnan jatkuva parantaminen

- Toimittajien ja oman organisaation luovuus ja innovatiivisuus

- Hankintaorganisaation muulle organisaatiolle tarjoama tuki ja hyoty, yhteistyokyky

- Toimittajanmarkkinoiden tuntemus ja hyddyntdminen
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7 Tutkielman teoreettinen viitekehys
Tutkielman teoreettisessa osuudessa luvuissa 2-6 on kasitelty erilaisia teemoja liittyen
hankinnasta maksuun -prosessin tehostamiseen tietojarjestelmilld. Teemojen pohjalta olen

muodostanut tutkielman teoreettisen viitekehyksen, joka on esitetty kuvassa 7-1.

Kokonaisarkki-
tehtuuri

IT-
suunnittelu

K/

Liiketoimintox | Hankintatoimi i Liiketoiminto y i

K/

Hankinnasta
maksuun -prosessi

_

. Toiminnot .. Kustan- e
Kasitteet ja vaiheet Hyddyt nukset Mittarit

Kuva 7-1 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Organisaation kokonaisarkkitehtuuri on yrityksen toiminnan prosessien ja palvelujen, tietojen
sekd tietojarjestelmien ja teknologiaratkaisujen tuottamien palvelujen muodostama
kokonaisuuden rakenne. Se on kuvassa 7-1 esitetyn viitekehyksen ylétasolla. IT-suunnittelun
voidaan ajatella olevan osa kokonaisarkkitehtuuria, koska sen tehtdvdand on osoittaa ne
tietojarjestelmat, jotka auttavat yritystd saavuttamaan sen tavoitteet. Liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu (BPR) on osa viitekehystd, koska kehittdmishankkeisiin kuten
hankinnasta maksuun -prosessin tehostamiseen liittyy vahvasti seka prosessien kehittdmis-
ettd tietojarjestelménakokulma. Edelld esitetyt ké&sitteet muodostavat pohjan tutkittavalle

prosessille.
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Yrityksen liiketoimintafunktiot voidaan ajatella olevan osa kokonaisarkkitehtuuria. T&ssa
tutkielmassa on keskitytty hankintatoimeen, mutta yrityksissa on luonnollisesti muitakin
lilketoimintoja. Esimerkiksi taloushallinto liittyy tutkittavaan prosessin sen kautta, ettéd
laskujen kasittely, maksaminen ja laskuautomaatio ovat olennainen osa hankintatoimen

kokonaisprosessia.

Viitekehyksen alatasolla on hankinnasta maksuun -prosessi, joka on organisaatiorajat ylittdva
prosessi kattaen kaikki hankinnan ja talouden toiminnat aina hankinnan maérittelysta laskun
maksamiseen ja raportointiin saakka. Tutkielman tutkimuskysymysten mukaisesti on
kasitteiden kautta madritelty ja kuvattu prosessia sekéd sen toimintoja ja vaiheita. Lisdksi on
pyritty osoittamaan mahdollisia hyétyja, kustannuksia seka mittareita hankinnasta maksuun

-prosessin tehostamiselle tietojarjestelmien avulla.

Tutkielman luvuissa 8-9 on tavoitteena kasitelld esitettyjd teorioita kohdeyrityksen
nakokulmasta. Tarkoitus on tutkia, miten teoreettinen viitekehys nakyy yrityksen k&ytdnnon

toiminnassa.
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8 Senaatti-kiinteistdjen esittely

Tutkielman teoreettisen taustan ja viitekehyksen jalkeen siirrytddn tutkimuksen
kohdeyrityksen esittelyyn. Téssé luvussa esitellddn ensin Senaatti-kiinteistdjen toiminta ja
organisaatio yleisesti. Tamén jalkeen késitellddn hankintoja ja kumppanuuksia. Lopuksi
esitellddn vield Senaatti-kiinteistdjen hankintatoimen ohjausta. Luvun tavoitteena on
muodostaa yleiskasitys organisaatiosta ja sen hankintatoimesta. Hankintatoimen osalta tullaan
tekeméan tarkennuksia luvussa 9, jossa késitelladn Senaatti-kiinteistdjen hankinnasta

maksuun -prosessia ja hankintojen séhkaistys -projektia.

8.1 Toiminta ja organisaatio

Senaatti-Kiinteistét on Valtiovarainministerion alainen valtion liikelaitos, joka tarjoaa
tilapalveluja  ensisijaisesti  valtionhallinnolle.  Toimitilojen  vuokraus, investoinnit,
kiinteistovarallisuuden kehittdminen ja hallinta muodostavat palvelujen perustan. Periaatteena
on, ettd asiakas voi tarvittaessa saada toimitiloihin liittyvan osaamisen ja palvelut keskitetysti
yhdesta paikasta. Asiakaskuntaan kuuluvat muun muassa valtion virastot, ministeriot,
tutkimus- ja kulttuurilaitokset, vankilat sekd puolustushallinto. Senaatti-kiinteistdjen
hallinnassa on noin 10800 rakennusta (kaikki luvut vuoden 2012 Ilukuja) ja
kiinteistbomaisuuden arvo on 4,6 miljardia euroa. Kokonaisliikevaihto vuonna 2012 oli 620
miljoonaa euroa, josta investointien osuus oli 196 miljoona euroa. Henkiloston lukumaaré oli
251.

Senaatti-kiinteistojen organisaatiokaavio on esitetty kuvassa 8-1. Toimialoja on nelja
kappaletta ja ne on jaettu asiakkuuksien mukaan: puolustus ja turvallisuus, ministeriét ja
erityskiinteistot, toimistot seké kehityskiinteistot. Alueorganisaatio muodostuu Etela-, Lansi-,

Itd- ja Pohjois-Suomen alueyksikdista.
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Kuva 8-1 Senaatti-kiinteistdjen organisaatio

Kuvassa 8-1 ei ole mukana Senaatti-kiinteistojen sisdisia prosesseja, jotka on jaettu
strategisiin  ohjausprosesseihin  sek& operatiivisiin  prosesseihin.  Strategisen tason
ohjausprosesseja ovat asiakkuudenhallinta, salkunhallinta ja toimittajuudenhallinta. Naiden
prosessien tehtdvana on linjata toimintaperiaatteita, joiden mukaan operatiivisia prosesseja
kehitetdan. Strategisia prosesseja koordinoi strategia, kehittdminen ja tiedonhallintoyksikko.
Operatiiviset prosessit ovat vuokrausprosessi, Yyll&pitoprosessi, tilaratkaisuprosessi ja
investointiprosessi. Operatiivisia prosesseja sek& alueverkostoa johdetaan operatiivisessa
yksikdssa, joka on myds vastuussa toiminnan laadusta. Tamén tutkielman nékdkulmasta
prosesseista keskeisin on toimittajuudenhallintaprosessi, joka ohjaa hankintatoimen

sahkdistamista Senaatti-kiinteistoissa.

8.2 Hankinnat ja kumppanuudet
Senaatti-kiinteistéjen palvelutuotanto perustuu kumppanuuteen ja verkostoitumiseen
palvelutoimittajien kanssa. Kumppanuuksien tavoitteena on tukea Senaatti-kiinteistdjen
asiakaspalvelua, liiketoimintaa ja kasvattaa tuottavuutta. Senaatti-kiinteistéjen kumppanuudet

ovat pédosin operatiivisia 2-4 vuoden vélein kilpailutettavia puite- tai vuosisopimuksia. Niit4
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solmitaan sekd valtakunnallisella ettd aluetasolla. Vuonna 2012 kumppanitoimittajia oli 54
(vuonna 2011 61 kappaletta). Operatiivisten kumppanuuksien ja puitesopimusten tavoitteena
on kattaa kaikki lukumé&araltdédn ja rahavirraltaan merkittdvat hankinnat ja vahentaa
kertatoimittajien maarad. Merkittdvimmat valtakunnalliset kumppanuudet ovat yll&pitoon
kuuluvat kiinteistonhoidon valtakunnalliset Palkki-kumppanit sek& kunnossapidon alueelliset
konsultti-, suunnittelija- ja urakoitsijakumppanit.

Senaatti-Kiinteistdjen hankinnat vuonna 2012 jakautuivat kuvassa 8-2 esitetylla tavalla.
Vuonna 2012 (vuoden 2011 luvut suluissa) erilaisille toimittajille maksettiin 379 (408)
miljoonaa euroa eli noin 61 (70) prosenttia Senaatti-kiinteistjen liikevaihdosta. Investointien
osuus ostoista oli 52 (60) prosenttia. Taloudellisesti suurimmat hankinnat ovat rakentamiseen
ja rakennusten kunnossapitoon liittyvat suunnittelu- ja rakentamispalvelut, kiinteistdnhoitoon

liittyvat palvelut seké energia ja vesi.

Rakennushankkeet (lahinna urakat) 176
Kunnossapitotyot (I&hinnd urakat) 39
Energia ja vesi 45
Kiinteistonhoito ja — huolto 31
Konsulttipalvelut (rak.suunnittelu ml.) 25
Toimitilavuokrat 42
Muut hankinnat 20
Yhteensa 379

Kuva 8-2 Senaatti-kiinteistdjen hankinnat vuonna 2012

Senaatti-kiinteistojen hankintojen muita avainlukuja on listattu taulukkoon 8-1. Senaatti-
kiinteistoilld oli vuonna 2012 yhteensé noin 4200 toimittajaa, joista kertatoimittajia (= yhden
laskun toimittajat) oli noin 1500. Rahavirrasta 80 % syntyy noin 200 toimittajan
laskutuksesta. Laskujen lukumaaréan perusteella tarkasteltuna 10 suurinta toimittajaa toimitti

30 % kaikista ostolaskuista. Senaatti-kiinteistdissdé on panostettu viime vuosina
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verkkolaskujen madrén kasvattamiseen ja verkkolaskujen maarad vuonna 2012 oli 65 %
kaikista ostolaskuista. Hankintatoimen s&hkoistamisen aste, joka tarkoittaa s&hkoisessa
jarjestelmassa oleviin sopimuksiin tai tilauksiin pohjautuvia ostolaskuja, oli vuonna 2012
33 %. Kaikista ostolaskuista 14 % tadsmaytyi automaattisesti sopimuksiin tai tilauksiin

pohjautuen.

Taulukko 8-1 Senaatti-kiinteistdjen hankintojen muita avainlukuja vuodelta 2012

Mitattava asia Lukumaara/%-osuus (luvut noin)
Toimittajien lukumé&ara 4200 kappaletta

Kertatoimittajien lukumaara 1500 kappaletta

Ostojen maaré yhteensa 379 miljoonaa euroa

Ostolaskujen lukumaara 104000 kappaletta

Verkkolaskujen lukuméaéara 65 % kaikista ostolaskuista
Automaattisesti kasitellyt ostolaskut 14 % kaikista ostolaskuista
Hankintatoimen sahkdoistamisen aste 33 % (v. 2011, 23 %)

8.3 Hankintatoimen ohjaus
Toimittajuudenhallintaprosessi on strateginen ohjausprosessi, jonka tehtdvana on luoda
edellytykset kokonaistaloudellisesti edullisten tuotteiden ja palvelujen tarjoamiselle
kehittamallda hankintojen ja toimittajuudenhallinnan linjauksia, prosessia ja menetelmia.
Toiminnan lahtokohtina ovat muun muassa hankintalaki, yhteiskuntavastuu ja Senaatti-
kiinteistojen  liiketoimintastrategia sekd innovaatioiden  mahdollisimman  tehokas
hyodyntdminen. Prosessin tyokaluna on hankintastrategia, jonka toteuttaminen on prosessin

vastuulla.

Senaatti-kiinteistjen hankintastrategian strategiakautena on 2012-2014. Siind on méaritelty 8
kehittdmistoimenpidetté talle strategiakaudelle, joista yksi on hankintaa tukevien jarjestelmien
kehittdminen. Kaytdnnossa tama tarkoittaa, ettd strategiakauden aikana tullaan ottamaan

kayttoon toimittajuudenhallinta-, sopimustenhallinta-, tilaustenhallinta- ja
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kilpailutusjarjestelmat, jotka integroidaan osaksi Senaatti-kiinteistojen IT-arkkitehtuuria.
Jarjestelmien kayttoonotto on myos toimittajuudenhallintaprosessin toimintasuunnitelmassa.
Toimittajuudenhallintaprosessi ja sen omistaja omistavat ja ohjaavat hankintojen sahkaistys -
projektia Senaatti-Kiinteistoissa. Seuraavassa luvussa kasitellaédn tarkemmin hankintatoimen

séhkaoistamista kohdeyrityksessé.
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9 Hankinnasta maksuun -prosessin tehostaminen

Senaatti-kiinteistdissa
Tassa luvussa esitelldan tutkielman case-yrityksen hankintojen séhkdoistys -projektia, jonka
tavoitteena on hankinnasta maksuun -prosessin s&hkdistdminen. Asioita kasitelldan
tutkielmassa esitettyjen teorioiden ja tutkielman teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
Tutkimuksen kontribuutio kohdeyritykselle on merkittava. Aiemmin tutkielmassa on esitetty,
ettd hankinnasta maksuun -prosessin sahkoistdmisella on saavutettavissa merkittavia hyotyja
ja sééstdja muun muassa yhdenmukaistamalla ja tehostamalla toimintatapoja seké lisaéamaélla
lapindkyvyytta hankintoihin. Senaatti-kiinteistéjen volyymit hankinnoissa ovat suuria, joten
myos tehostamispotentiaali on suuri. Kyseessa on suuri toimintatapamuutos organisaatiossa.
Monet hankintatoimen tehtévét, jotka ovat aiemmin perustuneet paperiin ja olleet
manuaalisia, on tarkoitus sahkoistdd ja automatisoida. Samalla on my6s mahdollisuus
analysoida prosesseja, tunnistaa kehittdmiskohdat ja virtaviivaistaa prosesseja entista
tehokkaammiksi.

Tassa luvussa esitellddn ensin hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisen taustoja Senaatti-
Kiinteistoissd. Taman jalkeen kuvataan prosessin tavoitetila ja siirtyma nykytilasta

tavoitetilaan. Lopuksi esitelladn kohdeyrityksen hankintojen sahkagistys -projekii.

9.1 Taustaa
Senaatti-kiinteistjen hankintatoimi ja tietyt taloushallinnolliset tehtdvat (mm. laskujen
tarkastus ja hyvaksyntd) on toteutettu padosin hajautetusti eri yksikoissa. Esimerkiksi
tilaamista organisaatiossa tekevat monet eri ammattiryhmien edustajat ja joillakin ryhmilla
tyGajan kaytosta merkittdva osuus kuluu hankinnan tehtéviin. Erityispiirteend on, ettd myos
monet  Senaatti-kiinteistojen  yhteistydkumppanit ~ (esimerkiksi  kiinteisténhoito  ja
rakennuttajakonsultit) hoitavat Kiinteistéjen yllapitoon ja rakennushankkeisiin liittyvia
hankinnan tehtdvid Senaatti-kiinteistojen nimisséd. Tédmankaltainen ulkoistettu toimintatapa
asettaa omat mahdollisuutensa ja haasteensa hankintatoimen s&hkoistamiselle. On myos
huomioitava, ettd Senaatti-kiinteistojen hankintojen volyymit ovat suuria. Ostojen osuus
liikevaihdosta oli vuonna 2012 noin 61 prosenttia. Toimittajaverkosto on laaja ja toimittajia

oli noin 4200 kappaletta vuonna 2012. Kun hallittavaan rakennuskantaan kuuluu noin 10800
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(2012) rakennusta, on selvad, ettd myos ostosopimusten lukumé&aréd kohdeyrityksesséd on

merkittava.

Mitd tulee hankintatoimen toimintatapoihin, niin useimmat tehtdvat ovat olleet hyvin
kuvattuja erilaisissa prosessi ym. kuvauksissa. Kaytanté on kuitenkin osoittanut, etta
toimintatavoissa on ollut eroja esimerkiksi alueyksikoiden valilla. Osittain tdma selittyy silla,
ettd toimintatavat ovat perustuneet paperiin ja vaiheet ovat olleet manuaalisia. Toki
toimintatapoja ohjaa myods hankintalaki, jota Senaatti-kiinteistéjen tulee julkisena
organisaationa noudattaa. Hankintalaki formalisoi ja yhdenmukaistaa hankintatoimea tietyilta
osilta. Valtion liikelaitoksena valtionhallinnon kokonaisetu ja IT-arkkitehtuuri on myos
pidettavé kehittdamisessd mielessa. Hankintatoimen sahkdistaminen on koko valtion tasolla
yhteisena  kehittdmiskohteena ja  tdstd on  esimerkkind  valtion  yhteinen

tilaustenhallintajarjestelma TILHA (Valtiovarainministeri®, 2010).

Laskuautomaatioon on panostettu Senaatti-Kiinteistdissa jo ennen hankintojen sahkoistys
-projektia. Tavoitteena on ollut vastata muun muassa eldkoitymisen ja toiminnan
tehostamisen asettamien haasteiden voittamiseen parantaen samalla henkiléston
tyohyvinvointia (tyossé jaksaminen, tyytyvaisyys). Kaytannossa tama on nakynyt esimerkiksi
ottamalla  ké&yttoon uusia helppokayttdisia  séhkoisia tyovélineitd, panostamalla

verkkolaskutukseen ja automatisoimalla laskujen kasittelya.

Hankintojen sdhkdistys -projektin avulla on yritetty Senaatti-kiinteistoissd vastata muun
muassa edelld esitettyihin haasteisiin. Tama tarkoittaa esimerkiksi hankinnan tehtévien
sahkoistamistd ja automatisointia. Lisaksi sahkoisilla toimintatavoilla on mahdollisuus
kasvattaa myo6s laskuautomaation méaéraa ja laatua, esimerkiksi automaattisen tilaus- ja
sopimustasméaytyksen avulla. Samalla on mahdollisuus analysoida prosessia, tunnistaa sen

kehittdmiskohdat ja kehittad prosessia asetettavien kehittdmistoimenpiteiden pohjalta.
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9.2 Hankinnasta maksuun kokonaisarkkitehtuurin tavoitetila
Milta nayttdd hankinnasta maksuun -prosessin tavoitetila Senaatti-kiinteistoissd? Tama
esitetddn kuvassa 9-1. Kuvassa on esitetty hankintatoimen ja taloushallinnon perustehtévat,
niiden kronologinen aikajarjestys ja kytkenté toisiin vaiheisiin sekd muut asiaan liittyvat

kasitteet.

| SIDOSRYHMAT: omistajat, asiakkaat, toimittajat, siséiset asiakkaat |
| JARJESTELMAT |

HANKINTATOIMI

Kilpailutus Sopimus Tilaaminen -

R Toimittajuudenhallinta

Raportointi

‘ Kirjanpito ja Maksatus Laskujen p

arkistointi kasittely

TALOUSHALLINTO

Kuva 9-1 Senaatti-kiinteistdjen hankinnasta maksuun -prosessin tavoitetila

Kuvassa 9-1 prosessi alkaa budjetoinnista (mahdollista esittdd myos toisin). Hankintatoimen
puolella tehdadn budjetoinnissa asetettujen raamien pohjalta kilpailutuksia kayttaen erilaisia
hankintalain mahdollistamia Kilpailutusmenettelyitd. Taman jéalkeen valittujen toimittajien
kanssa laaditaan puite-, vuosi- ja muita hankintasopimuksia. Sopimusten pohjalta tehd&an
erillisia tilauksia ja joissakin tapauksissa myos itse tilaus voi toimia sopimuksena, mikéli
erillistd sopimusta toimittajan kanssa ei ole ollut tarpeen tehdd. Sopimustoimittajia kéaytetaan
kuitenkin mahdollisimman paljon. Kun toimittaja lahettaa laskun sopimukseen tai tilaukseen
pohjautuen, yritetddn lasku tdsmayttdd automaattisesti (laskuautomaatio). Laskun
tdsmaytyksen onnistuessa se siirtyy suoraan odottamaan Kirjanpitoonsiirtoa ja maksua. Mikéli
laskun tdsmaytys ei onnistu, ké&sitellddn lasku manuaalisesti laskujenkasittelyjarjestelméssa.
Laskun késittelyssa keskitytddn nédiden ja muun tyyppisten poikkeamien hallintaan. Kaikki
aiheelliset ja hyvéksytyt laskut maksetaan toimittajille, siirretddn Kirjanpitoon sek&

arkistoidaan séhkoisesti (myds mitatoidyt laskut).
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Raportointi ja toimittajuudenhallinta ovat esitetty kuvassa 9-1 prosessin l&pileikkaavina
toimintoina. Raportointia tehdain jollakin tavoin kaikissa hankinnasta maksuun -prosessin
vaiheissa, esimerkiksi kyseisen vaiheen nopeuteen, laatuun tai tehokkuuteen liittyen. Liséksi
tuotetaan erilaisia talous-, kustannus- ym. raportteja ja raportteja liittyen koko prosessin
tehokkuuteen. Toimittajuudenhallinta voidaan n&hdd mydos lapileikkaavana toimintona, koska
toimittajiin liittyv&a tietoa kerdtddn ja tarvitaan prosessin eri vaiheissa. Tietoja ovat
esimerkiksi kilpailutuksiin osallistuneet toimittajat, sopimustoimittajat, ohiostot toimittajilta,
toimittajien lukumaard ja ostovolyymit eri hankintakategorioissa, toimittajien perustiedot,

toimittajien yhteyshenkil6t yms.

Kuten kaikilla prosesseilla on hankinnasta maksuun -prosessilla my6s omistaja/-t ja asiakkaat.
Omistajuus voi olla joko jaettu, jolloin hankintatoimen ja taloushallinnon prosesseilla on omat
omistajansa, tai koko hankinnasta maksuun -prosessilla voi olla yksi kokonaisuutta ohjaava ja
koordinoiva taho. Prosessilla on myo6s asiakkaita (sisdisia tai ulkoisia) sekd kumppaneita
(toimittajat, yhteistybkumppanit), jotka osallistuvat eri tavoin prosessin eri vaiheisiin. Liséksi
séhkoiseen hankinnasta maksuun -prosessiin liittyy erilaisia jarjestelmid, jotka ovat

mahdollisimman pitkalle toisiinsa integroituja.

Edell& esitelty hankinnasta maksuun -prosessin tavoitetilan kuvaus eroaa hieman tutkielmassa
esitetyista teorioista. Sindnsd prosessin toiminnot ovat pitkalti samoja kuin teoriaosuudessa,
pois lukien kirjanpito ja arkistointi, joita ei ole késitelty kirjallisuudessa osana prosessia.
Keskeisin ero on kuvaustavassa, joka tuo paremmin esille hankintatoimen ja taloushallinnon
valisen vahvan yhteyden prosessissa. Lisaksi Senaatti-kiinteistOissd esitetddn selkedmmin
toimittajuudenhallinta ja raportointi prosessin ldpileikkaavina toimintoina eikd omina
erillisind toimintoinaan. Erona teorioihin on myds se, ettd sidosryhmien ndkokulmaa ei ole
huomioitu omana kohtanaan muissa kuvauksissa. Prosessin sidosryhmét on kuitenkin tarkeaa
pitdd mielessd etenkin, kun toimintatapoihin tehd&&n muutoksia, jotka vaikuttavat

sidosryhmiin joko vélillisesti tai valittémasti.
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9.2.1 Nykytilasta tavoitetilaan
Nyt kun hankinnasta maksuun -prosessin tavoitetilasta on muodostettu jo karkea ndkemys,
niin tutkitaan vield tarkemmin mika prosessissa muuttuu, kun Senaatti-kiinteistdissa siirrytaan
nykytilasta prosessin tavoitetilaan. Liitteessd 1 on kuvattu nyky- ja tavoitetila prosessin eri
toiminnoissa ja vaiheissa. Toiminnot on jaettu yhdeksaan osaan, jotka kaikki jakautuvat viela

osaltaan eri vaiheisiin. Késitelldén jokaista vaihetta seuraavaksi lyhyesti.

Ensimmaisend toimintona hankinnasta maksuun -prosessissa on budjetointi. Myos tutkielman
teoreettisessa osuudessa budjetointi esitetddn ensimmaisend toimintona. Nykyédan Senaatti-
Kiinteistoissa budjetointi tehddén hyodyntdmallad Basware Business Planning (BP) -sovellusta.
Tavoitetilassa budjetointi on edelleen tarkoitus tehda sahkoisesti, mutta selvitettdvana on,
milld sovelluksella budjetointia tehdddn tulevaisuudessa. Keskeisend kysymyksena on,
tarvitaanko budjettien laadintaan omaa sovellusta, vai olisiko toiminto mahdollista yhdistaa

jonkin toisen sovelluksen yhteyteen (esim. raportointiprosessi).

Hankinnasta maksuun -prosessin toisena toimintona esitetddn tarpeen méérittely. Erona
Kirjallisuudessa esitettyyn on, ettda Senaatti-kiinteistdissa tuote- ja toimittajatietojen etsinta
(joka oli esitetty omana toimintona) ndhdaan osana hankinnan tarpeen madrittelya. Talla
hetkelld kohdeyrityksessa hyddynnetéén erilaisia tietoldhteitd tarpeen méarittelyssa ja erillista
sédhkoista jarjestelm&d tarveméarittelyyn tekoon ei ole kdaytossa. Tavoitetilassa
toimittajuudenhallintajarjestelmédd voidaan  hyodyntdd tietoldhteend toimittajatiedon
kerddmisessd. Lisaksi tavoitteena on kayttad tarpeen madrittelyssa Microsoft Sharepoint
- ty6tiloja, joiden kayttoonotto tehddén vuosien 2013-2014 aikana. Tyotiloissa voidaan jakaa
tietoa ja kommunikoida niin yrityksen omien asiantuntijoiden kuin tarvittaessa maarittelyyn
osallistuvien toimittajien kesken. Esimerkiksi kiinteistojen kayttdjapalveluiden (aula,
vartiointi, ruokailu, siivous yms.) osalta monimutkaisemmissa palveluhankinnoissa on valilla

mukana toimittajia tuomassa omaa osaamistaan hankinnan tarpeen méaarittelyyn.

Kolmantena prosessin vaiheena on Kilpailutus ja toimittajan valinta, joka on myos
kirjallisuudessa esitetty omana toimintonaan. Senaatti-kiinteistdissa kilpailuttamiseen ei ole

talla hetkella kéytettavissd erillista séhkoistd jarjestelmdd. Tastd poikkeuksena ovat
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rakennushankkeet, joiden osalta hyddynnetddn hankkeiden tiedonhallintajérjestelméa
ProjekTilaa tarjouspyynttjen lahettdmisessa ja tarjousten vastaanottamisessa. Hankintalain
mukaisesti  vahintddn kynnysarvojen ylittdvdat hankinnat ilmoitetaan HILMA:ssa

(www.hankintailmoitukset.fi). Tavoitetilassa kilpailuttamisprosessin kaikki vaiheet tehdaan

Senaatti-kiinteistoissa séhkdiselld jarjestelmalld. Integraatiot tarvittaviin jérjestelmiin tulee
olla paikallaan, esimerkiksi HILMA:an sekd sopimustenhallintajérjestelméan. Hankintapaatos
tehdaan myos sahkoisesti hyodyntamalla sahkoista allekirjoitusta. Sahkoinen kilpailuttaminen
tarkoittaa merkittdvaa toimintatapamuutosta nykyiseen verrattuna, koska télla hetkella
kilpailuttaminen  tehdddn  pitkalti  manuaalisesti  hyddyntamalla  tekstinkésittely-,

taulukkolaskenta- ym. ohjelmistoja.

Seuraavana vaiheena hankinnasta maksuun -prosessissa on sopimustenhallinta. Erona
kirjallisuudessa esitettyyn on, ettd sopimusvaiheessa halutaan Senaatti-kiinteistdissa korostaa
sopimusten elinkaaren hallinnan nakdkulmaa. Tavoitetilassa Kyseessa ei ole ainoastaan
jarjestelma, jolla voidaan hoitaa sopimuksen laadintaan liittyvia vaiheita, vaan aidosti hallita
my06s sopimuksen aikaista toimintaa. Tamé tarkoittaa esimerkiksi sopimusten kéayttdasteen ja
volyymien seuraamista sekd halytyksid vanhenevista sopimuksista yms. Talla hetkella
kohdeyrityksella ei ole ostosopimustenhallintaan kaytdssa sahkoista jarjestelmaa. Sopimukset
tallennetaan  sahkoiseen dokumenttienhallintajarjestelmdén ja arkistoidaan erikseen
ohjeistetusti. Haasteena on sopimusten I6ytdminen helposti sekd kokonaiskuvan saaminen
sopimuskannasta. Tavoitetilassa Senaatti-kiinteistdissd hallitaan sopimuskannan kaikkien
sopimusten elinkaaren kaikkia vaiheita sahkoisesti. Lisaksi lapindkyvyys sopimuksiin on
mahdollista kaikille tietoa tarvitseville kayttdoikeuksien mukaisesti. Sopimukset ovat

I0ydettavissa jarjestelméstd monenlaisilla hakuehdoilla (sopimusten metatiedot).

Viidentend toimintona prosessissa on tilaaminen.  Senaatti-Kiinteistdissd  osana
tilaamisprosessia néhdaan tavaran tai palvelun toimitusprosessi seka siihen liittyva
vastaanottokuittaus. Kirjallisuudessa ne ovat eritelty omaksi toiminnokseen. Senaatti-
Kiinteistoissa hankinnan toimintojen sahkoistdminen on alkanut tilausjarjestelman (Basware
PM) kayttoonotosta. Tilausjarjestelmén avulla tehddan hankintaehdotuksia, hoidetaan niiden
hyvéksyntad hyvéaksyntdmenettelyjen ja -hyvéksymisrajojen mukaisesti, lahetetdén tilaukset

toimittajille ja tehd&n vastaanottokuittaukset. Jérjestelmén kéyttéonotto jaettiin

80


http://www.hankintailmoitukset.fi/

hankintakategorioittain omiksi kayttdonottoprojekteiksi, joista ensimméinen alkoi 2009 ja
viimeinen péaattyi 2013 kevaalla. Kyseessd on ollut suuri toiminnan muutosprojekti.
Tarkemmin asiasta kerrotaan luvussa 9.3 hankintojen sahkoistys -projektin yhteydessa.
Senaatti-Kiinteistdissa kuitenkin ymmarretddn, ettd kehittdminen ei péaty jarjestelman
kayttoonottamiseen. Tavoitetilassa hankintajarjestelman kayttd on 100-prosenttista ja
ohiostamista ei tapahdu. Tilausprosessiin kuuluvat vaiheet ovat mahdollisimman pitkalle
automatisoituja, esimerkiksi hankintaehdotusten tarkastus-/hyvéksyntakierto ja automaattiset
tilaukset toimittajille. Lisaksi kohdeyritykselld on kaytdssaan niin sanottu toimittajaportaali,
jonka avulla voidaan vélittaa tilauksia, tilausvahvistuksia ja toimitusilmoituksia toimittajien ja

kohdeyrityksen valilla.

Kun perinteiset hankinnan toiminnot ovat suoritettu, ovat vuorossa taloushallinnolliset
tehtdvat. Kuudentena toimintona prosessissa on laskujen kasittely ja maksaminen seka
seitsemantend tehtavana kirjanpito ja arkistointi. Jalkimmaista tehtdvaa ei ole kirjallisuudessa
esitetty omaksi tehtdvakseen, mutta kohdeyrityksessé ndhdéan, etta toiminto kuitenkin kuuluu
hankinnasta maksuun -prosessiin, koska kasitellyt ostolaskut siirretddn maksamisen jalkeen
Kirjanpitoon, josta ne ovat raportoinnin hyédynnettavissa. Senaatti-kiinteistdissa on ollut jo
pitkddn kaytossa sdhkoiset laskujenkésittely- ja maksuliikennejarjestelmat (Basware IP ja
Basware Maksuliikenne). Lis&ksi sopimuslaskujen tadsmayttamiseen on hyddynnetty
laskujenkaésittelyjarjestelman osasovellusta (Basware Matching Admin/ CM). Jarjestelmaan
on tallennettu toistuvaissopimusten tietoja ja niiden laskutusaikataulut, joiden perusteella
saapuvia sopimuslaskuja on voitu tdsmayttdd automaattisesti. Esimerkkeina sopimuslaskuista
ovat muun muassa Kiinteistonhoito, kéyttajapalvelut, séhko, lampd, vesi ja vastikkeet.
Verkkolaskutukseen on panostettu systemaattisesti Senaatti-kiinteistoissd, koska se nahdaén
huomattavasti kustannustehokkaampana ja ymparistoystavallisempanad laskutuskanavana
verrattuna perinteisiin laskutuskanaviin, kuten skannauspalveluun. Lisaksi verkkolaskutus
tukee paremmin kohdeyrityksen omaa laskuautomaatiota kuin laskujen skannaus, koska
saapuville verkkolaskuille on k&ytossd laskun tietojen tunnistuksen lisdpalvelu, joka etsii
laskuilta automaattisesti Senaatti-kiinteistdjen tarvitsemat viitetiedot (esim. tilaus-, sopimus-,
rakennus- ja hankenumerot) riippumatta niiden sijainnista laskulla. Tavoitteena laskujen
kasittelyssé on kasvattaa lisda verkkolaskujen maadrdd. Tavoitetilassa laskujen kasittelyn
prosessi kaikkine vaiheineen on mahdollisimman pitkélle automatisoitu. Tama tarkoittaa

ké&ytannossa, ettd esimerkiksi laskujen esikésittelyssa hyddynnetddn mahdollisimman paljon
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rakennettua automatiikkaa. Lis&ksi tilaus- ja sopimustdsméytys on kéytdssa suurimmalle
osalle ostolaskuista ja laskujen t&dsmadytymisaste (automaattisesti tasmaytyneet laskut
suhteessa kaikkiin ostolaskuihin) on mahdollisimman hyva. Tavoitetilassa kirjanpidon
puolella  hyddynnetddn  mahdollisimman paljon automaattisia  Kirjanpitoonsiirtoja
laskujenkasittelyjérjestelmastd  kirjanpitojarjestelméan. Sahkdinen arkistointi on  myos
tavoitetilassa pitkélti automatisoitu.

Kahdeksantena toimintona hankinnasta maksuun -prosessissa  néhdaan olevan
toimittajuudenhallinta. Se voidaan ndhdd prosessin l&pileikkaavana toimintona, koska
toimittajiin liittyvad tietoa kerdtddn ja tarvitaan prosessin eri vaiheissa. Nékemys eroaa
jossakin méarin kirjallisuudessa esitetystd, koska kohdeyrityksen nakemyksessa kyse ei ole
ainoastaan toimittaja-arvioinnista, vaan lisaksi toimittajiin liittyvien perustietojen ja muiden
tietojen hallinnasta sekd laajemmin toimittajuuksien hallinnasta. Nykytilassa Senaatti-
Kiinteistoissa toimittajien perustietojen hallinta tapahtuu kirjanpitojarjestelmassa ja
laajempaan toimittajuudenhallintaan ei ole kéaytettavissa sahkoista jarjestelmad. Tavoitetilassa
toimittajuudenhallinnassa hyddynnetd&dn olemassa olevaa asiakastietojenhallintajarjestelmaa
(Microsoft Dynamics CRM).

Viimeisend toimintona liitteessé 1 on raportointi, joka voidaan n&hdd prosessin
lapileikkaavana toimintona, kuten my6és toimittajuudenhallinta. Raportointia tehdaan jollakin
tavoin kaikissa hankinnasta maksuun -prosessin vaiheissa. Raportoinnin tehtdvat ovat esitetty
tutkielman teoreettisessa osuudessa pitkalti samanlaisena kuin kohdeyritys sen nékee.
Poikkeuksena on se, ettd raportoinnin kuvaukseen on Senaatti-kiinteistoissa sisallytettyna
myo6s hankinnasta maksuun -prosessin mittarit. Nykytilassa raportointia tehdaan erilaisilla
séhkaisilla jarjestelmilla kattaen muun muassa sitoutuneiden ja toteutuneiden kustannusten
seurannan sekd prosessin mittarit. Tavoitetilassa ei raportoinnissa ole nakdpiirissd suuria

muutoksia.
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9.3 Hankintojen sé&hkoistys -projektin hyédyt, kustannukset ja
mittarit

Tassa luvussa késitelld&dn kohdeyrityksen hankintojen sahkoistys -projektia. Kaytannossa
projektissa toteutetaan toimenpiteitd edellisessa luvussa 9.2 esitetyn tavoitetilan
saavuttamiseksi. Kerrotaan seuraavaksi tarkemmin projektista. Ensiksi esitelladn projektin
perustiedot, jonka jalkeen késitelladn projektin hyo6tyja ja kustannuksia. Lopuksi kerrotaan
projektin  mittareista.  Asioita tarkastellaan tutkielman teoreettisen viitekehyksen

nakodkulmasta.

9.3.1 Projektin perustiedot
Projektin tavoitteena on Senaatti-kiinteistdjen hankintatoimen sahkdistdminen. Periaatteessa
kyseessa ei ole yksittdinen projekti, vaan ohjelma, joka koostuu useista aliprojekteista.
Hankintojen s&hkoistys -projektin tehtdvdnd on tuoda hankintatoimen tueksi seuraavat
séhkoiset tyokalut:

- Hankintajarjestelma (Basware PM)
- Kilpailutusjarjestelma
- Sopimustenhallintajérjestelméa

- Toimittajuudenhallintajarjestelméa (Microsoft Dynamics CRM)

Projektin  omistajana toimii  investointiprosessin  omistaja, joka vastaa samalla
toimittajuudenhallintaprosessin ja toimittajahallinnan kehittdmisestd Senaatti-kiinteistfissa.
Projektin projektipaallikkéna toimii talouden kehityspaallikko. Projektin ohjausryhméa on
toiminut vuosina 2009-2012, mutta talla hetkelld erillista projektin ohjausryhmaa ei ole, vaan
projektin omistaja ja projektipaallikké ohjaavat projektia yhteistydssa Senaatin johtoryhman
tyovaliokunnan kanssa. Hankintojen séhkaistys -projektiin kuuluvilla aliprojekteilla on omat

projektiryhmansa.

Projektiin kuuluvien aliprojektien (jarjestelmaprojektit) aikataulut ovat esitetty kuvassa 9-2.
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2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Projekti/ vuosi

Q2]Q3|Q4]Q1|Q2 |Q3]Q4 Q1 Q2 Q3 |Q4 |Q1 |Q2 |Q3 [Q4 Q1 [Q2 Q3|Q4 Q1|Q2|Q3|Q4 Q1|Q2|Q3|Q4

Hankintajérjestelma

Toimittajuuden-
hallintajarjestelma

Kilpailutusjarjestelmé|

Sopimustenhallinta-
jarjestelma

Kuva 9-2 Hankintojen séahkoistys -projektin aikataulu

Hankintajarjestelman kayttoonottoprojekti paatettiin  Senaatti-kiinteistdissa kevaalla 2013.
Projekti oli vaiheistettu kolmeen osaan hankintakategorioiden mukaisesti: hallinnon hankinnat
(2009-2010), kiinteistojen yllapitoon liittyvét hankinnat (2010-2011) ja investointihankinnat
(2011-2012). Kaikkiin kayttoonottovaiheisiin kuului jarjestelmén pilotointi ja tydskentely
nimetyn ty6-/projektirynmén kesken. Projektin tydryhmissa kuvattiin uudet toimintatavat ja
tehtiin nithin  liittyvat prosessikuvausten paivittamiset, tehtiin tarvittavat kaytto- ja
toimintatapaohjeet, pidettiin kayttokoulutukset, suunniteltiin kayttéonoton jalkeinen tuki yms.
Talla hetkellda hankintajarjestelmd on otettu kéayttéon kaikissa Senaatti-Kiinteistdjen
hankinnoissa. Jarjestelman kayttoastetta seurataan aktiivisesti ja kayttdaste on esimerkiksi
monien  hankintoja paljon tekevien henkildiden tuloskorteissa.  Erityispiirteend
hankintajarjestelméassd on, ettd sen kayttdjina on myds Senaatti-kiinteistdjen
yhteistyokumppaneita kuten kiinteistonhoidon edustajia ja rakennuttajakonsultteja. Itse
asiassa kohdeyrityksen ulkopuolisia kayttajid on enemman kuin sisaisid, n. 400 kaikista 650
kayttajasta. Jotta myods kohdeyrityksen ulkopuoliset kéayttdjat on saatu aktivoitua jarjestelman
kayttdmiseen, on se vaatinut paljon aktiivisuutta kiinteistopaallikoiltd ja hankevastaavilta.
Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd hankintajarjestelman kayttoonotto on ollut suuri
toiminnan muutosprojekti, joka on muuttanut totuttuja toimintatapoja ja vaatinut prosessien

uudelleen tarkastelua.

Toimittajuudenhallinta- ja sopimustenhallintajarjestelmien osalta tehtiin vaatimusmaérittelyt
vuosin 2009-2011 aikana hankintojen s&hkoistys -projektin edellisen projektipaallikon

johdolla. Erindisistd syistd projektit eivat kuitenkaan edenneet vield maéérittelyvaihetta
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pidemmélle.  Projektin  ohjausrynmén  pé&atoksella toimittajuudenhallintajarjestelman
kayttoonottoa péaatettiin ldhted viemadn uudestaan eteenpdin 2012 vuoden jalkimmaisella
puoliskolla. Toimittajuudenhallintajarjestelmén kayttoonottamisessa ei ole Kyseessa uuden
jarjestelman kayttoonottamisesta, vaan nykyisen asiakkuudenhallintajarjestelman (Dynamics
CRM) toiminnallisuuden laajentamisesta toimittajuudenhallintaan. Kyseisessa jarjestelmassé
on jo talla hetkella monien toimittajien perustietoja, mutta nykyisen projektin tehtavéné on
vuosien 2012-2013 aikana paivittdd jarjestelman toimittajarekisteri (mm. tietojen
ajantasaistus ja uusien toimittajatietojen tuominen Kirjanpitojérjestelméstd). Tehtédvdna on
my06s méaéritelld yhteistyGssa prosessien tyoryhmien kanssa tulevat toimintatavat yll&pitaa ja
hallita toimittajatietoa ja toimittajuuksia Senaatti-kiinteistdissd. Sopimustenhallinta-
jarjestelman osalta projekti ei ole ollut vahaan aikaan aktiivisessa vaiheessa, mutta senkin
osalta on tarkoitus viedd asiaa eteenpdin vuosien 2013-2014 aikana. Ostosopimusten
hallinnassa tullaan selvittdm&an mahdollisuudet hyddyntdd sopimusten hallinnassa tulevaa
asian- ja dokumenttienhallintajéarjestelméaa, jonka kilpailutus tehtiin kevaalla 2013.

Kilpailutusjarjestelman osalta valtion yhteishankintayksikkd Hansel on tekeméssa
Kilpailutusta Kilpailuttamisjarjestelméstd koko valtionhallinnon kayttéon. Kilpailutuksen on
tarkoitus paattya vuoden 2013 loppuun mennessd. Senaatti-Kiinteistét on osallistunut
Kilpailutusjarjestelmén asiakasty6ryhmaan yhdessa muiden valtionhallinnon yksikdiden ja
Hanselin kanssa. Nailld nakymin jarjestelman kayttoonottoprojektin aikataulu ajoittuisi

Senaatti-kiinteistdjen osalta jonnekin vuosien 2014-2015 paikkeille.

Kun tarkastellaan edelld mainittuja jarjestelmdprojekteja, niin paljon on saatu aikaiseksi,
mutta tietyiltd osin eteneminen on ollut my6s hidasta. Muun muassa projektien
vaiheistukseen, aikataulutukseen ja resurssointiin kannattaa kiinnittdd huomiota, mikéli asioita
pyritddn edistdmaan samanaikaisesti. Myos projektin laajuus ja sisaltd kannattaa tehda
selvaksi, jotta ymmarretadn mitka asiat kuuluvat jarjestelméprojektien tehtdvaksi ja mitka
asiat kuuluvat muiden hankintatoimen kehittdmisesté vastaavien tahojen vastuulle. VVoidaan
esimerkiksi kysya, ettd missa laajuudessa on luontevaa sisallyttdd toimittajuuksien hallinnan
kehittamistd jarjestelméprojektin vastuulle ja missa laajuudessa se oikeastaan kuuluisi osaksi
laajempaa strategista keskustelua. Kannattaa pitdd myos mielessd, ettd hankintojen sahkoistys

-projekti tulee kokonaisuudessaan muuttamaan erittdin merkittavasti kohdeyrityksen tapoja
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tehda hankintaa ja tuo aivan uudenlaisen lapindkyvyyden toimintaan. Lisdksi monissa
Senaatti-kiinteistojen hankintaprosessin vaiheissa tarvitaan yrityksen yhteistyokumppaneita,
mika tarkoittaa, ettd heidatkin tulee joko kouluttaa jarjestelmiin tai miettid toimintatapoja
uusiksi. Kun otetaan huomioon projektin aiheuttama muutos toimintatapoihin, on selvaé, etta
projektissa tarvitaan hyvéd muutosjohtamista. Tama tarkoittaa esimerkiksi selkedd visiota
mihin ollaan menossa ja vision kommunikointia organisaatiolle, johdon tukea ja sitoutumista

seké konkreettisten tulosten osoittamista.

9.3.2 Projektin hyddyt ja kustannukset

Késitella&n seuraavaksi tarkemmin projektilta ja sen aliprojekteilta odotettavia hyotyja ja
kustannuksia. Katsotaan ensin, minkalaisia hyotyja projektin odotetaan saavuttavan.
Hankintojen s&hkdistys -projektin kokonaisuudelta odotetaan saavutettavan seuraavia hyotyja:
lapinakyvyyden lisd&ntyminen, yhdenmukaiset hankintak&ytdnnot, toiminnan tehostuminen,
tiedonkulun  tehostuminen, tyytyvadisyyden parantuminen, taloudellisen kontrollin
lisddntyminen, séanndstenmukaisuus ja auditoitavuuden parantuminen sekd kestavén
kehityksen tukeminen. Pohditaan seuraavaksi lyhyesti kutakin néistd kahdeksasta
tavoiteltavasta hyodysta.

Yksi tarkeimmistd hyddyista hankinnasta maksuun -prosessin sahkdistamisestd Senaatti-
kiinteistoille on lapinakyvyyden lisddntyminen toimittajista, kilpailutuksista, sopimuksista ja
tilauksista. Toisin sanoen nahddan mitd on hankittu, keneltd, milla hinnoilla ja milla
sopimuksella. Lapindkyvyys on taattu kautta organisaation ja kaikilla tietoja tarvitsevilla on
paasy tietoon. Tdma tuo tukea péatdoksentekoon ja toiminnan ohjaamiseen. Toinen térked
hyoty on yhdenmukaiset hankintakdytdnnét. Yhdenmukainen tapa toimia yhdistettyna
selkeisiin ja ymmarrettaviin toimintaohjeisiin voi lisatad esimerkiksi sopimustoimittajien

kayttamisté ja mahdollistaa paremmin volyymietujen hy6dyntdmisen.

Kolmas tarked hyoty liittyy toiminnan tehostumiseen. Paperisten ja manuaalisten vaiheiden
muuttuessa séhkaoisiksi ja osittain automaattisiksi nopeutuu prosessin vaiheiden suorittaminen
ja jotkut vaiheet voidaan ehkd kokonaan automatisoida. Tdm& vapauttaa tyontekijoiden

ty6aikaa muuhun tuottavampaan toimintaan. Neljés hyoty on tiedonkulun tehostuminen eri
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yksikoiden valilla ja Senaatin toimittajiin n&hden. Ta&ma hyoty liittyy osittain aiemmin
mainittuun lapinakyvyyden lisdantymiseen, koska lapinakyvyys toimittajiin, kilpailutuksiin,
sopimuksiin ja tilauksiin mahdollistaa sen, etta tietoa on saatavilla sitd tarvitseville. Tieto on
myos reaaliaikaista (syntyy, kun johonkin jarjestelmaan syotetdan tietoa) ja helposti seka
nopeasti saatavilla. Tiedon oikeellisuus on oletusarvoisesti parempaa kuin paperisessa
maailmassa, jossa virheiden mahdollisuus on suurempi. Tiedonkulku ei tehostu pelkastaan
Senaatti-kiinteistdjen sisalla, vaan tietoa hankinnoista pystytddn vaihtamaan toimittajien

kanssa helpommin ja reaaliaikaisemmin kuin ennen.

Viidentend hy6tynd hankinnasta maksuun -prosessin sahkoistdmisessd nahdaan kayttajien
tyytyvaisyyden parantuminen. Tyytyvadisyys liséantyy muun muassa sen avulla, ettd
kayttdjille tarjotaan helppokayttoiset jarjestelmat, tieto on entistd helpommin ja nopeammin
saatavilla seké tietojen yllapito tehdaén yhdessa paikassa (olettaen, etta toimivat integraatiot
jarjestelmien vélill4 on rakennettu) eikd samaa tietoa tarvitse enad syottdd useaan otteeseen.
Kuudentena hy6tyna nahdaén taloudellisen kontrollin lisédntyminen, koska pystytddan muun
muassa Seuraamaan sitoutuneita kustannuksia ja toiminnassa on lapindkyvyyden kautta
enemman ennustettavuutta kuin ennen. Seitsemantend hyodtynd on saannostenmukaisuus ja
auditoitavuuden parantuminen. Yleensd jarjestelmissa on esimerkiksi sisaanrakennetut
hyvaksymismenettelyt, jotka mahdollistavat sdé&nndsten mukaisen toiminnan. Auditoitavuus
parantuu, koska kaikista hankinnasta maksuun -prosessin toimenpiteistd jaa jarjestelmiin
"muistijalki" ja niin sanotun audit trailin seuranta helpottuu. Lopuksi hankinnasta maksuun
-prosessin sahkoistdminen tukee kestdvan kehityksen tavoitteita, koska paperin maara

prosessissa véhenee.

Pohditaan tdsséd valissd hieman edelld esitettyjd hankinnasta maksuun -prosessin
séhkoistamisen hyotyja. Senaatti-Kiinteistdjen kokemat hyddyt ovat pitkalti samanlaisia, joita
myos Kirjallisuudessa on esitetty. Kohdeyrityksessad hydtyja ei ole kuitenkaan ryhmitelty
milla&&n tavoin (esim. strategiset, operatiiviset ja yhteistydhon/tyytyvéisyyteen liittyvét
hyodyt), mistd voisi olla hydtyd asian havainnollistamisen kannalta. Yksi Senaatti-
Kiinteistojen kokema hyoty on kestdvan kehityksen tukeminen, mikd ei ole tullut esiin
tutkielman teoreettisessa osuudessa. Tama nakodkulma on hyva ottaa mukaan, koska tana

péivana asia koetaan tarkednd myos liike-eldmassé. Tarkasteltaessa hyotyja voidaan todeta,
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ettd niille ei ole asetettu tavoitearvoja. Suurin osa esitetyistd hyodyistd on tosin enemmankin
laadullisia hyotyja, joille voi olla haasteellista asettaa tavoitearvoja. Systemaattisesta
tavoitteiden asettamisesta voisi joka tapauksessa olla hyotya kohdeyrityksen projektissa
esimerkiksi perusteltaessa business casea johdolle tai organisaatiolle ja hy6tyjen todentaminen
olisi helpompaa. Hyotyjen arvottamisessa voi menetelménd hyoddyntdd esimerkiksi joitakin
tutkielman luvussa 6.3 mainituista menetelmistd (esimerkiksi arvoanalyysi tai optioiden
arvostaminen). Yksi huomion arvoinen nédkokulma séhkoistamisen hyoétyjen tarkasteluun on
miettid, ovatko hyoddyt riippuvaisia hankittavasta asiasta (esimerkiksi suora tai epésuora
hankinta) tai hankintatoimen rakenteesta. Tutkielman teoreettisessa osuudessa esitettiin, etté
hankintatoimen sahkoistdmisen arvo on esimerkiksi suurempi ei-stukturoidulle tai epasuoralle
hankinnalle kuin strukturoidulle tai suoralle hankinnalle. Tamén asian pohtimisesta voisi olla

hyotyéa kohdeyrityksen business casen esittdmisessa.

Hankintojen sahkoistys -projektiin kuuluvat jérjestelmét aiheuttavat hyotyjen lisdksi myos
kustannuksia. Kuvassa 9-2 on esitetty projektin kustannusarvio huomioituna toteutuneet
kustannukset vuoteen 2012 mennessd. Kustannukset on jaettu jarjestelmittéin
lisenssikustannuksiin, jarjestelman yll&pitokustannuksiin ja konsultointikustannuksiin. Alla on

esitettyna yhteenveto kustannuksista vuositasolla.

Projekti/ vuosi Kustannusera 2009 2010| 2011 2012 2013 2014 2015 |Yhteens§
Lo Lisenssit 10000[ 10000/ 40000| 40000 0 0 0| 100000
jazr;sltn(:li‘n 5 Yilapito 20000] 20000] 20000{ 45000] 45000] 45000 45000] 240000
Konsultointi 50000 50000] 50000] 20000] 20000/ 10000| 10000| 210000
imitaiutd Lisenssit 0 0 0 0 0 0 0 0
Toimittajuuden- 3, &0 0 0 0 0 0 0 0 0
hallintajarjestelma
Konsultointi 0| 30000/ 30000 30000] 50000/ 10000 0| 150000
il Lisenssit 0 0 0 0 0| 20000 20000| 40000
Kilpailutus- Yilapito 0 0 0 0 o[ 20000 20000] 40000
jarjestelma
Konsultointi 0 0 0 0 0| 50000 0| 50000
Sopi hall Lisenssit 0 0 0 0 0 0 0 0
Sopimustenhallinta-ro, o 0 0 0 0 0 0 0 0
jarjestelma
Konsultointi 0| 30000] 30000 0 0| 30000 30000| 120000
Lisenssit 10000/ 10000| 40000 40000 0| 20000 20000| 140000
Kaikki yhteens& | Yllapito 20000 20000 20000]  45000] 45000] 65000| 65000 280000
Konsultointi 50000/ 110000/ 110000/ 50000/ 70000] 100000/ 40000] 530000

Kuva 9-3 Hankintojen sahkdistys -projektin kustannukset

Jarjestelmékohtaisissa  kustannuksissa ~on  huomioitu  toimittajuudenhallinta-  ja

sopimustenhallintajarjestelméan osalta, ettd niista ei vélttdmatta koidu yllapito- ja
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lisenssikustannuksia kayttoonottoprojekteille, mikali tdmén hetkisten ajatusten mukaisesti
kyse on ainoastaan olemassa olevien jarjestelmien laajennuksista. Kustannusten yhteenvetoa
katsoessa voidaan todeta, ettd kyse on suuresta investoinnista (yhteensa 950 000 euroa). Tama
tarkoittaa, ettd jarjestelman hyotyjen tulee olla kustannuksia suuremmat, jotta investointi

jarjestelmiin on kannattava.

9.3.3 Projektin mittarit
Esitelldén seuraavaksi hankintojen sahkdistys -projektin mittareita. Kokonaisuuden tasolla
keskeinen mittari Senaatti-kiinteistdjen séhkoistyksessa on hankintatoimen séhkoistamisen
aste, jota seurataan vuositasolla. Hankintatoimen séhkdistamisen aste mitataan suhteuttamalla
séhkoisessa jarjestelméssa oleviin sopimuksiin tai tilauksiin pohjautuvien ostolaskujen méaara
suhteessa kaikkiin ostolaskuihin. Vuonna 2012 luku oli 33 %. Mittari osoittaa hyvin sen,
missa laajuudessa sahkoiset toimintatavat (hankintajérjestelmd) on otettu kohdeyrityksessa
kayttoon. Vuoden 2012 lukua laskee se, ettd hankintajarjestelman kayttéonoton viimeinen
vaihe eli investointihankinnat tulivat jarjestelmén pariin vasta kesken vuotta. Kokonaisuuden
tasolla muita yksiloityja mittareita hankinnasta maksuun -prosessin sahkoistamiselle ei ole.
Toki yritystasolla ja yksikoittdin seurataan lisdksi muun muassa verkkolaskutusastetta ja
toimittajien lukumaarad sekd volyymeja (ostot ja laskut) eri hankintakategorioissa. Naita

mittareita ei kuitenkaan varsinaisesti ole kytketty hankintojen sahkoistys -projektiin.

Hankintojen s&hkoistys -projektiin kuuluvien aliprojektien tasolla kaytetd&n erilaisia
mittareita. Talld hetkelld kilpailutus- ja sopimustenhallintajarjestelmien projekteille ei ole
seurattavia mittareita, koska projektit eivdt ole aktiivisessa vaiheessa. Mittarit tullaan
tarkentamaan projektien edetessa. Hankintajarjestelman kayttéonottoprojektin osalta kaytéssa

ovat olleet alla ndkyvat mittarit:

- Hankintajarjestelman kautta menevien tilausten osuus (% kaikista tilauksista)
- Tilaus- ja sopimuspohjaisten laskujen osuus (% kaikista laskuista)
- Sovelluksen kehittdamistoimenpiteet on tehty (tehty/ei tehty)

- Kayttgjien aktiivisuus (tilausten lukumaard/muut yksikon kayttéjat)
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Hankintajérjestelman mittareista kahta ensimmaisend esitettya seurataan edelleen aktiivisesti
projektin paattymisen jalkeen. Esimerkiksi jarjestelman kayttOastetta seurataan kuukausittain
yksikoiden johdolle toimitettavilla raporteilla ja lisdksi kéyttdaste on monien hankintoja

paljon tekevien henkildiden henkilékohtaisissa tuloskorteissa.

Toimittajuudenhallintajérjestelmén kayttdonottoprojektin osalta ovat kéaytossd seuraavat

mittarit:

- Toimittajatiedot on tuotu Kirjanpitojérjestelmésté (tiedot tuotu/tietoja ei ole tuotu).
- CRM:n asiakastiedot ovat péivitetty (tiedot péivitetty/tietoja ei ole péivitetty).
- Toimittajalomakkeen toiminnallisuus on kaytdssé (kaytossé/ei kaytossa).

- Ohjeet on tehty ja kayttdjat on koulutettu (tehty/ei tehty).

Edella esitetyt hankinta- ja toimittajuudenhallintajarjestelman mittarit ovat hyvin
konkreettisia, helposti ymmarrettavid ja mitattavia, niitd ei ole liikaa sekd niitd voidaan
kayttad kehittdmisen vélineend. Hankinnasta maksuun -prosessin  s&hkoistdmisen
kokonaisuuden tasolla kohdeyritys voisi kuitenkin harkita lisamittareiden kayttoonottoa.
Mittarit voisivat liittyd esimerkiksi luvussa 9.3.2 esitettyihin hyotyihin tai kustannuksiin.
Sopivien mittareiden avulla Senaatti-kiinteistét voisi seurata helpommin esimerkiksi
séhkoistdmisen onnistumista. Lisaksi mittarit toimisivat kommunikointi- ja seurantavélineing

organisaation eri tasoilla.
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10 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassd tutkielmassa on tarkasteltu tutkielman teoreettisen viitekehyksen kautta hankinnasta
maksuun -prosessin tehostamista tietojarjestelmien avulla. Tutkielman case-yrityksend on
ollut Senaatti-kiinteistét, jonka hankintojen sa&hkoistys -projektin kautta on tutkittu
kaytanndssa hankinnasta maksuun -prosessin séhkdistamista esitettyjen teorioiden pohjalta.
Tutkimuksessa on pyritty vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin: mik& on hankinnasta
maksuun -prosessi ja mitd toimintoja sek& vaiheita siihen kuuluu, mit4 hyotyja on prosessin
tehostamisesta tietojarjestelmien avulla sekd mitd mittareita on hankinnasta maksuun

-prosessille ja hy6tyjen mittaamiseen.

Hankinnasta maksuun -prosessin sdhkgistdmista on tutkittu v&h&n akateemisessa
kirjallisuudessa — ainakaan samannimisen késitteen alla tai siind laajuudessa mita kyseisella
prosessilla on tassé tutkimuksessa tarkoitettu. Tutkielma on pyrkinyt tayttdmaan tata aukkoa
akateemisessa tutkimuksessa luomalla ymmarryksen hankinnasta maksuun -prosessista ja sen
toiminnoista, esittdmalla potentiaaliset hyodyt prosessin tehostamisesta tietojarjestelmien

avulla ja esittdmalld mittareita prosessin tehostamisen mittaamiseksi.

10.1 Pohdinta ja tulokset
Yritysten mielenkiinto sahkdisia hankintajérjestelmid kohtaan on ollut viime vuosina suurta ja
jarjestelmat ovat olleet maailmanlaajuisesti monen yksityisen ja julkisen sektorin
organisaation agendalla. N&din on ollut myés Suomen valtiohallinnossa, jossa uskotaan
séhkdisen hankinnan tuomiin sééstoihin tulevina vuosina. Monet tutkijat ovatkin esitténeet,
ettd sdhkoisen hankintatoimen investoinnin tuottoprosentti (ROI) on erittdin houkutteleva.
Markkinoille on myds viime vuosina ilmaantunut uusia toimittajia, jotka tarjoavat sdhkdisia
ratkaisuja hankinnasta maksuun -prosessin sdhkoistamiseen ja automatisointiin. Edella

mainitut lahtokohdat ovat innoittaneet taman tutkielman kirjoittamiseen.

Hankinnasta maksuun -prosessi maaritell&dn organisaatiorajat ylittdvaksi prosessiksi, joka
kattaa kaikki hankinnan ja talouden toiminnot aina hankinnan maédrittelysta laskun
maksamiseen ja raportointiin saakka siten, ettd lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat

tyydytetyksi yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla. S&hkdisella hankinnasta maksuun
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-prosessilla tarkoitetaan prosessin toimintojen suorittamista tietojérjestelmien ja Internet-
pohjaisten teknologiaratkaisujen avulla. Hankinnasta maksuun -prosessi on osa yrityksen
kokonaisarkkitehtuuria. Kokonaisarkkitehtuurin mééritelladn olevan toiminnan prosessien ja
palvelujen, tietojen sekd tietojarjestelmien ja teknologiaratkaisujen tuottamien palvelujen
muodostama kokonaisuuden rakenne. Kun hankinnasta maksuun -prosessia l&dhdetdan
kehittdmaan, tulisi ylemmalta ohjaustasolta saada yleisohjeet ja linjaukset kehittamistydlle.
Kokonaisarkkitehtuuria ei voi unohtaa, koska muuten on riskind esimerkiksi, ettd uudet
tietojarjestelmat eivéat ole riittdvan integroituja ja yhteen toimivia muiden jarjestelmien
kanssa.  Arkkitehtuurikuvaukset auttavat yrityksid myos mallintamaan nykytilan,
tulevaisuuden tavoitetilan ja suunnittelemaan siirtyméan nykyisesta tilasta tulevaisuuden

tavoitetilaan.

Hankinnasta ~ maksuun -prosessin  tehostaminen tietojarjestelmilla  tarkoittaa
yksinkertaistettuna aiemmin pitkélti paperisten ja manuaalisten hankintaprosessin
muuntamista séhkoiseen (paperittomaan) maailmaan sekd prosessiin kuuluvien vaiheiden
automatisointia, jonka jarjestelmat mahdollistavat. Prosessin kehittdminen antaa myos
mahdollisuuden tarkastella nykyisid prosesseja Kriittisesti ja mahdollistaa sitd kautta uusien,
tehokkaampien toimintatapojen kayttdonottamisen. Hankinnasta maksuun -prosessin
tehostamista tietojarjestelmilla voidaan pitdéd BPR-projektina. Liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnitteluun (BPR) liittyvat teoriat pyrkivét vastaamaan muun muassa siihen, mité
tdman tyyppisissa kehityshankkeissa kannattaa huomioida ja miten muutos voidaan vieda
onnistuneesti  lapi. Muutamia hyvia BPR:n periaatteita ovat muun muassa
liiketoimintaprosessien kriittinen tarkastelu ja wvanhentuneiden saantdjen hylkdaminen,
teknologian hyoddyntdminen prosessien uudelleen suunnittelussa, prosessien integrointi
toisiinsa ja poikkifunktionaalinen nakdkulma suunnittelussa sekd prosessien jatkuva
kehittdminen. On tarkedd ymmartad ensin nykyinen prosessi, jonka jalkeen sille asetetaan
visio ja tiukat tavoitteet, visio viestitddn organisaatiolle sekd mitataan tavoitteiden
toteutumista. Muutosjohtamisen n&kokulma on aina myds syytd huomioida hankinnasta
maksuun -prosessin tehostamishankkeissa, koska ne ovat isoja muutosprojekteja, jotka

muuttavat organisaation totuttuja toimintatapoja.
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Mitd hyotyja hankinnasta maksuun -prosessin tehostamisella sitten tavoitellaan? Hyoddyt
voidaan jaotella esimerkiksi strategisiin, operatiivisiin ja yhteistydohon seka tyytyvaisyyteen
liittyviin hyotyihin. Strategisella tasolla sdéhkdistamiselld on mahdollista saavuttaa esimerkiksi
yhdenmukaiset hankintakaytdnnét, halvemmat hankintahinnat, parempi lapinédkyvyys
sitoutuneisiin ja maksettuihin kustannuksiin, hallinnollisen tyon véheneminen, taloudellisen
kontrollin lisadntyminen, kayttopddoman vapautuminen ja auditoitavuuden parantuminen.
Operatiivisella tasolla voidaan hyotyind nahdé esimerkiksi hallinnollisen tyon vahentyminen
(hankinnan transaktiokustannusten lasku), prosessin lapimenoajan lyhentyminen, virheiden
vahentyminen prosessissa ja varastojen vaheneminen. Yhteistybhon ja tyytyvéisyyteen
liittyvat hyodyt tarkoittavat parempaa tiedonkulkua eri osapuolten valilla seka toimittajien,

sisdisten asiakkaiden ja loppuasiakkaiden tyytyvéisyyden parantumista.

Vaikka séhkoistamiselld on saavutettavissa potentiaalisia hydtyja, on hankkeilla myos
kustannuksia. Haasteita ja kustannuksia voi muodostua esimerkiksi jarjestelmien vaélisista
integraatioista, jarjestelmien investointi- ja yllapitokustannuksista, turvallisuusasioista seka
muutoksista hankintaprosesseihin ja yrityskulttuuriin. Hankinnasta maksuun -prosessin
tehostamishankkeiden kannattavuus kannattaa arvioida jo ennen projektien aloittamista, jotta
investointi uusiin teknologioihin on perusteltavissa. Prosessin hyoétyjen ja kustannusten
mittaamisen tulee myo6s olla systemaattista ja sitd tulee tehda koko projektin ajan alusta
ldhtien. Mittarit hankinnasta maksuun -prosessille kannattaa asettaa niin, ettd ne osoittavat
selkeésti vaikutukset prosessin tehostumiseen seka mahdollistavat jatkotoimenpiteiden
kaynnistdmisen. Mahdollisia raportointiulottuvuuksia hankinnasta maksuun -prosessin
mittareille ovat esimerkiksi kustannukset, laatu, strategianmukaisuus, tuottavuus, tyontekijat
ja toimittajat. Tutkielmassa esitetyista mittareista yritys voi valita itselleen sopivat mittarit.
Niiden valinnassa on hyva kuunnella sidosryhmia ja selvittdd hankintatoimen nykyisia

heikkouksia, vahvuuksia seka toiveita.

10.2 Suositukset kohdeyritykselle
Tutkielmassa esitettyjen teorioiden ja tutkielman teoreettisen viitekehyksen kautta on kasitelty
Senaatti-kiinteistdjen hankinnasta maksuun -prosessin tehostamista tietojarjestelmien avulla.

Tassé esitelldaan tarkeimmat suositukset kohdeyritykselle.
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Senaatti-Kiinteistét on tunnistanut hankinnasta maksuun -prosessin kehittdmisen térkeaksi.
Organisaatiossa on muodostettu kokonaiskuva prosessin tavoitetilasta, sisaltden prosessiin
liittyvat toiminnot ja vaiheet sekd milta toiminnot nayttavat nyky- ja tavoitetilassa. Positiivista
on muun muassa se, etta tavoitetilan kuvaus on kokonaisvaltainen ja siind tuotu selkeésti
esille hankintatoimen ja taloushallinnon vahva yhteys. Myds sidosryhmien nékékulma on
huomioitu hyvin. Sidosryhmét onkin tarkead pitdd mielessd, kun toimintatapoihin tehdaan

merkittavida muutoksia.

Hankintojen sahkdistys -projektin tehtdvand on Senaatti-Kiinteistdjen hankintatoimen
sahkdistaminen eli kaytannossa se toteuttaa toimenpiteitd hankinnasta maksuun -prosessin
tavoitetilan saavuttamiseksi. Projektiin kuuluu télld hetkella 4 erillista jarjestelmaprojektia
(toimittajuudenhallinta-, kilpailutus-, sopimustenhallinta- ja hankintajarjestelméd), joista
hankintajarjestelman kayttoonotto valmistui kevaalla 2013. Taulukkoon 10-1 on kerétty

suositukset kohdeyritykselle. Kerrotaan seuraavaksi lyhyesti suosituksista.

Taulukko 10-1 Suositukset Senaatti-kiinteistdille

Asia johon liittyy Suositus

Hankinnasta maksuun -prosessin kokonaisuuden | Lisamittareiden kayttoonotto

mittarit

Projektien laajuus ja sisaltd Tarkennetaan projektien tehtavat ja tavoitteet.

Projektien aikataulutus ja resurssointi Tarkennetaan projektien vaiheistus, aikataulutus
ja resurssointi.

Muutosjohtaminen Muutosjohtamisen tulee olla hallittua.

Yhteistydkumppaneiden aktivointi Suunnitellaan, miten yhteistydkumppanit
aktivoidaan mukaan.

Senaatti-kiinteistdjen asettamat mittarit hankintojen s&hkoistys -projektiin  kuuluville
jarjestelmaprojekteille ovat konkreettisia, helposti ymmérrettdvid ja mitattavia. Kuitenkin

kokonaisuuden tasolla kaytossa ei ole kuin yksi mittari, joten suosittelen lisémittareiden
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kayttoonottoa. Mittarit voivat liittyd esimerkiksi kohdeyrityksen hankintatoimen
séhkoistamisestd kokemien hyotyjen ja kustannusten mittaamiseen. Sopivien mittareiden
avulla on helpompi seurata séhkdistdamisen onnistumista ja ne toimivat muun muassa

kommunikointi- ja seurantavalineiné organisaation eri tasoilla.

Jarjestelmaprojektien aikatauluja tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd niiden eteneminen on
ollut jossakin maarin hidasta ja tiettyind ajankohtina on yritetty edistdd monia aliprojekteja
samanaikaisesti. Suosittelen, ettd kohdeyrityksessd Kkiinnitetddn huomiota muun muassa
projektin vaiheistukseen, aikataulutukseen ja resurssointiin, jotta varmistetaan, ettd asiat
etenevét toivotulla tavalla. My6s projektien laajuus ja sisaltd kannattaa tarkentaa, jotta on
selke&d, mitka asiat kuuluvat jarjestelméprojektien vastuulle ja mitkd asiat kuuluvat muiden
hankintatoimen kehittdmisesta vastaavien tahojen vastuulle. Esimerkiksi missd méaarin on
luontevaa sisallyttdd toimittajuuksien hallinnan kehittamista jarjestelméprojektin vastuulle ja

missa madrin se kuuluu osaksi laajempaa strategista hankinnan kehittamista.

Senaatti-kiinteistdjen hankinnasta maksuun -prosessin sahkoistdminen tulee muuttamaan
perustavanlaatuisesti kohdeyrityksen tapoja hankkia, hallita sopimuksia, késitelld laskuja ja
tuo aivan uudenlaisen lapindkyvyyden toimintaan. Suosittelen tdmén vuoksi, ettda kohdeyritys
panostaa projekteissa hyvaan muutosjohtamiseen. Tama tarkoittaa esimerkiksi selkeaa visiota
tulevaisuuden tavoitetilasta ja sen kommunikointia organisaatiolle, johdon vahvaa tukea ja
sitoutumista, organisaation henkildston osallistamista ja konkreettisten tulosten osoittamista.
Muutosjohtamiseen liittyy myds osittain  toinen suositus eli  Senaatti-kiinteistojen
yhteistydkumppaneiden aktivointi. Monissa hankintaprosessin vaiheissa tarvitaan nimittéin
yhteistyokumppaneita (esimerkiksi kiinteistonhoito ja rakennuttajakonsultit), mika tarkoittaa
ettd heidatkin tulee kouluttaa tuleviin séhkaisiin jarjestelmiin tai mik&li ndin ei haluta toimia,

tulee prosessin toimintatavat miettid uudesta ndkokulmasta.

10.3 Mahdolliset jatkotutkimuskohteet

Tutkielmassa on késitelty hankinnasta maksuun -prosessin tehostamista tietojarjestelmien
avulla. Aihe on laaja, minkd vuoksi tutkielmassa on jouduttu tekemé&an rajauksia, jotta pro

gradu -tutkielman laajuudelle asetetut tavoitteet eivat ylity. Tutkielman pohjalta on
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mahdollista muodostaa mielenkiintoista jatkotutkimuskohdetta. Kun ajatellaan hankinnasta
maksuun -prosessin tehostamista ja sen mahdollisia hyotyja sekd mittareita, on niita ké&sitelty
tdssd tutkielmassa ainoastaan yleisella tasolla. Mahdollisessa jatkotutkimuksessa voidaan
esimerkiksi tarkastella hyotyjen ja kustannusten mittareita tarkemmin. Mitd mittareita eri
yritykset ovat valinneet, miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet ja mika vaikutus valituilla
mittareilla on ollut esimerkiksi k&yttéonottoprojektien l&pivientiin ja uusien toimintatapojen
implementointiin? Kayttoonottoprojektin nédkokulmasta olisi myds mielenkiintoista tutkia
tarkemmin, minkélaisia asioita yritykset ovat nostaneet Kriittisiksi menestystekijoiksi

projektien onnistumisen nakdkulmasta.

Hankinnasta maksuun -prosessin kokonaisuus on monista toiminnoista koostuva ja
mahdollisessa jatkotutkimuksessa voidaan esimerkiksi keskittya tiettyjen toimintojen
tarkempaan tutkimiseen. Kokonaisuuden tasolla olisi mielenkiintoista my0s tietdd enemman
siitd, miten yritysten kokonaisarkkitehtuuri ohjaa hankinnasta maksuun -prosessin
jarjestelmavalintoja ja valitaanko jarjestelmat yleensd esimerkiksi yhdeltd, vai useammalta

toimittajalta.
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LIITE 1: Senaatti-kiinteistojen hankinnasta maksuun -prosessin nyky- ja tavoitetila

Toiminto Vaiheet Nykytila Tavoitetila
Budjetointi Budjetointi Budjettien laadinta séhkoisesti | Selvitetaan, onko
(Basware BP). budjetointi jarkeva
toteuttaa omalla
sovelluksella, vai
voidaanko budjetointi
tehd& jonkun toisen
sovelluksen yhteydessé.
Tarpeen Spesifikaatioiden Tarpeen maarittelyyn ei ole Sharepoint -tyétilojen
madrittely tarkentaminen kéaytettavissa sahkdista hyddyntadminen tarpeen

Tuotetietojen etsinta
Toimittajien etsinta

jarjestelmaa.

Kéaytettavia lahteita: yrityksen
omat tietokannat, Internet,
hankintaosaajat, suositukset
ym. Mahdollista tehd& myos
yhdessa toimittajan kanssa.

maarittelyssa.
Toimittajuudenhallinta-
jarjestelmaa
hyédynnetaan
toimittajatiedon lahteena.

Kilpailutus ja

Tarjouspyynnon

Kilpailutukseen ei ole

Kaikki kilpailutusprosessin

toimittajan valmistelu kaytettavissa sahkdista vaiheet hoidetaan
valinta Tarjouspyynnon jarjestelmaa. Kynnysarvojen sahkadisella jarjestelmalla,
[&hettaminen ylittdvat hankinnat ilmoitetaan | josta on integraatiot
Tarjousten HILMA:ssa. tarvittaviin jarjestelmiin
vastaanotto (mm. HILMA, sopimusten-
Tarjousten arviointi ja | Tarjouspyynnon hallintajarjestelma).
pisteytys lahettdmisessé ja tarjousten Rakennushankkeiden
Sahkoiset vastaanottamisessa osalta hyddynnetaan
huutokaupat hy6dynnetdan myos Projektila -
Toimittajan valinta rakennushankkeiden osalta jarjestelmaa hankkeiden
ProjekTila -jarjestelmé&é, jossa | tiedon hallinnassa.
hallitaan myds mm. Hankintapaatds tehdaan
hankkeisiin liittyvaa myos sahkdisesti
dokumentaatiota. (séhkoinen allekirjoitus).
Sopimusten- | Neuvotteluihin Ostosopimustenhallintaan ei Sopimusten elinkaaren
hallinta valmistautuminen ole kaytettavissa erillista hallinta tehdaéan

Neuvottelut
Sopimuksen teko
Sopimusten
elinkaaren hallinta

sahkdista jarjestelmaa.
Sopimukset tallennetaan
sahkdiseen dokumenttien-
hallintajarjestelmaan ja
arkistoidaan erikseen
ohjeistetusti. Sopimusten

I6ytaminen voi olla haastavaa

ja kokonaiskuvaa
ostosopimuksista ei ole
saatavilla helposti.

séhkoisella jarjestelmalla.
Lapinakyvyys sopimuksiin
on kaikilla organisaatio-
tasoilla ja sopimukset ovat
l0ydettavissa
monenlaisilla
hakuehdoilla.
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Tilaaminen Hankintaehdotuksen | Hankintojen tekemiseen ja Hankintajarjestelman
teko hallintaan on kaytettavissa kaytté on 100 -
Hankintaehdotuksen | séhkéinen hankintajarjestelmé& | prosenttista.
tarkastus/hyvaksynta | (Basware PM). Tilausprosessin vaiheet
Tilauksen teko ovat mahdollisimman
Tilausvahvistus pitkalle automatisoituja.
Toimitusilmoitus Tilausten,
Toimittaminen tilausvahvistusten ja
Toimitusten valvonta toimitusilmoitusten
Vastaanottokuittaus l[Ahettamiseen ja

vastaanottamiseen on
kaytossa toimittajaportaali

Laskujen Laskun vastaanotto Laskujen vastaanottoon, Verkkolaskujen maaraa

kéasittely ja Laskun tdsmaytys késittelyyn ja tdsmaytykseen kasvatetaan.

maksaminen

Poikkeamien hallinta
Maksatus

on kaytossa sahkoinen
jarjestelméa (Basware IP).
Maksujen lahettdminen
séhkoisesti (Basware
Maksuliikenne).

Laskujen késittely
kaikkine vaiheineen on
mahdollisimman pitkalle
automatisoitu
(esikasittely, tilaus- ja
sopimustasmaytys).

Kirjanpito ja Siirto kirjanpitoon Ostolaskut siirretdan Ostolaskujen kirjanpitoon
arkistointi Arkistointi kirjanpitoon ja arkistoidaan siirrossa hyddynnetaan
séhkoiseen arkistoon mahdollisimman paljon
automaattisia siirtoja.
Sahkoinen arkistointi on
mahdollisimman pitkéalle
automatisoitu.
Toimitta- Toimittajan laadun Toimittajien perustietojen Kaytdssa olevan
juuden- arviointi hallinta tapahtuu asiakastietojenhallinta-
hallinta Toimittajien kirjanpitojarjestelmassa (Aditro | jarjestelman (CRM)
pisteytykset Intime). kayttoa laajennetaan
Toimittajien Toimittajuudenhallintaan ei ole | toimittajuudenhallintaan.
perustietojen hallinta | kaytettavissa sahkoista Toimittajien perustietoja ja
Toimittajuuksien jarjestelmaa. laajemminkin
hallinta toimittajuuksia hallitaan
séhkoisella jarjestelmalla.
Raportointi Kuluraportointi Sitoutuneiden ja toteutuneiden | Raportointia tehdaan

Paatdksenteontuki
Paaoman hallinta
Prosessin mittarit

kustannusten seurantaa
tehdaan erilaisilla séahkaisilla
jarjestelmilla.

My6s hankinnasta maksuun -
prosessin tehokkuuden
mittaamiseen on kaytettavissa
raportteja.

kokonaisvaltaisesti
séhkaoisilla jarjestelmilla
kattaen mm.
sitoutuneiden ja
toteutuneiden
kustannusten seurannan,
ennusteet seka prosessin
tehokkuuden mittarit.
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