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Opinnaytetyossa kasitellaan ELY-keskusten kilpailuttamien maanteiden hoi-
tourakoiden palveluiden hankintaa, hankinnoista vastaavan tyopaallikon nako-
kulmasta. Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittda palveluiden hankintaprosessi
toimeksiantajan maanteiden hoitourakoihin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa organisaation palveluiden hankinnan ny-
kyiset kaytannot ja maarittaa kehitystarpeet. Tutkimus toteutettiin laadullisena
tutkimuksena, jossa kehittamistydn menetelmana kaytettiin tapaustutkimusta.
Tapaustutkimuksessa teoriaan tutustuttiin hankintaosaamisen, neuvottelutai-
don ja tuotantotalouden kirjallisuuden avulla. Nykytilanteen kartoituksen tie-
donhankintakeinona kaytettiin teemahaastatteluja, joihin osallistuivat nelja toi-
meksiantajan hankinnoista vastaavaa tyopaallikkoa.

Tutkimustuloksista ilmeni, etta hankintakaytanndissa on erovaisuuksia. Merkit-
tavimmat erot liittyivat hankintojen valmisteluun ja palvelusisallon tarkentami-
seen ennen urakkaneuvotteluita. Eroavaisuuksien taustalta 16ytyi urakkasopi-
muksen tulkinnan vaihtelut, jotka vaikuttivat hankintakaytantoihin. Johtopaa-
toksena todettiin, ettd urakkasopimusten hankintojen toteuttamisen kuvaus on
peraisin julkishallinnon kilpailutuskaytannaista, jotka pohjautuvat lakiin julki-
sista hankinnoista. Urakkasopimusten hankintojen kuvaukset pitaisi siis paivit-
taa vastaamaan yksityisen sektorin hankintamahdollisuuksia.

Teorian ja nykyisten kaytantojen pohjalta kehitettiin malli palveluiden hankinta-
prosessille maanteiden hoitourakassa. Palveluiden hankintaprosessissa kasi-
teltiin kaikki keskeiset jarjestelmallisen palveluiden hankinnan osa-alueet. Pro-
sessi kuvattiin opinnaytetydssa ja sen eri vaiheisiin kehitettiin tarvittavat oh-
jeistukset seka mallipohjat toimeksiantajan sisaiseen kayttoon.
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ABSTRACT

The thesis dealt with the procurement of the services in road maintenance
contracts from the point of view of construction manager responsible for pro-
curement. The objective of the thesis was to develop the service procurement
process for the thesis client’s road maintenance contracts.

The aim of the study was to find out current practices of procuring the services
and to determine the development needs in the organization. The study was
carried out as a qualitative study, in which a case study was used as a method
of development work. The literature of procurement management, negotiation
skills, and production management was used as the sources of the theory.
Analysis of the current situation was carried out through a semi-structured in-
terview, where participated four construction managers, who were responsible
for the commissioner’s procurement.

The results of the study showed that there were differences in procurement
practices. The most significant differences were related to the preparation of
procurements and refining of the service content prior to contract negotiations.
The differences were due to variations in the interpretation of the contract,
which affected procurement practices. In conclusion, it was stated that the de-
scription of the implementation of the procurement in contracts came from the
public administration's tendering practices, which are based on the Public Pro-
curement Act. Procurement descriptions for contracts should therefore be up-
dated to reflect private sector procurement opportunities.

Based on the theory and current practices, model for the service procurement
process in a road maintenance contract was developed. The service procure-
ment process addressed all key aspects of systematic service procurement.
The process was described in the thesis and the necessary instructions and
templates for the commissioner’s internal use were developed for the various
steps of the process.
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1 JOHDANTO

Suomen maanteiden hoidon urakkamalli uudistui vuonna 2019 ja ensimmaiset
uuden malliset urakat kaynnistyivat syksylla 2019. Uusi urakkamalli (MHU) on
pakottanut urakoitsijat kehittamaan toimintatapojaan, silla laadun ja henkilos-
ton osaamisen merkitys on korostunut seka ansaintamalli on taysin uudistu-
nut. Uuden urakkamallin toteuttaminen vaatii huomattavasti enemman suunni-
telmallisuutta ja seka toimivaa yhteistyota tilaajan, paaurakoitsijan ja aliura-
koitsijoiden valilla. Tayttaakseen kaikki urakkamallin vaatimukset, tulee paa-
urakoitsijan luoda toimiva prosessi, jolla kustannustehokkaasti varmistetaan

urakkasopimuksen vaatimukset ja taytetaan eri sidosryhmien tarpeet.

Tassa opinnaytetyossa selvennetaan uuden maanteiden hoitourakkamallin
vaatimukset hankintavastaavana toimivan tyopaallikon nakokulmasta. Tyossa
keskitytaan kustannustehokkaaseen palveluiden hankintaan. Tarkoituksena
on luoda prosessi, joka kokoaa yhteen urakkasopimuksen vaatimukset han-
kintojen toteuttamiselle. Opinnaytetydn toimeksiantajana on YIT Suomi Oy.
YIT Suomi Oy on Suomen toiseksi suurin maanteiden hoitourakoitsija urakka-

maarallisesti laskettuna.

Palveluiden hankintaan maanteiden hoitourakoissa ei ole olemassa ohjeis-
tusta. Yrityksen sisalla hankinnoista vastaavat tyopaallikot, jotka ovat usein
my0s laatineet tai olleet mukana laatimassa urakan voittavaa tarjousta. Yrityk-
sen johtamisjarjestelma sisaltaa hyvin laaditun aikataulutetun prosessin, jonka
mukaan tyopaallikot etenevat tarjousvaiheesta urakan kaynnistykseen. Johta-
misjarjestelman prosessi sisaltaa tehtavat ja tavoitteet, jotka hankintavai-
heessa pitaa asettaa seka saavuttaa, mutta hankintojen kaytannon toteutta-
mista ei ole kuvattu. Usein palveluiden hankinnan toteutus on opittu 1a-
hiesimiehilta tai kollegoilta. Ennakkoselvitysten perusteella tydopaallikoilla olisi
tarve yhtenaiselle toimintaprosessille, joka antaisi tyokaluja hankinnoissa on-

nistumiseen.

Tyon tavoitteena on laatia riittavan yksinkertainen ja tarkasti maanteiden hoi-
tourakoiden kaynnistamiseen tarkoitettu ohjeistus, josta on aidosti hyotya
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urakkaa kaynnistaville tyopaallikdille. Tarkoituksena on kerata hyvia kaytan-
non kokemuksia historiasta seka tuoda uusia ideoita erityisesti tuotantotalou-
teen, hankintojen johtamiseen ja neuvottelutaitoon liittyvasta kirjallisuudesta.
Hankintaprosessissa on tarkoitus ottaa huomioon maanteiden hoitourakoiden
erityispiirteiden luomat haasteet ja mahdollisuudet seka toimittajayhteistyo ja
sen kehittaminen. Keskeinen tekija hankintaprosessissa tulee olemaan myos

urakoiden siirtyminen hankintavaiheesta tuotantoon.

Tutkimuskysymykset on asetettu seuraavasti:

- Kuinka organisaation palveluiden hankinta on toteutettu?
- Kuinka organisaation palveluiden hankintaa tulee kehittaa?

Tyon tavoitteena on kehittaa yrityksen hankintaa luomalla palveluiden han-
kinta prosessi. Kehitystyon aihe on syntynyt organisaation sisaisesta tar-
peesta kehittaa juuri tata liiketoiminnan osa-aluetta. Kehittamistyo toteutetaan
tapaustutkimuksena Ojasalon ym. (2009) maaritteleman nelivaiheisen tapaus-
tutkimusmenetelman mukaisesti. Tutkimuksen vaiheissa maaritetaan alustava
kehittamisen kohde, perehdytaan ilmidon teoriassa ja kaytannossa, kerataan
aineisto ja analysoidaan seka kehitetaan varsinainen hankintaprosessi. Ta-

paustutkimusprosessi kuvataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Tyon rakenne on seuraava. Toisessa luvussa esitellaan tyon toimeksiantaja
seka kaytettavat menetelmat. Luvussa 3 esitellaan hankintojen teoriaa ylei-
sella tasolla ja luvussa kuvataan palveluidenhankinnan prosessin piirteet seka
neuvottelustrategia. Luvussa 4 kerrotaan maanteiden hoitourakoista seka ura-
koiden hankintoihin liittyvista erityispiirteista. Luvussa 5 kasitellaan nykytila-
analyysin toteutus, tavoitteet ja tulokset. Luvussa 6 kuvataan opinnaytetyon
tuloksena kehitetty hankintaprosessi. Luvussa 7 kaydaan lapi tyon yhteenveto,

johtopaatdkset seka jatkokehitystarpeet.

2 TOIMEKSIANTAJAN JA KAYTETTAVIEN MENETELMIEN ESITTELY

Tassa luvussa esitellaan tyon toimeksiantaja YIT Suomi Oy, seka tutkimuksen
toteuttamiseen ja tiedon keraamiseen kaytetyt menetelmat. Toimeksiantajan
esittelyssa on hyddynnetty yrityksen julkisista lahteista saatuja tietoja. Tutki-
muksen toteuttamisen ja tiedon keraamisen kuvaaminen perustuu tutkimus-

menetelmien kirjallisuuteen.



2.1 Toimeksiantajan esittely

Tyon toimeksiantajana on YIT Suomi Oy, joka on osa YIT Oyj konsernia. YIT
on Suomen suurin ja merkittava pohjoiseurooppalainen rakennusyhtio. YIT toi-
mii asumisen, toimitilojen, kiinteistojen ja infran toimialoilla ja sen lilkevaihto
vuonna 2020 oli n. 3,1 miljardia euroa. Yrityksen 7400 tyontekijaa toimivat
Suomessa, Venajalla, Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latviassa, Liettuassa,

TSekissa, Slovakiassa ja Puolassa. (YIT 2021.)

Ty6 on toteutettu YIT Suomi Oy:n teiden kunnossapitoyksikolle. YIT Suomi Oy
on 28 maanteiden hoitourakallaan Suomen toiseksi suurin hoitourakoitsija

urakkamaarallisesti laskettuna.

2.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tutkittavan kohteiden lukumaara on yleensa pieni ja tutki-
muksen tavoitteena on ymmartaminen, ei maarien selvittaminen. Kvalitatiivi-
nen tutkimus sopii hyvin toiminnan kehittamiseen ja vaihtoehtojen etsimiseen.
Tiedonkeraaminen suoritetaan yleensa haastatteluiden ja keskustelujen pe-
rusteella. Tutkijan tulee arvioida tutkimuksen luotettavuutta kriittisesti peilaten
mm. alhaiseen vastausprosenttiin vaaraan kohderyhmaan, vaariin tai huonosti
asteltuihin kysymyksiin. (Heikkila 2014, 8.)

Kehittamistydon menetelmana kaytetaan tapaustutkimusta. Tapaustutkimus
(case study) on alun perin Harvardin yliopistossa 1800-luvun lopussa kehitetty
opetusmuoto, jolla pyrittiin jarjestelmallistamaan ja yksinkertaistamaan koulu-
tusta. Ideana oli, ettd pelkan teorian opettelemisen sijaan tutustuttiin syvalli-
sesti todellisiin tapauksiin ja analysoitiin niitd teoriaa hyodyntaen. (Harvard
Law School 2021.)

Tapaustutkimusta kaytetaan usein liiketaloustieteiden tutkimusstrategiana ja
se on hyva tyokalu yrityksen kehittamisen ja ideoinnin lahestymistavaksi. Tut-
kittava tapaus voi olla esimerkiksi yrityksen osa, tuote, palvelu tai prosessi.

Tapaustutkimuksessa pureudutaan tutkittavaan tapaukseen analysoimalla sita
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perusteellisesti. Analysoinnissa on tarkoituksena l0ytaa uutta tietoa kysymyk-
silla "miten?” ja "miksi?”, eikd pyrita tekemaan tilastollisia analyyseja ilmididen
esiintymisen yleisyydesta. Tutkimusmallin tarkoituksena on tuottaa yksityis-
kohtaista ja syvallista tietoa tutkittavasta tapauksesta realistisessa toimintaym-

paristossa, yksinkertaistamatta ilmiota liikaa. (Ojasalo ym. 2009, 52-53.)

Tapaustutkimuksen kehittamisen kohde tyoelamassa valitaan aina kaytan-
nossa syntyneesta tarpeesta, kehitystyolle asetettujen tavoitteiden ohjaa-
mana. Tapaustutkimuksen vahvuutena on auttaa selventamaan epatyypillisia
prosesseja, epavirallista kayttaytymista seka heikosti ymmarrettyja tilanteita ja

kayttaytymista. (Ojasalo ym. 2009, 53.)

Tapaustutkimusprosessi aloitetaan tavanomaisesti kehittamisen kohteen maa-
rittamisesta. Kehitystyon tekijalla on yleensa jonkinlainen kasitys kehittamisen
kohteesta aiemman tietonsa perusteella, jonka pohjalta maaritetaan alustava
kehitystehtava. Alustavan maarityksen jalkeen tulee perehtya tutkittavaan ai-
heeseen, jotta tarvittava tausta-aineisto Ioydetaan ja kehittamistehtava saa-
daan maaritettya. Kehittamistehtava kehittyy prosessiin edetessa ja on mah-
dollista, ettei alkuperainen kehityskohde olekaan enaa niin tarkea ja kehitta-

mistehtavaa pitda muuttaa. (Ojasalo ym. 2009, 54.)

Kehittamistehtavan tarkoitus on |0ytaa ratkaisu johonkin tunnistettuun ongel-
maan. Tapaustutkimuksessa ongelmaksi maaritetaan tilanne, jossa jotain
merkittavaa on tapahtunut, mutta syita tapahtuneeseen ei tiedeta. (Ellet 2007,
21.)

Kehittamistehtavan maarityksen jalkeen ilmidon perehdytaan kaytanndssa ja
sita verrataan teorioihin, metodeihin ja aiempiin tutkimuksiin. Tarkoituksena on
verrata omia ajatuksia toisten ajatuksiin ja siten I0ytaa olemassa olevista tutki-
muksista olennaisia asioita oman tehtavan kannalta. Kirjallisuudesta tulisi 16y-
taa taustatieto ja menetelmia, joita on hyédynnetty samantyyppisten ongel-

mien ratkaisussa kuin omassa kehitystehtavassa. (Ojasalo ym. 2009, 53-54.)

Tapaustutkimuksessa aineistot kerataan tyypillisesti luonnollisissa tilanteissa
havainnoimalla tai kirjallisuutta analysoimalla. Tiedonkeruumenetelmina hyo-

dynnetaan usein erilaisia haastatteluja, benchmarkingia, aivoriihitydskentelya
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ja erilaisia ennakoinnin menetelmia. Tapaustutkimusta kaytetaan yleensa laa-
dullisissa tutkimuksissa, mutta siina on myos mahdollista hyodyntaa maaralli-
sia tiedonhankintamenetelmia kuten kyselyita. Tutkimustyypille ominaista on,
etta erilaisia menetelmia hyodyntamalla saavutetaan kokonaisvaltainen, syval-

linen ja monipuolinen kuva tutkittavasta tapauksesta. (Ojasalo ym. 2009, 55.)

Tapaustutkimusprosessissa siis perehdytaan ilmioon kaytannossa, verrataan
sita teoriaan, kerataan empiirista aineistoa ja analysoidaan ne. Taman jalkeen
kehitystyon tekija muodostaa kehittamisehdotukset tai kehittamismallin. (Oja-

salo ym. 2009, 54.) Tapaustutkimuksen vaiheet on esitetty kuvassa 1.

T Empiirisen
limiGon
ineiston keruu
rehtyminen a e
Alustava E; _':f“.mi - ja analysointi Kehittimis-
h yta j : .
kehittamis- L eri menetelmilla: ehdotukset
tebtﬁv& Kehittimis- haastattelut, tai -malli
tai -ongelma tehthvin kyselyt,
tdsmennys havainnoinnit

Jne.

Kuva 1. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2009, 54)

Tassa tydssa noudatetaan edella kuvattua tapaustutkimuksen vaiheistusta
seuraavasti. Opinnaytetyon alustava kehittdmistehtava kuvattiin johdannossa
ja ilmidon perehdytaan teoriassa luvussa 3 ja kaytannossa luvussa 4. Luvussa
5 kerataan kehittamistyossa tarvittava aineisto ja analysoidaan se. Luvussa 6
esitetaan tyon tuloksena kehitetty palveluiden hankintamalli maanteiden hoi-
tourakoihin. Luvussa 7 arvioidaan tyon onnistuminen ja kasitelldan tunnistetut

jatkokehitystarpeet.

2.3 Tiedonkeruumenetelmat

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan paatiedonkeruumenetelmana puolistruktu-
roitua eli teemahaastattelua. Kysymykset on kohdennettu teeman mukaisesti,
mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole. Kysymykset eivat ole yksityiskohtai-
sia vaan tarkoituksena on luoda vapaata keskustelua teeman mukaisesti ja

tuoda haastateltavien aani kuuluviin. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 48.) Teema-
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haastattelu sopii hyvin taman tyon tiedonkeruumenetelmaksi, sillda haastatelta-
vien maara on pieni ja se jattaa tilaa tarkentaville kysymyksille ja vuorovaiku-

tukselle.

Haastattelut sopivat hyvin tapaustutkimuksena toteutettavaan kehitystyohon,
silla tutkimustyypilla ominaista on, etta se liittyy ihmisen toiminnan tutkimiseen
eri tilanteissa. Talloin tutkimustyon tekijana toimiva kehitettavan ilmion asian-
tuntija voiva kuvata ja selittaa esiintyvia ilmidita, seka analysoida naiden to-

denperaisyytta. (Ojasalo ym. 2009, 55.)

Haastattelujen lisaksi opinnaytetyon tiedonkeraamisessa kaytetaan havain-
nointia. Havainnointia kaytetaan usein haastatteluja taydentavana menetel-
mana. Havainnoinnin avulla voidaan esimerkiksi verrata toimivatko haastatel-
lut henkil6t todellisuudessa siten, kuin ovat haastatteluissa kertoneet. Havain-
noinnin jarjestelmallisessa toteuttamisessa on tarkeaa maarittaa havainnoita-
vat kohteet ja tavoitteet ennalta seka dokumentoida havainnot muistiin valitto-
masti. (Ojasalo ym. 2009, 114-116.)

3 HANKINNAT JA NIIDEN JOHTAMINEN

Hankintaa on perinteisesti pidetty muiden tarpeita tayttdvana, ei niin merkitta-
vana toimintona (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 83). Hankintojen merki-
tys osana liiketoimintaa on kuitenkin kasvanut viime vuosikymmenina merkit-
tavasti, koska yritykset ostavat yhd enemman organisaation ulkopuolisia pal-
veluita ja keskittyvat ydinosaamisensa kehittamiseen erottuakseen kilpailijois-

taan (Logistiikan maailma 2021).

Tassa luvussa kasitelldaan hankintoja ja niiden johtamista alaan liittyvaan kirjal-
lisuuteen perustuen. Luvussa paneudutaan hankintojen merkitykseen liiketoi-

minnassa, projektiliketoiminnan hankintojen erityispiirteisiin seka palveluiden-
hankintaprosessiin. Palveluidenhankintaprosessin runko perustuu paaasiassa
llorannan & Pajunen-Muhosen (2015) kuvaamaan palveluidenhankintaproses-
siin. Prosessin eri vaiheita on taydennetty neuvottelutaitoon ja sopimustenhal-

lintaan liittyvan kirjallisuuden avulla.
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3.1 Hankintaosaaminen

Hankinnoilla tarkoitetaan organisaation ulkopuolelta hankittuja resursseja, ma-
teriaaleja ja palveluita. Toimialasta ja liikketoimintamallista riippuen hankintojen
osuus liiketoiminnan kokonaiskustannuksista on keskimaarin 50-80%. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 21.)

McKinseyn ja Supply Management Instituten yli 200 suurelle yritykselle teke-
man tutkimuksen mukaan hankintaosaamisella on suora yhteys yrityksen kan-
nattavuuteen. Tutkimukseen osallistuneista yrityksista hankintaosaamisesta
parhaat arvosanat saaneet yritykset pienensivat hankintakustannuksiaan kes-
kimaarin kolme prosenttia, kun heikoimmat yritykset ylsivat vain yhden pro-
sentin saastoon. Tutkimuksen mukaan hankintaosaamisella on myos vaiku-
tusta yritysten kayttokatteeseen, silla parhaiden yritysten kayttokate oli keski-
maarin viisi prosenttia korkeampi kuin heikoimmat tulokset saaneilla yrityksilla.
(loranta & Pajunen-Muhonen 2015, 22.)

Huonosti hoidetut hankinnat aiheuttavat tuotantoon ylimaaraista tyota tai voi-
vat jopa katkaista tuotannon aiheuttaen myynnin menetyksia. Hyvin hoidet-
tuna hankintatoimi tehostaa tuotantoa, kanavoi toimittajien innovaatioita ja

alentaa kustannuksia luoden yritykselle kilpailuetua. (Lehtonen 2004, 81.)

3.2 Hankintaprosessi

Perinteisessa hankintaprosessissa ostaja toimii reaktiivisesti. Asiakas on tilan-
nut jotain, jolloin ostaja etsii toimittajan vastaamaan asiakkaan tarpeita. Tallai-
sessa suoraviivaisessa ajattelutavassa toimittajamarkkinoiden potentiaali ja
ostajan osaaminen jaa usein hyddyntamatta. (lloranta & Pajunen-Muhonen

2015, 134.) Perinteinen hankintaprosessi on esitetty kuvassa 2.

Asiakkaan
tuote/palvelu tarpeet

Toimittajat

Kuva 2. Perinteinen hankintaprosessi (Mukautettu lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 134)
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Uuden tyyppisessa hankintaprosessimallissa asiakkaan tarpeita peilataan
markkinoiden tarjontaa vasten. Asiakkaan tarpeita siis maaritelldan kuvan 3
esittamalla tavalla uudelleen toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien ja osta-

jan ammattitaidon mukaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 135.)

Kuva 3. Moderni hankintaprosessi (Mukautettu lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 135)

3.3 Projektiliiketoiminnan hankinnat

Projektityyppisen tuotannon haasteena on hankintojen toteutus uusilla toimit-
tajamarkkinoilla erittain tiukassa aikataulussa. Toimittajamarkkinan epavar-

muus ja aikataulupaine pakottaa helposti pikaisiin ratkaisuihin, jolloin lopputu-
los ei valttamatta ole paras mahdollinen. Haasteena on myos hankintojen to-

teuttamisen heikko dokumentointi tulevia projekteja varten.

Projektihankinnoissa toistuu yleensa kolme erillistd hankintaprosessia, joista
ensimmainen on tarjouksen laatimisen yhteydessa selvitetty karkea toimitta-
jien kartoitus ja kustannustasoselvitys, toinen on projektin suunnitteluvai-
heessa paatetty hankintaprosessi, jolla hankinnat suoritetaan ja kolmas pro-
sessi on tdydennyshankinnat projektin toteutusvaiheessa. Laadukkaassa pro-
jektiliiketoiminnassa yksittaisista projekteista saatua hankintatietoa dokumen-
toidaan hyvin ja hyédynnetdan uusissa projekteissa jarjestelmallisesti. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 60.)
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3.4 Palveluiden hankinnat

Perinteisen ajattelun mukaan palveluiden hankinta eroaa fyysisen tuotteen
hankinnasta erityisesti epakonkreettisuudellaan (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 205). Taulukossa 1 on tarkasteltu tarkemmin tavaran ja palvelun eroja,

jotka vaikuttavat hankintojen toteuttamiseen.

Taulukko 1. Tavaran ja palvelun eroja (Mukautettu lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 205)

kasin kosketeltava ei kosketeltavissa
tuote, aineellinen kappale toiminto tai prosessi

tuotantoja jakelu erillaan kulutuksesta tuotanto, jakelu ja kulutus samanaikaisia
prosesseja

voidaan demonstroida ennen hankintaa  vaikea demonstroida

vaikeampi varioida tai raataloida helpompi varioida ja raataloida
voidaan varastoida ei voida varastoida

voidaan kuljettaa ja siirtda paikasta ei voida kuljettaa tai siirtaa

toiseen

asiakas osallistuu harvoin asiakas osallistuu tuotantoprosessiin
tuotantoprosessiin

arvo syntyy tuotantopanoksista asiakas osallistuu ja vaikuttaa arvon
tuotantoprosessissa tuottamiseen

omistajuussiirtyy ei omistajuutta

Palveluille ominaista on, etta ne koostuvat toiminnoista ja toimintojen sarjoista.
Lisaksi palveluita tuotetaan ja kulutetaan usein saman aikaisesti. On myos
tyypillista, ettd asiakas osallistuu yleensa ainakin jossain maarin palveluiden

tuotantoprosessiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 210.)

3.5 Palveluiden hankinnan haasteet

Palveluiden hankinnan suurimpana haasteena on maaritella halutun palvelun
sisaltd. Hankintasisallon puutteellinen maarittely vaikeuttaa toimittajien kykya
tuottaa laadukasta palvelua. Maarittelyn epamaaraisyys saattaa myos lisata
palvelun hintaa, mikali toimittaja hinnoittelee riskimarginaalin palvelusisallon
epamaaraisyyden vuoksi. (Nieminen 2016, 192.) Palvelukokonaisuuden epa-
maaraisyys johtuu palveluiden moniulotteisuudesta. Palveluiden sisaltoa vai-

kea maaritella ja mitata (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 211).

Palveluiden hankintoihin oman haasteensa tuovat myos pitka toimittajasuh-

teet. Pitka historia palveluiden tuottajan kanssa saattaa nostaa kustannuksia,



15

mikali markkinaa ei valilla ravistella. Taman vuoksi on tarkeaa systemaattisesti
analysoida toimittajamarkkinaa ja mahdollistaa uusien toimijoiden mukaantulo.
(Nieminen 2016, 192.) Yhteistydn alussa on usein tarkoituksena luoda molem-
pia osapuoli hyddyttava pitempiaikainen sopimus. Sopimuskauden edetessa
on kuitenkin risking, etta riippuvuussuhde yhteen toimittajaan kasvaa liikaa ja
toimittaja alkaa kayttaa riippuvuutta hyvakseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 282.)

3.6 Jarjestelmallinen palveluiden hankintaprosessi

Palveluidenhankintaprosessin tarkeimmat asiat ovat hankintasisallon tarkka
maarittdminen tarpeiden ja tavoitteiden osalta, seka niiden vertaaminen toimit-
tajamarkkinoihin eli saatavilla oleviin palveluihin (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 282). Monimutkaiset palvelut pitavat usein sisallaan sellaisia ulottuvuuk-
sia, jotka pois sulkevat perinteisen ostamisajattelun (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 202). Palveluidenhankintaprosessin keskeiset vaiheet on esitetty

kuvassa 4.

Tarpeen madrittely Toimittajan valinta SuplmL!ksen Tilaaminen Toimitusvalvonta Seur;lanlta Ja
tekeminen arviointi
Tietopyynto . Tarkka maarittely

Kuva 4. Palveluidenhankintaprosessi (Mukautettu Nieminen 2016, 193)

3.6.1 Tarpeen maarittely

Maarittelyvaiheessa ostajan tulee ensin yhdessa asiakkaan kanssa maaritella
mita palvelua ostetaan, kuinka palvelu toteutetaan ja mita loppukayttajat pal-
velulta odottavat (Nieminen 2016, 193). Palvelusisaltdéa voidaan tarkastella
palvelun tuottamiseen kaytetyilla panoksilla (input), toimitusprosessin kuvauk-
sella (throughput), palvelun aikaan saamalla tuotoksella (output) ja palvelun
tuottamilla hyodyilla, eli tuloksella (outcome) (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 218-220).
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Palvelun maarittelyssa panoksen mukaan asetetaan vaatimus esimerkiksi
henkildresurssimaaralle ja heidan kyvyilleen. Palvelun maarittelyssa prosessin
mukaan asetetaan vaatimus esimerkiksi tyon sisallolle ja aikataululle. Proses-
simaarittelyssa siis kerrotaan, mita tehdaan ja milloin tehdaan. Palvelun maa-
rittelyssa tuotoksen mukaan maaritellaan tyon lopputuloksen vaatimus. TallGin
toimittaja saa itse paattaa kuinka tyo suoritetaan, jotta haluttu lopputulos saa-
vutetaan. Palvelun tulokseen sidotussa maarityksessa asetetaan arvo jollekin
hyddylle, jonka palvelu tuottaa. Tarkoituksena on siis keskittya palvelun avulla

asiakkaalle luotavaan lisaarvoon. (Nieminen 2016, 195-96.)

3.6.2 Toimittajamarkkinoiden analyysi

Toimittajamarkkinoiden analyysivaiheessa kartoitetaan mahdolliset potentiaali-
set toimittajat ja kontaktoidaan heita. Ensimmaisten yhteydenottojen tarkoituk-
sena on varmistaa, tarjoaako yritys sellaisia palveluita, joita ollaan hakemassa
ja onko yritys kiinnostunut jatkoneuvotteluista. Ensimmaisten yhteydenottojen
aikana on syyta aloittaa oman yrityksen markkinointi luomalla hyva ensivaiku-
telma toimittajalle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 233-235.)

Kun potentiaalisten tarjoajien mielenkiinto on varmistettu, pyydetaan toimitta-
jilta alustavat ehdotukset ja ideat palvelun tuottamiselle alustavan palvelusisal-

I6n kuvauksen mukaisesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 235.)

3.6.3 Hankintastrategian tunnistaminen

Kun toimittajamarkkinoita on tunnusteltu, tehdaan hankintastrategia. Suurin
osa hankinnoilla saavutetuista tulosparannuksista syntyy tarpeiden uudelleen
arvioinnin kautta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 136). Hankintastrategian
tekemisessa on tarkoituksena peilata palveluiden hankinnan tarpeita todelli-
seen saatavilla olevaan toimittajamarkkinaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 233-235).

Tarkoituksena on miettia hankinnan tarve uudelleen ja tunnistaa mahdolli-
suuksia seka innovaatioita toimittajien ehdotusten pohjalta (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 148). Hankintastrategian hahmottelussa tulee maarittaa

toimittajien valintakriteerit ja vaihtoehtoiset toimintatavat, seka ottaa huomioon
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oman organisaation asettamat puitteet ja tavoitteet (lloranta & Pajunen-Muho-
nen, 216).

3.6.4 Kustannustekijoiden perusteellinen mallintaminen

Toimittajien kustannusrakenteen hahmotus- ja mallinnustaito on hankinnan
ammattilaisen yksi tarkeimmista ominaisuuksista. Palveluiden hankinnassa
mallintaminen helpottaa kokonaisuuden hahmottamista toiminnan tehokkuu-
den arvioimista. Mita arvokkaampi ja monimutkaisempi hankintakokonaisuus
on, sita yksityiskohtaisemmin mallintaminen kannattaa suorittaa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 164-165.)

Hankintastrategian tunnistamisen jalkeen, kuvitellun hankinnan eri vaihtoehto-
jen kustannukset mallinnetaan mahdollisimman tarkasti. Mallintamisen tarkoi-
tuksena on maarittdd hankinnan kustannusrakenne, kustannuksiin vaikuttavat
tekijat ja niiden suhde toisiinsa. Kustannusten mallintamisessa hankinta pilko-
taan tarvittaessa riittavan pieniin osiin, jotta kustannusten arviointi onnistuu.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 164-165.)

3.6.5 Toimittajien valintakriteerien maarittely ja toimittajien valinta

Toimittajien valintakriteerien maarittelyssa tulee kustannusmallintamisen li-
saksi arvioida toimittajan kapasiteetin, resurssien riittavyys seka osaamisen
taso. Toimittajan laaduntuottokyky tulee myos varmistaa etukateen tarvitta-
essa referenssien avulla. Myds toimittajan avainhenkildiden osaamisen arvi-
ointi on tarkea tieto toimittajia valittaessa. Palvelutuotantoprosessiin osallistu-
vien henkildiden henkildkemiat on myo6s syyta arvioida. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 224-225.)

Toimittajien valinnassa tulee myds arvioida toimittajien toimittamien palvelueh-
dotusten perusteella seuraavat asiat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 239—
240.):

Onko toimittaja ymmartanyt tilanteen oikein?
Vastaako ehdotus tarpeitamme ja tavoitteitamme?
Onko ehdotettu ratkaisumalli sopiva?

Onko hinta sopiva?

Liittyykd ehdotukseen riskeja?
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Onko ehdotuksella edellytykset yhteistyohon?
Onko toimittajan osaaminen riittavalla tasolla?
Mika on toimittajan taloudellinen tilanne?
Mitka ovat toimittajan kehitysnakymat?

3.6.6 Ammattimainen neuvottelustrategia ja neuvottelut

Ennen neuvotteluita tulee kayttaa aikaa tavoitteen asettamiseen. Tavoite on
hyva asettaa kolmetasoisen mallin avulla (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
268):

e lhannetulos: Mita tavoitellaan?

e Heikoin hyvaksyttavissa oleva sopimus: Minka tasoinen sopimus voi-
daan viela hyvaksya tassa neuvottelussa?

e Paras vaihtoehto sopimukselle: Miten toimitaan, jos ei onnistuta paase-
maan edes heikoimpaan hyvaksyttavissa olevaan sopimukseen?

Paras vaihtoehto sopimukselle on sopimuksen sisalldlle asetettu raja, joka ali-
tettaessa on jarkevampaa siirtya neuvottelemaan toisen toimittajan kanssa
(Miettinen & Torkki 2019, 70). Neuvottelijan tulee etsia ja kehittaa vaihtoehtoi-
sia tapoja saavuttaa paamaaraansa sovittujen neuvotteluiden ulkopuolelta.
Talloin jattaa itselleen mahdollisuuden poistua neuvottelusta ja valttda huono
sopimus. (Horton 2012, 11.) Mikali vaihtoehtoisten toimittajien saatavuus on
heikko, kannattaa hyvan neuvotteluaseman sailyttamiseksi sopia uudesta
neuvottelusta ja palvelun sisallon tasmentamisesta (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 268).

Kun neuvottelun tavoitteet on asetettu, tulee valita neuvottelustrategia. lloran-
nan ja Pajunen-Muhosen (2015) mukaan neuvottelustrategian suunnittelussa
tulee keskittya seuraaviin kysymyksiin (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
269):

Miten ja milla keinoilla pyrimme tavoitteisimme?

Mitka ovat viestimme ja argumenttimme?

Miten vahvistamme nakdkulmiamme?

Miten osoitamme olevamme vakavissamme?

Keita tapaamiseen osallistuu ja mitka ovat heidan roolinsa?
Miten reagoimme vastapuolen toimenpiteisiin?
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e Miten osaamme varautua yllattaviin kdanteisiin?

Ennen neuvottelua on myds hyva valmistella kaikki tarvittava materiaali seka
laatia esityslista, jossa kasiteltavat asiat ovat siina jarjestyksessa, jossa ne

aiotaan kayda lapi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 269).

Huippuneuvottelijan on omien tavoitteidensa tunnistamisen liséksi tunnettava
myo6s neuvottelukumppani. Ennen neuvottelua on otettava selvaa neuvottelu-
kumppanista ja pohdittava mitka ovat hanen tarpeensa ja tavoitteensa. On
pohdittava erilaisia skenaarioita neuvottelujen lopputulemasta ja mietittava
onko hinta ainoa tekija, jolla saavutetaan hyva sopimus. (Miettinen & Torkki
2019, 107-108.)

Mikali neuvottelun tulos ei alkuperaisella sisallolla etene haluttuun suuntaan,
tulee hyvan neuvottelijan olla varautunut mahdollisiin sopimuksen laajennuk-
siin. Tarkoituksena on etukateen maaritella sopimuksen sisallon lisayksia, joi-
den hyddyt ovat suuremmat kuin kustannukset. (Miettinen & Torkki 2019,
102-103.) Neuvottelujen valmisteluvaiheen ja varsinaisen neuvottelutilanteen

keskeiset huomioon otettavat asiat on esitetty kuvassa 5.

Omat tavoitteet TOImI_ttaJan
tavoitteet
Omat vahvuudet ja V'I;:::;;tc;a\;:r_\a
heikkoudet )
Uhkat ja
mahdollisuudet

heikkoudet

Uhkat ja
mahdollisuudet

Neuvottelun
strategiat,
taktiikat, roolit,

viestit,
perustelut
Neuvottelijoitten Neuvottelijoitten
vahvuudet ja vahvuudet ja
heikkoudet heikkoudet
Neuvottelijoitten Neuvottelijoitten
henkilékohtaiset henkilkohtaiset
intressit T ) intressit

Kuva 5. Neuvottelun valmisteluvaiheessa ja neuvottelun aikana huomioon otettavat asiat (Mu-
kautettu lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 273)
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3.6.7 Sopimuksen laatiminen

Hankintoja suoritettaessa on syyta hallita keskeiset yleisten sopimusehtojen ja
sopimusjuridiikan pelisdannoét. Kotimaassa kauppaa kaydessa on syyta tutus-
tua seuraaviin lakeihin: kauppalaki (355/1987), kilpailulaki (948/2011), laki so-
pimattomasta menettelysta elinkeinotoiminnassa (1061/1978), laki varallisuus-
oikeudellisista oikeustoimista (228/1929) seka laki kauppaedustajista ja myyn-
timiehista (417/1992). (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 269.)

Kaupankaynti koskevien lakien lisaksi ostajan on syyta tuntea oman toi-
mialansa yleiset sopimusehdot. Yleisten sopimusehtojen tarkoitus on vahen-
taa riskeja ja ongelmia kaupankaynnissa. Ostajan tulee erityisesti kiinnittaa
huomiota siihen, kuinka yleiset sopimusehdot suojelevat ostavan yrityksen
etuja ongelmatilanteissa. Yleiset sopimusehdot sisaltavat myos ostajalle ase-
tettuja vastuita, joiden tayttamisesta on huolehdittava, jotta myyjan vastuu sai-
lyy. Helpottaakseen sopimusten hallintaa hankintaorganisaatiossa tulee olla
selkeat toimintatavat ja kaytossa olevia sopimusmalleja erityyppisiin hankintoi-
hin. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015 275-276.)

Sopimus sisaltaa kaksi eri funktiota. Ensin maaritellaan, kuinka palvelu aio-
taan toteuttaa. Toiseksi maaritelldan mita seuraa, jos asiat eivat sujukaan
suunnitelman mukaisesti. Sopimusten laatimisessa on syyta kayttaa maalais-
jarkea. Monimutkainen ja arvokas hankintakokonaisuus vaatii yksityiskohtai-
sen ja moniulotteisen sopimuksen, kun taas arvoltaan pienten ja yksinkertais-
ten hankintojen sopimuksiin riittdd muuta sopimusrivi. (lloranta & Pajunen-Mu-
honen 2015, 276.)

Palveluiden hankinnassa on tarkeaa, etta palvelusopimus laaditaan ohjaa-
maan molempia osapuolia laadukkaan palvelun tuottamiseen sopimuskauden
loppuun saakka. Sopimuksen tulee olla kannustava ja mahdollistaa toiminnan
jatkuva kehittaminen. Sopimuksesta tulee I10ytya maarittely palvelutasolle, mit-
tarit palvelutason maaritykselle seka seurantamenettelyt. Mittaamis- ja seu-
rantamenettelyjen tarkoituksena on kannustaa toimittajaa kehittamaan toimin-

taansa, ei rangaista virheista. (Nieminen 2016, 197.)



21

Sopimuksen tarkoitus on varmistaa, etta tavoiteltu laatu saavutetaan sovituin
kustannuksin. Kun sopimukset on hyvin laadittu, varmistavat ne yrityksen tu-
loksentekokyvyn. Sopimuksen avulla minimoidaan riskit ja varaudutaan hairio-
tilanteisiin. Sopimus toimii myds neuvotellun hankinnan muistilistana, jonka
avulla voidaan palauttaa mieleen sovitut asiat. Huolellinen ja selkeasti laadittu
sopimus auttaa osapuolia ratkaisemaan riitatilanteet mahdollisimman pienin
menetyksin. (Jaakkola & Sorsa 2005, 9.)

Sopimuksessa on syyta ottaa huomioon sopimuksen sitovuutta koskevat
asiat. Ostajan nakokulmasta on tarkeaa laatia sopimukseen purku- ja irtisano-
misperusteet, jolla huonosti toteutuvasta sopimuksesta on mahdollista irtau-
tua. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 279.)

3.6.8 Toimittajan ohjaaminen ja kouluttaminen

Kun sopimuskausi alkaa, on ensimmainen edellytys yhteistydn onnistumiselle
muodostaa yhteinen kasitys siita, mita ostaja palvelun tuottajalta odottaa. Kes-
keisimmat odotukset I0ytyvat hankinnan tarjouspyynnosta seka sopimuksesta
ja sen liitteista. Sopimukseen liittyvat yksityiskohdat kaydaan |api toimittajan
kanssa. Lisaksi tulee sopia viestinnan pelisaannoista vastuineen. Toimituson-
gelmien ja virheiden taustalla on usein toimittajan puutteellinen ohjeistus. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 301.)

Sopimuskauden alussa on tarkeaa viestia loppukayttajille palvelun tuottami-
sen sopimussisallosta seka loppukayttajien vaikutustavoista palvelun tuottami-
seen. Yhteisista palaveri, seuranta ja yhteistyOkaytanteista tulee myos sopia.
(Nieminen 2016, 198.)

Modernissa hankintaprosessissa palvelun sisaltdo maaritellaan peilaamalla toi-
mittajamarkkinoiden mahdollisuuksia asiakkaan vaatimuksiin. Myos hankinnan
tuotantovaiheessa tulee toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia hyodyntaa.
Ostajan hankintahenkiloston tulee kayda aktiivista vuoropuhelua toimittajien
kanssa ja tunnistaa mahdolliset innovaatiot ja kehitysideat. Toimittajien
kanssa tehtavassa yhteiskehityksessa tulee kuitenkin olla tarkka, ettei ostajan
kehitysideat vuoda toimittajan kautta kilpailijoille. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 303-304.)
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Toimittajan seurantaa ja suorituksen mittausta tulee tehda aktiivisesti. Tarkoi-
tuksena on arvioida kuinka hyvin toimittaja tayttaa ostajan tarpeet ja tavoitteet
seka toimii sopimuksen mukaan. Seuranta ja odotukset pitda asettaa toimitta-
jakohtaisesti, ottaen huomioon sopimuksen laajuus, pituus ja kriittisyys. Toi-
mittajien seuranta ja suorituksen mittaaminen tulee dokumentoida, jotta siita
jaa historiatietoa tulevaisuuden hankintoja varten. On erittain tarkeaa kasitella
laatupuutteet toimittajan kanssa ja antaa talle mahdollisuus korjata seka kehit-
tda omaa toimintaansa. Toimittajan laatupuutteiden taustalta on pitkajanteisen
kehittymisen kannalta jarkevaa etsia myos konkreettisia kehityskohteita liittyen
toimittajan organisaation kyvykkyyksiin, resursseihin ja johtamismalleihin. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2015, 317-318.)

4 MAANTEIDEN HOITOURAKAT

Suomen maantieverkko on pituudeltaan noin 78000 km ja se on jaettu 79
urakka-alueeseen, joiden hoidosta vastaavat urakoitsijat. Urakoitsijat vastaa-
vat kunnossapitotdiden toteuttamisesta materiaaleineen. ELY-keskus kilpailut-
taa hoitotyot urakka-alueittain Vaylaviraston toimintalinjojen ja laatuvaatimus-
ten mukaisesti. Hoitourakat ovat pituudeltaan 5-7 vuotisia laatuvastuu-ura-
koita. (ELY-keskus 2020a.)

ELY-keskus maarittelee Vaylaviraston linjausten ja laatuvaatimusten perus-
teella urakoihin sisaltyvat ty6t ja laadun tason. Urakoihin sisaltyvat mm. maan-
teiden talvihoito, sorateiden hoito, tiealueen niitto- ja vesakonraivaustyot, paal-

lysteiden paikkaukset ja liikenteenohjauslaitteiden hoito. (ELY-keskus 2020a.)

Tassa luvussa esitellaan aiemmin kaytdssa ollut alueurakkamalli seka uusi
maanteiden hoitourakkamalli. Koska uusi urakkamalli on tdman tyon kannalta
oleellisempi, paneudutaan siihen liittyviin hankinta-asioihin yksityiskohtaisem-

min.

4.1 Alueurakkamalli

Alueurakkamalli on otettu kayttéon 2000-luvun alussa, kun valtio avasi asteit-
tain teiden hoidon kilpailulle. Alueurakkamallissa urakoitsija hoitaa vastaa

urakka-alueen tieston, rakenteiden ja varusteiden ymparivuotisesta hoidosta.
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TyOt suoritetaan urakoitsija omalla, tai aliurakoitsijoiden resursseilla. (Liikenne

ja viestintaministerio 2010, 4.)

Tienhoidon kilpailulle avaamisen tavoitteena oli luoda alalle aidosti toimivat
markkinat ja sita kautta syntyvat kustannussaastot. Tienhoidon kilpailutus toi-
kin jo vuoteen 2004 mennessa tavoitellun 34 miljoonan euron vuosisaaston
veronmaksajille. (Karjalainen 2004, 3.) Viimeiset alueurakkamallilla toteutetut
urakat alkoivat vuonna 2018, jonka jalkeen siirryttiin maanteiden hoitourakka-

malliin.

4.1.1 Kilpailutus

Alueurakkamallissa urakoitsijat hinnoittelivat tarjouksiin kokonaishintaiset tyot,
yksikkohintaiset tyot seka lisa- ja muutostyot, joiden yhteissumma muodosti

tarjouksen hintaosion (ELY-keskus 2013, 7—8). Hinnoittelun lisaksi urakoitsijat
laativat tarjoukseen toiminta- ja laatusuunnitelman, jossa tuli kuvata seuraavat

kuvan 6 mukaiset asiat:

Hoidon ja yllapidon alueurakan pisteytystaulukko

Arviointikohteet 2012-13 Painokerroin

__Urakan toteutus

- 1. Urakkaan osallistuvan henkiléstén (oma 30 %
henkilésto, alihankinnat) osaaminen ja sen
kehittdminen seka tiedonkulusta huolehtiminen

- 2. Kéytettivd kalusto lisélaitteineen, mitoittavat 30 %
suunnitelmat, lihtépisteiden ja varastojen sijainnit
sekd kalusto- ja materiaalialihankinnat

- 3. Tavoitettavissa oloon liittyvédt suunnitelmat, 20 %
tieston tilan seuranta, sdan tarkkailu ja kelin hallinta
sekéd toimenpiteiden kdynnistiminen ja niista
tiedottaminen

- 4. Urakan laadunvarmistuksen toteutus ja 20 %
dokumentointi seké tienkédyttidjdasiakkaan palvelu

Yht. 100 %

Kuva 6. Hoidon ja ylldpidon alueurakan pisteytystaulukko (ELY-keskus 2013, Liite 1)
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ELY-keskus pisteytti urakoitsijan tekeman toiminta- ja laatusuunnitelmat ja pis-
teet lisattiin matemaattiseen kaavaan. Kaava laski vertailuhinnan urakoitsijan
tarjouksesta, johon toiminta- ja laatusuunnitelman pisteet vaikuttivat alenta-
vasti 0-3%. Alimman vertailuhinnan muodostanut tarjous voitti urakkakilpailun.
(ELY-keskus 2013, 13.)

4.1.2 Maksumekanismi

Urakan aikana urakoitsija laskuttaa kuukausittain kokonaishintaiset tyot vasta-
ten kohtuullisella tarkkuudella suoritettuja kokonaishintaisia toita. Hinta maa-
raytyy urakoitsijan tarjouksen perusteella. Yksikkohintaperusteiset tyot saa
laskuttaa tehdyn tyon mukaisesti tarjouksen mukaisella yksikkohinnalla kuu-
kausittain. (ELY-keskus 2012, 8.)

Alueurakassa urakoitsijalla on taysi taloudellinen riski tdiden suorittamisesta

materiaaleineen.

4.2 Maanteiden hoitourakkamalli

Uuden maanteiden hoidon urakkamallin (MHU) kehitys on aloitettu vuonna
2012. Urakkamalli pohjautuu allianssi- projektinjohto- ja alueurakkamalleihin.
Uutta urakkamallia testattiin 2014 alkaen neljassa pilottiurakassa, ja ne olivat
nimeltadan hoidonjohtourakoita (HJU). Urakkamallin kehityksen taustalla oli
tunnistettu tarve tuottaa joustavampaa palvelua tienkayttdjille, seka lisata paa-

urakoitsijan ja tilaajan valista yhteisty6ta. (Levola 2019.)

Urakkamallin pyrkimyksena on lisata riskinjakoa paaurakoitsijan ja tilaajan va-
lilla, vahentaa hukkaa ja mahdollistaa joustavamman reagoinnin muutoksiin.
Maanteiden hoitourakkamalli tahtaa myos urakointiketjun osaamisen kehitta-
miseen, laatutiedon tuottamiseen seka alan kehittdmiseen innovoinnin avulla.
Maanteiden hoitourakat eivat eroa tyosisalloltaan ja laatuvaatimuksiltaan alu-
eurakoista (Levola 2019).
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4.2.1 Kilpailutus ja valintaperusteet

Maanteiden hoitourakoiden kilpailutuksessa hinnan painoarvo on kuvan 7 mu-
kaisesti 60 % ja laadun 40 %. Tarjoukseen laatuosio koostuu laatulupauksista
(15 %) ja urakkaan osallistuvien henkildiden osaamisesta ja soveltuvuudesta
urakkaan (25 %). (ELY-keskus 2020e.)

Laatulupaukset
15 %

Hinta

60 %
enkiloston

osaaminen
ja
soveltuvuus
25 %

Kuva 7. Maanteiden hoitourakoiden tarjouskilpailun painotukset

Laatulupauksilla tarkoitetaan tarjouspyynnossa erikseen maariteltyja toiminta-
tapoja ja -malleja, joilla pyritaan edistamaan toiminnan vaikuttavuutta. Kukin
laatulupausosio sisaltaa eritasoisia lupauksia, jotka ovat pisteytetty luvatun
laadun mukaan nousevaksi. Urakoitsija valitsee ennalta maaritetyista toiminta-
tavoista ja -malleista ne, joihin aikoo sitoutua. Mita parempaa laatua luvataan,
sitd paremmat pisteet saadaan tarjoukseen. Urakoitsijan ei tarvitse eritella lu-
pauspisteiden kohdentumista, vaan tarjouksessa ilmoitetaan kokonaispiste-
maara. Lupaukset liittyvat kannustaviin alihankintasopimuksiin, toiminnan
suunnitelmallisuuteen, laadunvarmistukseen ja reagointikykyyn, turvallisuu-
teen ja osaamisen kehittamiseen, seka viestintaan ja tienkayttajaasiakkaan
palveluun. Jokaiselle laatulupauksella on maaritetty yksiselitteiden mittari, jolla
toteutunut lupaustaso voidaan maarittda urakan aikana. (ELY-keskus 2020b,
1-7.)
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Tarjouksen laatupisteisiin vaikuttavassa henkilostoosiossa urakoitsija ilmoittaa
urakassa toimivien vastuuhenkildiden osaamisen ja soveltuvuuden tason.
Osaamisen tason urakoitsija ilmoittaa urakkaan osallistuvien henkildiden asi-
antuntijatentissa saamien pisteiden keskiarvolla. ELY-keskus jarjestaa tentin
ulkopuolisen palveluntoimittajan kautta ja tentissa arvioidaan henkildiden
osaamista liittyen urakan sisallon tuntemiseen, budjetin hallintaan seka turval-
lisuus-, ymparisto-, ja laatulaatuvaatimusten toteutumisen varmistamiskykyyn.
Henkildiden soveltuvuuden arvioinnin tason urakoitsija ilmoittaa urakkaan
osallistuvien henkildiden asiantuntijatestin keskiarvon perusteella. ELY-keskus
jarjestaa testin, eli psykologisen henkildarvioinnin ulkopuolisen palveluntoimit-
tajan kautta. Arvioinnissa kartoitetaan henkildiden palvelu- ja organisointival-
miudet tyopsykologisen henkildarvioinnin keinoin. Urakkaan osallistuvia henki-

|6ita ei nimeta tarjousvaiheessa. (ELY-keskus 2020e, liite 2a.)

Tarjousvertailussa hinnan painoarvo on 60 %. Tarjoushinta eli urakan tavoite-
hinta koostuu hankinnoista, erillishankinnoista, johto- ja hallintokorvauksesta,
seka hoidonjohtopalkkiosta. (ELY-keskus 2020e, liite 2a.)

Hankintojen hinnoittelussa urakoitsija antaa tarjouksen kaikkiin urakkasopi-
muksessa maariteltyjen hoitotoiden toteuttamiseen, sisaltaen alihankinnat,
materiaalit, tydsuoritukset ja palvelut (ELY-keskus 2020c, 10). Hankintojen

osuus tarjoushinnasta tulee olla vahintaan 75 % (ELY-keskus 2020e, 11-18).

Tarjouksen erillishankintojen hinnoittelussa urakoitsija antaa tarjouksen varsi-
naisten hankintojen ulkopuolelle jatetyista hankinnoista, joita ei tarvitse erik-
seen kilpailutta urakan aikana (ELY-keskus 2020c, 4). Erillishankinnat pitavat
sisallaan mm. urakan toimitilat, kelikeskus- ja keliennustepalvelut, seurantajar-
jestelmat, toimistotarvike- ja ICT-kulut seké hoito- ja korjaustdiden pientarvike-
varaston (ELY-keskus 2020e, liite 10a).

Johto- ja hallintokorvauksen osalta urakoitsija hinnoittelee tarjoukseen urak-
kaan osallistuvien henkildiden tuntiveloitukset. Tuntiveloitukset pitavat sisal-
laan kaikki urakan johtamiseen ja hallinnointiin liittyvat palkat ja palkkiot sosi-
aalikuluineen, etuineen ja korvauksineen. Osion tarjoushinta koostuu tarjous-
lomakkeelle valmiiksi maariteltyjen tuntimaarien mukaan, kerrottuna tarjotulla
tuntihinnalla. (ELY-keskus 2020e, liite 10a.)
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Hoidonjohtopalkkio on urakoitsijan tarjoukseen maarittama kiintea kokonais-
summa, joka sisaltda urakoitsijan yleiskulut, riskin ja katteen (Nygard 2020,
12). Urakan tavoitehinta muodostuu kuvan 8 mukaisesti edella kuvatuista

neljasta elementista.

HOIDONJOHTOPALKKIO

. ERILLISHANKINNAT

JOHTO- & HALLINTOKORVAUS

Kuva 8. Tavoitehinnan muodostuminen (Rossi & Luhtaniemi 2019)

Tarjoushinnasta lasketaan vertailuhinta seuraavasti (ELY-keskus 2020e, liite
2a):

e Vertailuhinta = 0,8 x hankinnat + erillishankinnat + johto- ja hallintokor-
vaus + hoidonjohtopalkkio

Tarjouksen eri osioiden vertailupisteet lasketaan seuraavasti (ELY-keskus
2020e, liite 2a):

Laatulupausten vertailupisteet = tarjoajan lupauspisteet / 100 x 150 p
Testitulosten vertailupisteet = tarjoajan testipisteet / 9 x 125 p
Tenttitulosten vertailupisteet = tarjoajan tenttipisteet / 100 x 125 p
Hinnan vertailupisteet= halvin vertailuhinta / tarjoajan vertailuhinta x
600 p

Tarjouksen vertailupisteet lasketaan yhteen, ja eniten vertailupisteita saanut
urakoitsija voittaa tarjouskilpailun. Mikali samaan yhteispistemaaraan paatyy
useampi tarjous, on voittanut tarjous enemman laatuosiosta pisteita saanut
tarjous. (ELY-keskus 2020e, liite 2a.)
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4.2.2 Maksumekanismi

Maanteiden hoitourakassa tavoitehinta muodostuu tarjousvaiheessa luvussa
4.3.2 esitetylla tavalla hankinnoista, erillishankinnoista, johto- ja hallintokor-
vauksesta seka hoidonjohtopalkkiosta. Urakoitsija laatii ennen urakan alkua
tavoitebudjettiluonnoksen tarjoukseen perustuen ja budjettia tarkennetaan
urakan edetessa. (ELY-keskus 2020f, 24.)

Urakkamallissa urakoitsija laskuttaa kaikki hankintakustannukset lapilaskutuk-
sena tilaajalta toteuman mukaisesti. Urakoitsija suunnittelee yhdessa tilaajan
hankintojen sisallon ja toteuttaa tyot. Hankintojen sisalto ja tarve muuttuu
usein urakan edetessa ja sopimuksessa on maaritelty tehtavittdin maara- ja

laajuusmuutosten vaikutukset tavoitehintaan. (ELY-keskus 2020c, 15.)

Urakan erillishankinnat, hoidonjohtopalkkio seka johto- ja hallintokorvaus las-
kutetaan maksuerissa tilaajan hyvaksyman maksuerataulukon mukaisesti. Mi-
kali urakassa tyoskentelevien henkildiden tydpanoksessa on muutoksia tar-
jouslomakkeella maaritettyihin maariin verrattuna, huomioidaan muutos johto-
ja hallintokorvauksen laskutuksessa muutoksen ajankohdasta lahtien. (ELY-
keskus 2020c, 14-17.)

Urakkavuoden lopullinen tavoitehinta todetaan urakkavuoden paatyttya vali-
katselmuksessa. Mikali urakan tavoitehinta alittuu, maksetaan alitetusta osuu-
desta laskettuna urakoitsijalle 30 % tavoitepalkkiona. Mikali tavoitehinta ylite-
taan, maksaa urakoitsija ylitetyn osuuden kustannuksista 30 %. Urakalle on
myos asetettu kattohinta, joka on 10 % urakkavuoden tavoitehintaa korke-
ampi. Mikali kattohinta ylitetaan, vastaa urakoitsija kattohinnan ylityksen jal-
keen kustannuksista 100%:sti. Mahdollinen urakkavuoden kattohinnan ylityk-
sen osuus on mahdollista siirtdd seuraavan urakkavuoden hankintakustan-
nukseksi, lukuun ottamatta viimeista urakkavuotta. Mikali hoitovuoden tavoite-
hinta ilman indeksikorjausta muuttuu yli 5 % verrattuna kyseisen vuoden tar-
jouksen mukaiseen tavoitehintaan, muutetaan hoidonjohtopalkkiota muutosta
vastaavalla prosenttiosuudella. (ELY-keskus 2020c, 16—18.) Toteutuneen ta-
voitehinnan riskinjaon ja tavoitepalkkion maaraytymisen periaatteet on esitetty

kuvassa 9.
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TAVOITEHINNAN RISKINJAKO

W Tilaaja maksaa 100% m Urakoitsija saa 30% m Urakoitsija maksaa 30% Urakoitsija maksaa 100%

Kattohinta = tavoitehintax 1,1

Tavoitehinta

Toteutunut
~ kustannus

Toteutunut -
kustannus

TAVOITEHINTA ALITTUU TAVOITE- JA KATTOHINTA YLITTYY

Kuva 9. Tavoitehinnan riskinjako

Hoitovuoden paattyessa kaikkien laatulupausten toteutuneet pistemaarat las-
ketaan yhteen, ja kokonaissummaa verrataan tarjouksessa maariteltyyn laatu-
lupausten kokonaispistemaaraan. Toteutuneet pistemaaran ylittaessa luvatun
pistemaaran, maksaa tilaaja urakoitsijalle bonusta 0,13 % jokaiselta ylitta-
neelta pisteelta tarjouksen vuosittaisesta tavoitehinnasta laskettuna. Mikali
pistemaara alittuu, joutuu urakoitsija maksamaan sakkoa 0,33 % jokaiselta ali-
tetulta pisteelta laskettuna tarjouksen mukaisesta vuosittaisesta tavoitehin-
nasta. (ELY-keskus 2020d, 12.)

Mikali urakoitsija vaihtaa urakan alkaessa nimetyn vastuuhenkilon urakoitsi-
jasta johtuvasta syysta ensimmaisen kahden urakkavuoden aikana, seuraa
tasta sanktio, jonka arvo on 1% tarjouksen mukaisesta tavoitehinnasta lasket-
tuna (ELY-keskus 2020d, 10).

Urakoiden vastuuhenkildiden vaihdosten aiheuttamien pistemaarien muutos-
ten vaikutukset on kuvattu sanktiot, bonukset ja arvonvahennykset -asiakir-

jassa seuraavan taulukon 2 mukaisesti:

Taulukko 2. Henkildpistemuutosten vaikutus henkildévaihdoksissa (ELY-keskus 2020d, 10)
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Palvelu- ja organisointivalmiuksien kartoitus -testi
Pistekeskiarvo kasvaa tai Ei vaikutusta/sanktiota
pysyy samana
Pistekeskiarvo laskee 0,1- | Sanktio = alituskuukausien lkm x kuukauden tavoitehinta

0,7 pistettad ¥ 0,019 x piste-ero
Pistekeskiarvo laskee yli Ei hyvaksyta

0,7 pistetta

Asiantuntijatentti

Pistekeskiarvo kasvaa tai Ei vaikutusta/sanktiota
pysyy samana
Pistekeskiarvo laskee 1-10 | Sanktio = alituskuukausien lkm x kuukauden tavoitehinta

pistetta ¥ 0,0015 x piste-ero
Pistekeskiarvo laskee yli 10 | Ei hyvaksyta
pistetta

4.3 Maanteiden hoitourakan hankintojen toteutus

Maanteiden hoitorakan hoitotyot toteutetaan urakoitsijan nimiin tehtyina han-
kintoina. Urakoitsijan kilpailuttaa kaikki hankinnat, jotka tilaaja vahvistaa hy-
vaksynnallaan. Poikkeuksena erikseen mainitut erillishankinnat, jotka eivat
kuulu kilpailutettaviin hankintoihin. (ELY-keskus 2020c, 4.) Urakoiden palvelu-
sopimuksen mukaan urakoitsijan tulee kilpailuttaa kaikki hankinnat, mutta kil-
pailutusprosessia ei ole tarkemmin maaritelty. Urakkamallissa hankinnoille on

laadittu tarjousvaiheessa oma budijetti, joka ohjaa hankintojen toteuttamista.

Urakan hankintojen osuus tarjoushinnasta on rajattu urakkasopimuksessa va-
hintdan 75%:iin, joten hankinnoissa onnistuminen on merkittavin urakan talou-
delliseen onnistumiseen vaikuttava tekija. Urakassa suoritettavista hankin-
noista 70-85% on toiden eli palveluiden hankintaa ja loput materiaalihankin-

toja.

Materiaalihankintoja kilpailutettaessa tuotteen halutut ominaisuudet ja maarat
on yksinkertaista maarittaa ja hankintaprosessi on suhteellisen yksinkertaista
muodostaa. Maanteiden hoitourakoissa kaytettavat materiaalit ovat hyvin
standardoituja ja tarjouspyyntdjen laatiminen on suoraviivaista. Tassa opin-
naytetydssa ei keskityta materiaalien hankintaprosessiin, silla organisaation
kaytannot ovat ennakkoselvitysten perusteella koettu vakiintuneiksi ja toimi-

viksi.
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4.4 Hankintojen aikataulu

Hankintojen toteuttamisen aikataulua ohjaa urakan sopimuksessa maaritellyt
maaraajat toiden toteuttamiselle. Samat maaraajat toistuvat paaasiassa vuo-
sittain. Koska urakat alkavat aina 1.10. eli talvikaudella, tulee talvihoitoon liitty-
vat hankinnat seka valttamattomimmat liikenteen varmistamiseen liittyvat han-
kinnat olla tehtyna kesan aikana. Hankintojen toteutus tulee siis aloittaa heti

urakkasopimuksen allekirjoituksen jalkeen.

Talvihoidon hankinnat pitaa siis olla kokonaisuudessaan suoritettu ennen ura-
kan alkamista, toisin kuin muiden téiden hankinnat, joita voidaan taydentaa
urakan edetessa. Talvihoidon hankintojen kriittisyytta kuvaa hyvin se, etta tal-
vihoitotdiden hankinnat muodostavat yleensa noin puolet urakan hankintakus-
tannuksista. Urakkasopimus kirjoitetaan yleensa huhti-toukokuussa, eli talvi-
hoidon hankintojen toteuttamiselle jaa aikaa 5—6 kuukautta. Hankinnoissa py-
ritddn myods usein pitkiin sopimuksiin, joten hankintojen tuloksella voi olla koko

urakan kestavat vaikutukset.

4.5 Palveluiden hankinnan vaatimukset maanteiden hoitourakoissa

Maanteiden hoitourakoissa palveluhankinnat tarkoittavat tienhoidon tehtavien
hankintaa. Urakassa suoritettavat tyolajit on maaritelty urakan tehtava- ja
maaraluettelossa. Paaasiassa kaikki palveluhankinnat suoritetaan alihankin-
tana, mutta urakoitsija voi suorittaa tyon omilla resursseillaan, mikali tarjous
on jatetty samalla sisallolla ennen tarjouspyynnon lahettamista aliurakoitsijoille
(ELY-keskus 2020c, 10). Tassa opinnaytetydssa keskitytdan palveluiden han-

kintaan alihankintana.

Kuten aiemmin todettiin, palveluiden hankinta on perinteista ostamista moni-
mutkaisempaa, silla hankinnan kohdetta on hankalampi maaritella (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 202). Maanteiden hoitourakoissa on maaritelty tyodla-
jikohtainen laatutaso, tyotavat ja kalustovaatimukset. Vaatimukset ovat moni-
mutkaisia, ja niita 10ytyy urakoiden sopimusasiakirjojen useista eri lahteista.
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Urakoiden sopimusasiakirjojen vaatimusten laajuutta kuvaa hyvin se, etta vaa-
timukset pystytaan jakamaan jokaisen luvussa 3.6.1 esitetyn palvelun maarit-
telytavan mukaisesti. Seuraavassa pureudutaan maanteiden hoitourakoiden

urakkasopimusasiakirjojen maarittamaan palvelusisaltoon esimerkein.

Palvelun tuottamiseen kaytetyilla panoksilla tarkoitetaan resursseja, joilla ha-
luttu palvelu toteutetaan (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 218). Urakkaso-
pimuksissa maaritellaan resurssit, joilla tyo tulee suorittaa. Kaytetaan esimerk-
kina kevyen liikenteen talvihoitoa. Palvelusopimuksen mukaan kavely- ja pyo-
ravaylien pinnan hoidossa kaytettavan kaluston pakokaasujen paastdvaatimus
on Stage-luokituksen mukaan I1IB (ELY-keskus 2020f, 16). Kevyen liikenteen
talvihoitoa hankittaessa tulee siis ottaa huomioon, etta asetettu paastovaati-
mus rajaa pois osan toimittajista. Edullisempaa aliurakoitsijaa ei siis voida va-
lita, vaikka tama kykenisi tuottamaan haluttua laatua vanhemmalla, enemman

paastoja tuottavalla kalustolla.

Toimitusprosessin kuvauksella tarkoitetaan tydsisalto, jolla haluttu palvelu tu-
lee toteuttaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2015, 219) Kaytetaan jalleen esi-
merkkina kevyen liikenteen talvihoitoa. Palvelusopimukseen mukaan kevyen
liikenteen vaylan hoitoluokan K1 mukaiset vaylat tulee olla aurattu puhtaaksi
lumesta kolme tuntia lumisateen paattymisen jalkeen (Liikennevirasto 2018,
lite 1). Kevyen liikenteen talvihoitoa hankittaessa tulee siis huomioida aliura-
koitsijoiden tyon tehokkuus ottamalla huomioon mm. kaluston I&htdpisteet ja

aurausnopeus suhteessa hoidettavan vaylan pituuteen.

Palvelun aikaansaamilla tuloksilla tarkoitetaan haluttua laatutasoa, joka toi-
minnan palvelun seurauksena halutaan saavuttaa (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 219). Maanteiden hoitourakoiden palvelusopimuksissa maaritellaan
jokaisen tyolajin vaadittu laatutaso, joka tulee saavuttaa. Esimerkkina kayte-
taan jalleen kevyen liikkenteen vaylien talvihoitoa. Kevyen liikenteen vaylien
pinnan epatasaisuus ei saa ylittda 2 cm:a (Liikennevirasto 2018, Liite 1). Ali-
urakoitsijoita kartoitettaessa tulee siis ottaa huomioon osaaminen, laaduntuot-

tokyky ja sitoutuminen, jotta vaadittu laatu saavutetaan.
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Palvelun tuottamilla hyodyilla tarkoitetaan sita hyotya, jota palvelun aikaan
saamat tulokset tuottavat (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 219). Maantei-
den hoitourakoissa palvelun tuottamia hyotyja seurataan muun muassa tien-
kayttajatyytyvaisyytta mittaamalla. ELY-keskus teettaa maanteiden hoitoura-
koiden tienkayttgjille vuosittain palautekyselyn, jonka perusteella on mahdol-
lista saada urakkasummasta laskettu 0,8 — 2,0 % bonus (ELY-keskus 2020d,
11-12). Tienkayttajien arviot tienhoidon tasosta ovat subjektiivisia nakemyk-
sia, jotka perustuvat henkiloiden kokemukseen. Palvelun hyotyihin keskitytta-
essa tulee kiinnittaa huomiota toiminnassa tapahtuvaan muutokseen ja oppi-
miseen (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 219). Maanteiden palveluita han-
kittaessa tulee siis kiinnittaa huomiota myos aliurakoitsijoiden kykyyn tunnis-

taa tienkayttajien tarpeet ja kehittaa omaa toimintaansa aktiivisesti.

5 NYKYTILA-ANALYYSI

Tassa luvussa analysoidaan toimeksiantajayrityksen palveluiden hankintojen
nykytilaa. Nykytila-analyysi suoritettiin teemahaastatteluiden avulla ja tarkoi-
tuksena oli saada kattava kuvaus palveluiden hankintojen toteuttamisesta. Lu-
vussa kaydaan lapi haastattelujen tavoitteet, haastattelun kohderyhma seka

haastattelun tulokset ja paatelmat.

5.1 Haastattelun tavoite

Haastattelun tavoitteena oli muodostaa kasitys organisaation tyopaallikdiden
palveluidenhankintakaytanndista. Tarkoituksena oli teemahaastattelun avulla
saada riittavan kattava otanta kaytdssa olevista toimintatavoista. Lisaksi haas-
tatteluilla pyrittiin I0ytamaan hankintaprosessissa haastaviksi koetut asiat ja ki-
pukohdat, joihin henkilosto kaipaisi parempia toimintamalleja.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, jossa haastat-
telun runko oli tehty mukailemaan jarjestelmallista palvelujen hankintaproses-
sia. Tarkoituksena oli siis verrata nykyista toimintaa teoreettiseen viitekehyk-
seen. Haastattelut etenivat hankintaprosessin mukaisesti kronologisessa jar-
jestyksessa, mutta varsinaiset kysymykset olivat vain haastattelijan tarkenta-

vana muistilistana, jotta ne eivat likkaa ohjaisi haastateltavan vastauksia.
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Haastattelut toteutettiin etayhteydella Microsoft Teams -ohjelmaa hyodyntaen.
Tilaisuudessa lapikaytavat asiat kerrottiin haastateltaville puhelimitse ja aikaa

varattiin kaksi tuntia per haastattelu. Haastattelun aikana ei esitetty mitaan kir-
jallista aineistoa haastateltavalle, vaan haastattelija ohjasi haastattelua tarken-
tavilla kysymyksilla aihealueen mukaisesti. Haastattelija kirjasi muistiin saadut

vastaukset.

Varsinaisen haastattelun lisaksi tarkoituksena oli kayda lapi tyopaallikdiden
hankintoihin kayttamia dokumentteja, kuten budjetit, hankintasuunnitelmat,
tarjouspyynnaét, neuvottelumuistiot, sopimukset. Dokumentteihin tutustumista
oli tarkoitus tehda haastattelun yhteydessa seka tutustumalla hankintajarjes-

telmasta loytyviin sopimuksiin ja niiden liitteisiin.

Saatujen tulosten perusteella oli tarkoitus verrata nykyisia toimintatapoja jar-
jestelmallisen palveluiden hankinnan prosessiin ja etsia kehityskohteita. Li-
saksi aikomuksena oli tunnistaa hyvaksi todettuja toimintatapoja. Tarkoituk-
sena oli kehityskohteiden ja tunnistettujen hyvien toimintatapojen perusteella
luoda yhtenainen palveluiden hankintaprosessi organisaation tarpeisiin. Han-
kintaprosessi aiottiin kuvata tassa opinnaytetydssa ja sen eri vaiheisiin luoda

yhtenaiset hankinnan dokumentit organisaation sisaiseen kayttoon.

5.2 Haastateltavat henkilot

Haastateltavat henkil6t valittiin yhdessa organisaation kunnossapitopaallikon
kanssa. Koska kunnossapitopaallikko tuntee kattavasti koko organisaation
tyopaallikot, oli hanella valmiiksi kasityksia eri alueille toimivien tyopaallikdiden
hankintakaytantojen eroavaisuuksista. Haastateltaviksi tyopaallikoiksi valittiin
nelja henkil6a, jotka ovat viimeisen kahden vuoden aikana kaynnistaneet
MHU-urakkamallilla toteutetun maanteiden hoitourakan. Tydpaallikot valittiin
maantieteellisesti eri puolelta Suomea, jotta saataisiin esille mahdollisia pai-
kallisen markkinan tuomia eroavaisuuksia hankintakaytanteisiin ja urakoitsija-
markkinoihin. Haastattelujen tulokset esitetaan anonyymisti, mutta haastatel-

tujen henkildiden profiilit on kuvattu taulukossa 3.

Taulukko 3. Henkildprofiilit
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Nykyinen tehtivi Tyopiallikkd Tydpaallikkd Tyopaillikkd Tydpaillikkd

Kokemus teiden kunnossapidon

hankinnoista bv bv v v
Kdynnistettyjd urakoita 2 kpl 3 kpl 1kpl 2 kpl
Kdynnistettyja MHU-urakoita 1 kpl 1 kpl 1 kpl 1 kpl

5.3 Haastattelun tulokset

Haastateltujen henkildiden mielesta hankintaprosessi kaipaa selkeytysta ja tie-
donjaon lisaamista yksikon sisalla. Kaikki haastateltavat tunnistivat, etta toi-
minnanohjausjarjestelma ei juuri anna evaita hankintojen toteuttamiseen, vaan
tavat on yleensa opittu lahiesimiehilta. Henkilét myds toivoivat parempaa tie-
donjakoa hyviksi todetuista hankinnan kaytannaista, joita voisivat hyodyntaa
omassa tydssaan. Seuraavaksi kasitellaan haastattelujen tuloksia hankintojen

toteuttamisesta vaiheittain.

5.3.1 Hankintojen valmistelut

Haastattelujen mukaan hankintojen valmisteluvaiheessa tyopaallikéilla on yh-
tenaiset nakemykset budjetin asettamisesta. Kaikki asettavat hankinnan bud-
jetin perustuen urakkalaskentaan ja siina maaritettyyn tydsisaltoon. Asetettuun
budjettiin sitoutumisen kokivat haastavaksi ne henkil6t, jotka eivat olleet itse
laatineet urakkalaskelmaa. Kaksi haastateltavista kertoi arvioivansa uudelleen
laskennassa maariteltyjen tydkokonaisuuksien hinnat ja muuttavansa niita tar-
vittaessa, kokonaisbudjetin ohjatessa kuitenkin tavoitteiden asettamista.
Kaikki haastateltavat kertoivat pyrkivansa siihen, etta kaikissa saman tyodlajin

hankintakokonaisuuksissa olisi yhtenainen tyosisalto.

5.3.2 Urakoitsijoiden kartoitus

Haastattelujen perusteella tyopaallikoilla on yhteinen nakemys siita, etta suu-
rin osa potentiaalisista urakoitsijoista on selvitetty jo urakan laskentavai-
heessa. Kaikki kayttivat yleisimpina kartoituskeinoina kyselyita kollegoilta ja ti-
laajan edustajilta. Henkilot kertoivat, etta ensimmaisten yhteydenottojen ai-

kana urakoitsijoilta saa tiedon muista alueen toimijoista ja markkinat alkavat



36

hahmottua. Yksi henkild kertoi hyodyntavansa hoitourakka-alueen kuntien jul-
kisia poytakirjoja, josta voi poimia tietoa kunnan kayttamista urakoitsijoista.
Yksi henkilo kertoi myos etsivansa urakoitsijoita lehti-ilmoituksella ja kertoi ta-
man olevan erittain toimiva ratkaisu uusilla urakka-alueilla. Ensimmaiset kon-
takoinnit hoidetaan puhelimitse ja niissa pyritdan selvittamaan urakoitsijoista

seuraavia asioita:

kiinnostuksen taso urakkaa kohtaan
referenssit

kalusto

tulevaisuuden suunnitelmat
investointikyvykkyys
sopimusmallitoiveet

aluetuntemus.

5.3.3 Tyosisallon tarkennus

Urakoitsijoiden kartoituksen jalkeen tyopaallikdiden toimintatavat erosivat
haastattelujen mukaan merkittavasti toisistaan. Yksi henkil kertoi kutsuvana
kartoituksen perusteella valitut urakoitsijat kahdenkeskiseen tilaisuuteen,
jossa esiteltiin urakoitsijalle urakan sisaltoa, kyseltiin urakoitsijan mielipiteita
sopimusmalleista ja tyon sisallosta, seka pyrittiin luomaan syvallisemmin kuva
urakoitsijasta. Tilaisuuden lopuksi sovittiin jatkoneuvottelut potentiaalisten teki-
joiden kanssa. Haastateltu henkild kertoi, etta pyytaa kirjallisen tarjouksen en-
sitapaamisen perusteella ennen varsinaista neuvottelua, mikali tuntee etta yh-

teinen nakemys urakan sisallosta urakoitsijan kanssa on keskustelujen aikana

syntynyt.

Kaksi henkiloa kertoi valmistelevansa tarjouspyynnot ensimmaisen kontaktoin-
nin perusteella ja kutsuvansa kaikki urakoitsija tarjouspyynndn selonottotilai-
suuteen. Henkilot kertoivat, etta tarjouspyynnot on laadittu avoimena ja kukin
urakoitsija voi tarjota mita tahansa tyokokonaisuutta. Tarjouspyyntoihin on
maaritelty urakan sisaltd mahdollisimman tarkasti ja laitettu muutama mahdol-
linen sopimusmalli, jonka perusteella tarjouksen voi jattaa. Tarjouspyynnat |1a-
hetetiin urakoitsijoille selonottotilaisuuden jalkeen. Henkil6t eivat muuttaneet
hankintojen ty0sisalto tarjouspyynndn laatimisen jalkeen, vaan valitsivat neu-

votteluun kutsuttavat urakoitsijat saatujen tarjousten perusteella.
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Yksi henkild kertoi toimittavansa kontaktoimilleen potentiaalisille urakoitsijoille
kuvauksen alustavasta tyosisallosta ja ottavansa sen jalkeen uudelleen yh-
teytta puhelimitse seka kyselevansa nakemyksia ja ideoita tyon toteutusta-
vasta. Taman yhteydenoton jalkeen henkilo kertoi tarkentavansa tyosisaltoa ja
laittavansa paivitetyt versiot urakoitsijoille ja pyytavansa sitten alustavan tar-
jouksen. Saatujen tarjousten perusteella henkild kertoi kutsuvansa urakoitsijat

neuvotteluihin.

5.3.4 Neuvottelut

Neuvotteluihin valmistautuessa kaikki tyopaallikot kertoivat asettavansa tavoit-
teen neuvotteluille hankintabudjetin mukaan. Kaksi tyopaallikkéa kertoi pilkko-
vansa oman tavoitteensa urakoitsijoille esitettavaan muotoon, jotta pystyvat
perustelemaan oman nakemyksena hinnasta tarvittaessa. Laskelmassa tyo on
yleensa pilkottu tuntimaariin. Samat henkilot kertoivat myos valmistelevansa
ensisijaisesti ehdottamansa sopimusmallin seka vaihtoehtoisen sopimusmal-
lin. Kaikki tyopaallikot kertoivat vaihtavansa ajatuksia erityisesti urakan tyo-

maapaallikon kanssa neuvotteluihin valmistautuessa.

Neuvottelupaikaksi haastattelujen perusteella valikoituivat yleensa omat toi-
mistotilat eika mielelladn urakoitsijan tilat. Neuvotteluita on toteutettu ko-

ronapandemian vuoksi myos etayhteydella ja puhelimitse.

Kaksi tyopaallikkoa kertoi pitavansa varsinaista neuvottelumuistiota kokouk-
sesta ja kirjaavansa sinne kasitellyt asiat sitd mukaa kun neuvottelut etenevat.
Kaksi tyopaallikkoa kertoi tekevansa omia muistiinpanoja ja toimittavansa ne
myohemmin sahkopostitse urakoitsijalle. Henkilot, jotka olivat pyytaneet kirjal-
liset tarjoukset tarjouspyynnolla, etenivat neuvotteluissa tarjouspyynnén mu-

kaisessa jarjestyksessa.

Henkilot, jotka eivat olleet pyytaneet sitovia tarjouksia ennen neuvottelua, pys-
tyivat haastattelun perusteella muokkaamaan urakan sisaltéa vapaammin
neuvottelutilanteessa. Samat henkil6t olivat myos tehneet muutoksia urakan
sisaltoon ja muokanneet tavoitteensa sen mukaisesti ennen neuvottelua.
Koska tyosisallosta oli keskusteltu ja nakemyksia vaihdettu aktiivisesti ennen

neuvotteluita, keskittyivat neuvottelut kertomusten mukaan enemman yhteisen
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hintatason I6ytamiseen. Neuvotteluissa kuvausten perusteella pystyttiin myos

paremmin perustelemaan urakoitsijalle oma nakemys hintatasosta.

Henkilot, jotka olivat pyytaneet sitovat tarjoukset ennen neuvotteluita, kertoi-
vat, ettd neuvottelutilanteessa esille nousi valilla nakemyseroja tyon sisallosta.
Esimerkiksi joissain tapauksissa urakoitsijat olivat neuvotteluissa kertoneet yl-
lattaen, etteivat kaluston soveltuvuuden vuoksi voi suorittaa kaikkia tarjous-
pyynnon mukaisia tyosuoritteita. Urakoitsijat myos pitivat kovasti kiinni anta-
mastaan tarjoushinnasta, joka vaikeutti neuvotteluita. Henkilot totesivat, etta
tarjouskilpailu toimii, mikali tekijoita on paljon saatavilla, mutta joillekin urakka-
alueen tyokohteille ei tule yhtaan tarjousta. Tarjouskilpailua hyodyntaneet ker-
toivat, etta ovat joutuneet muuttamaan kilpailutettujen toiden sisaltéa neuvot-

teluissa, jotta tyydyttavaan ratkaisuun on paasty.

Haastatellut tyopaallikot kertoivat, ettd mikali yhteista nakemysta ei synny al-
kuperaisen suunnitelman mukaan, ehdotetaan muun muassa tyosisallon tai
maaran muutoksia, lyhennettya maksuaikaa, urakka-ajan lyhentamista tai
toista sopimusmallia. Kaikki haastateltavat kertoivat, etta tarkeintda on muodos-
taa kasitys urakoitsijan tarpeista ja pyrkia I6ytamaan keinot naiden tayttami-
selle. Urakoitsijat voivat erimerkiksi tyytya pienempaan katetasoon, mikali

heille tarjotaan riskittomampia sopimusmalleja.

Tyopaallikot kertoivat, etta mikali neuvottelut eivat tunnu etenevan oikeaan
suuntaan, mutta halutaan edelleen sailyttaa yhteys urakoitsijaan, voidaan so-
pia uusi neuvotteluaika. Tauon ottamisella neuvotteluihin kerrottiin olevan jos-
kus positiivinen vaikutus, ja urakoitsija on saattanut myéhemmin tulla neuvot-
telupdytaan yhteistydkykyisemmalla asenteella. Haastateltavat kertoivat myds,
etta mikali eivat itse ole taysin varmoja, onko neuvoteltu lopputulos paras
mahdollinen, voi itselleen ostaa lisaa aikaa vaihtoehtojen vertailuun, vetoa-

malla urakan aluevastaavan paatdsvaltaan hankintoja toteutettaessa.

Kun neuvotteluissa oli saavutettu molempia osapuolia tyydyttava lopputulos,
neuvottelupOytakirjaa pitaneet tyopaallikot pyysivat urakoitsijoilta allekirjoituk-
sen poytakirjaan. Henkildt, jotka eivat pitaneet varsinaista pdytakirjaa, laittoi-

vat sovitut asiat sahkopostilla urakoitsijoille ja pyysivat kuittauksen. Kahdella
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tyopaallikolla oli kokemuksia tilanteista, jossa urakoitsijan mieli sopimuksen te-
kemisesta oli muuttunut neuvotteluiden jalkeen. He kertoivat pyrkivansa teke-
maan varsinaisen sopimuksen neuvotteluiden yhteydessa tai mahdollisimman

pian sen jalkeen.

5.3.5 Sopimuksen laatiminen

Jokainen haastateltu tyopaallikko kertoi laativansa sopimuksen sopimusten-
hallintajarjestelmaan neuvotteluissa sovittujen asioiden pohjalta. Sopimukseen
kirjoitetaan mahdollisimman yksiselitteisesti neuvotteluissa sovittu urakan si-
salto. Kaikki henkilot kertoivat myods lukevansa tehdyn sopimuksen alusta lop-
puun lapi yhdessa tydmaapaallikdn ja urakoitsijan kanssa ennen allekirjoitta-
mista. Tilaisuudessa sovittiin myos laskutuskaytannoista seka maksuerista.
Haastateltavat kertoivat, ettda maanteiden hoitourakkamallin sopimuksissa
vaaditut kannustavat mekanismit ja bonusjarjestelmat kasiteltiin usein ensim-

maista kertaa sopimuksen allekirjoitustilaisuudessa.

Tyopaallikot kertoivat, etta uusille urakoitsijoille tulee usein yllatyksena sopi-
muksen laajuus. My6s sopimuksen sisalldosta nousee esille asioita, joita ura-
koitsijat eivat ole odottaneet. Seuraavassa listattuna haastattelujen perusteella

sopimuksen lapikaynnin aikana eniten keskustelua herattaneet asiat:

maksuehdot
indeksitarkistusmekanismi
itselleluovutuskaytanto
kalustotarkastuskaytanto
irtisanomisperusteet
seurantalaitevaatimukset.

Haastattelun perusteella kaytdssa oleva sopimuspohja tayttaa hyvan sopimuk-
sen edellytykset. Kritiikkia tuli kuitenkin liian laajasta ja paikoin itsedan toista-
vasta sisalldsta. Sopimustenhallintaohjelma tayttaa tyopaallikdiden tarpeet,
mutta kaikki kokivat sen kayton hitaaksi ja jaykaksi, erityisesti dokumenttien

muokkaamisen ja tallentamisen osalta.
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5.3.6 Urakoitsijan seuranta

Jokainen haastateltu henkilo piti sopimuksen jalkauttamista tydmaalle erityi-
sen tarkeana. Yksi tyopaallikoista kertoi kayvansa sopimuksen lapi kokonai-
suudessaan koko tyonjohdon kesken. Muut tyopaallikot kertoivat kayvansa so-
pimukset lapi tydmaapaallikon kanssa ja vastuuttavansa taman perehdytta-
maan muun tyonjohdon. Haastattelun perusteella kaikista sopimusten tyosuo-
ritteista jarjestetaan tydmaalla aloituspalaverit, joissa kaydaan lapi tydsuunni-
telmat ja perehdytetaan urakoitsijan henkilosto. Aloituspalavereista vastaavat

tydomaapaallikot, joihin tyopaallikotkin osallistuvat mahdollisuuksien mukaan.

Haastattelujen perusteella tyopaallikdt ovat paaosin tyytyvaisia laatimiinsa so-
pimuksiin. Erimielisyyksia urakoitsijoiden kanssa tulee harvoin, ja ne liittyvat
yleensa tyOsisaltoon, laaduntuottokykyyn tai laskutukseen. Tyosisallon ja vaa-
ditun laadun perusteet I0ytyvat lahes aina sopimuksesta, mutta valilla kiire on
saattanut aiheuttaa sopimuksiin joitain kirjauspuutteita. Ehkaistakseen lasku-
tukseen liittyva epaselvyydet tyopaallikot kertoivat tarkastavansa huolellisesti
urakoitsijoiden ensimmaiset ja viimeiset maksuerat ja vertaavansa niita sopi-

muksiin.

5.4 Johtopaatokset

Haastatteluiden tuloksia vertaillessa selvisi, etta kaikilla tyopaallikoilla oli yh-
denmukainen nakemys siita, kuinka hankinnat valmistellaan ja budjetoidaan
seka sopimus laaditaan ja jalkautetaan tydmaalle. Suurimmat erot hankintojen
toteuttamisessa syntyivat toimittajamarkkinoiden analyysista, tyosisallon tar-
kentamisesta ennen neuvotteluita, neuvotteluihin valmistautumisesta, neuvot-
telun toimintatavoista ja neuvotteluiden dokumentoinnista. Haastattelujen pe-
rusteella tydopaallikot eivat yleensa hyddynna laatulupauksien mukaisia sopi-
muskannustimia tai bonusjarjestelmia neuvottelutilanteissa, vaan ne kasitel-

l&an usein vasta sopimuksen laatimisvaiheessa.

Haastattelun tuloksia analysoimalla tehtiin johtopaatds, etta hankintaprosessin
toteuttamisen erot johtuivat paaosin siita, oliko tyépaallikké laatinut saman si-
saltdisen tarjouspyynnon kaikille urakoitsijoille vai raataldinyt hankintasisallon

urakoitsijakohtaisesti. Saman sisaltoisen tarjouspyynnon laatineet tyopaallikot
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eivat kaytannossa pystyneet varautumaan urakoitsijoiden odotuksiin neuvotte-
luihin valmistautuessa ja neuvottelutilanteissa tuli yllatyksia. Tarjouspyyntome-
nettelylla hankinnan toteuttaneilla tyopaallikoilla oli myos haasteita neuvotella
hinnasta, silla urakoitsijat olivat antaneet omat hintanakemyksena kirjallisesti
ennen neuvotteluita. Hankintasisallon urakoitsijakohtaisesti raataldineet tyo-
paallikot pystyivat joustavammin muuttamaan tyodsisaltoa ja perustelemaan
hintanakemystaan neuvotteluissa, silla he olivat tutustuneet urakoitsijoiden

odotuksiin paremmin ja pystyneet varautumaan niihin.

Haastatteluiden perusteella erityyppisiin hankintaprosesseihin on paadytty
urakkasopimuksen tulkintojen erojen vuoksi. MHU-urakkamallin kaytanteet
ovat uusia niin paaurakoitsijalle kuin tilaajallekin, joten sopimustulkinnat hake-
vat viela yhtenaista linjaa. Urakkasopimuksessa hankintojen toteuttamisesta
puhutaan kilpailutuksena tai tarjouskilpailuna. Tarjouspyyntdmenettelya kayt-
taneet tyopaallikot kertoivat paatyneensa aluevastaavan kanssa tulkitsemaan
sopimusta niin, etta hankinta tulee toteuttaa tarjouspyyntomenettelylla, jotta
urakoitsijoiden hinnat olisivat vertailukelpoisia keskenaan. Tarjouspyyntome-
nettelyn mukaiset tarjoukset osoittautuivat kuitenkin usein neuvotteluissa ver-
tailukelvottomiksi. Tyopaallikot, jotka olivat hoitaneet hankinnat raataléimalla
hankintojen sisallon urakoitsijakohtaisesti, olivat yhdessa aluevastaan kanssa
tunnistaneet tarjouspyyntomenettelyn ongelmat ja paattaneet edeta markkinoi-

den mahdollisuuksien mukaisesti.

Urakoiden tilaajana toimii julkishallinto, joten hankintojen toteuttamisen kult-
tuureissa on eroavaisuuksia yksityiseen sektoriin verrattuna. Julkisella sekto-
rilla tyoskentelevien henkildiden kokemus hankintojen toteuttamisesta pohjau-
tuu usein tarjouspyyntokilpailutukseen, joten he eivat valttamatta tunne kaikkia
yksityisen sektorin mahdollisuuksia. MHU-urakkamallissa hankinnat toteute-
taan paaurakoitsijan nimiin tehtyina hankintoina, joten lakeja julkisista hankin-
noista ei sovelleta. Hankintaprosessin kehittamisen kannalta on tarkeaa, etta
tilaaja saadaan ymmartamaan palveluiden hankintojen erityispiirteet ja yksityi-
sen hankinnan luomat mahdollisuudet. Tulosten perusteella kehitetaan palve-
luiden hankintaprosessi, jossa hankintasisalto tarkennetaan urakoitsijakohtai-

sesti, eika yhtenaista tarjouspyyntokilpailutusta jarjesteta.
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6 PALVELUIDEN HANKINTAPROSESSI

Tassa luvussa kasitellaan opinnaytetydssa kasitellyn teorian ja toimeksiantaja-

organisaation nykyisten toimintatapojen pohjalta kehitetty palveluiden hankin-

taprosessi maanteiden hoitourakoihin. Prosessin tarkoituksena on toimia

maanteiden hoitourakoita kaynnistavien tydpaallikdiden apuna selkeyttamalla

toimintatapoja ja jakamalla hyvaksi havaittuja kaytantéja. MHU-urakkamallissa

hankinnat toteutetaan yhteistydssa tilaajan kanssa, joten on erittain tarkeaa

kuvata prosessi tilaajaorganisaatiolle ennen toteutusta seka yllapitaa aktiivista

vuoropuhelua aluevastaavan kanssa toteutuksen aikana. Hankintaprosessin

vaiheet on esitetty kuvassa 10 ja niita tarkennetaan seuraavissa alaluvuissa.

Liikesalaisuuksia sisaltavaa materiaalia ei esiteta prosessin kuvauksessa,

vaan niihin viitataan organisaation sisaisena aineistona.

Hankinnan

Hankintasuunn telmantekeminen Hankintabudjetin magritys

valmistelu

Urakoitsijoiden
kartoitus

Potentiaalisten urakoitsjoiden

o Urakoitsjoiden kontaktointi

Tyosisallon
tarkennus

Urakoitsjoiden ehdotusten ja

2 B ey Ehdotusten jaideoidenarviointi

Neuvottelujen toteutusja
muistion laatiminen

Neuvottelutavoitteiden ja
strategianmazritys

Sopimuksen laatiminen Neuvottelumuistion lissaminen
sopimustenhallintajariestelmaan sopimuksen litteeksi

Urakoitsijan

Sopimuksen jalkautustydmaalle Urakan aloituspalaveri

ohjaaminen

Kuva 10. Palveluiden hankintaprosessi maanteiden hoitourakoihin

6.1 Hankinnan valmistelu

Hankintojen aikataulutus.

Soveltuvien urakoitsijoiden valint2

Hankintapakettien tarkennusja
toimitus urakottsijoille

Hankintabudietinpaivitys
neuvottelutulosten perusteella

Sopimuksen lapikayntija
allekirjoitus.

Yhteistys-, seuran ta-a
wiestintakaytannaista sekd
vastuistasopiminen

Alustavat hankintapsketit

Alustavien hankintapakettien
toimitusurakoitsijoille

Urakkaneuvtteluistasopiminen

Maksuerista ja
Izskutuskaytanngista sopiminen

Valmisteluvaiheessa laaditaan sisaista pohjaa hyddyntaen hankintasuunni-

telma, joka sisaltda alustavan suunnitelman hankintojen sisalldsta tydlajeittain,
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seka tarjouslaskentaan perustuvan budjetin. Jokainen hankittava kokonaisuus

aikataulutetaan.

Kun hankintasuunnitelma on tehty, valmistellaan ensimmaisena kilpailutetta-
vien tyOlajien alustavat hankintakokonaisuudet eli hankintapaketit. Tahan kay-
tetaan laskennassa maariteltyja kokonaisuuksia ja tyosisaltoa mahdollisuuk-
sien mukaan. Tarkoituksena on maaritella hankinnan alustava sisalto niin, etta

voidaan vastata seuraaviin kysymyksiin:

Mita tehdaan?
Missa tehdaan?
Milloin tehdaan?
Milla tehdaan?
Miten tehdaan?

6.2 Urakoitsijoiden kartoitus

Kun ensimmaisten hankintojen alustava sisalto on maaritelty, kaydaan se lapi
aluevastaavan kanssa ja kartoitetaan aliurakoitsijat. Tarjousvaiheessa kartoi-
tettujen urakoitsijoiden lisaksi, taydennetaan tietoja kysymalla kollegoilta, alue-
vastaavalta seka hakemalla organisaation sisaisesta toimittajanhallintajarjes-
telmasta ja internetista toimialan mukaan. Varsinkin uusilla urakka-alueilla voi
hyddyntaa myos tutustumista kuntien julkisista poytakirjoista saatavaan tie-

toon tai laittaa lehti-ilmoituksen sisaisen ohjeistuksen mukaisesti.

Kun urakoitsijoiden kartoitus on tehty, tarkastetaan saatavilla oleva tieto ta-
loustilanteesta ja yhteiskunnallisten velvoitteiden hoitamisesta. Seuraavaksi
kontaktoidaan soveltuvat urakoitsijat puhelimitse tai sovitaan tapaaminen. En-
simmaisella kontaktilla selvitetdan urakoitsijoiden kiinnostus ja soveltuvuus

hankintaan seuraavia asioita arvioiden:

aluetuntemus

kalustoresurssit

henkiloresurssit
investointikyvykkyys

kiinnostuksen taso urakkaa kohtaan
referenssit

tulevaisuuden suunnitelmat
sopimusmallitoiveet.
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Ensimmaisen kontaktoinnin perusteella muodostetaan lista potentiaalisista
urakoitsijoista ja hyvaksytetaan se urakan aluevastaavalla. Hyvaksytyille ura-
koitsijoille lahetetaan sahkopostitse alustavat hankintapaketit. Hankintapaket-

tien tulee sisaltda seuraavat asiat:

hankinnan kohde
tyosisalto
laatuvaatimukset
kalustovaatimukset.

Hankintapakettien toimituksen jalkeen ollaan yhteydessa urakoitsijoihin ja sel-
vitetdan, mista kokonaisuuksista he ovat kiinnostuneita ja milla resursseilla.
Yhteydenotolla on my0s tarkoitus kysya urakoitsijoiden mielipiteita pakettien

sisallosta ja muutostarpeista seka sopimusmallitoiveista.

6.3 Tyosisallon tarkennus

Urakoitsijoilta saatujen hankintapakettien sisaltda ja toivottuja sopimusmalleja
koskevat ideat ja ajatukset arvioidaan. Hyvien ideoiden pohjalta paivitetaan
hankintapakettien sisaltda mahdollisuuksien mukaan vastaamaan urakoitsija-
markkinoiden tarjontaa. Hankintapakettien paivityksen jalkeen paivitetaan
hankintasuunnitelma ja jaetaan budjetti uusien hankintapakettien mukaan.
Hankintasuunnitelman aikatauluteen hankintapakettikohtaisesti. Aikataulutuk-
sessa tulee ottaa huomioon hankintojen kriittisyys. Monimutkaiset ja arvoltaan
suuremmat hankinnat tulee hoitaa ensin ja arvoltaan pienemmat ja yksinker-

taisemmat viimeisena.

Hankintasuunnitelman paivityksen jalkeen sovitaan neuvottelut aikataulun mu-
kaisesti potentiaalisten urakoitsijoiden kanssa ja mahdollistetaan aluevastaa-
van osallistuminen. Neuvotteluihin tulee varata riittavasti aikaa neuvoteltavan
kokonaisuuden mukaan, yleensa 2—4 tuntia riittaa. Neuvottelutilaisuus kannat-
taa jarjestaa organisaation omissa tiloissa ja varmistaa, etta asialliset valineet
materiaalin esittamista varten ovat saatavilla. Mikali neuvottelu jarjestetaan

etayhteydelld, tulee varmistaa, etta kaikilla osapuolilla on siihen mahdollisuus.
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6.4 Neuvotteluun valmistautuminen

Paivitettyjen hankintapakettien sisallon hinnoittelu tulee mallintaa mahdollisim-
man tarkasti. Tarkoituksena on pilkkoa hankintapaketille maaritetty budjetti
sellaiseen muotoon, etta hinta voidaan neuvottelussa perustella urakoitsijalle.

Tama vaihe toteutetaan organisaation sisaisen ohjeistuksen mukaisesti.

Kun hankintapaketin hinnoitteluperusteet on mallinnettu, valitaan neuvottelua
varten ensisijainen sopimusmalli. Mikali urakoitsija on ilmoittanut toiveensa so-
pimusmallin suhteen ja se palvelee hankinnan tavoitteita, otetaan toive huomi-
oon. Ensisijaisen sopimusmallin lisdksi valitaan vaihtoehtoinen sopimusmalli.
Kun sopimusmallit on valittu, mallinnetaan hankintapaketista kaksi erilaista so-
pimusvaihtoehtoa. Sopimusmallien mallintamisessa hydédynnetaan organisaa-

tion sisaista ohjeistusta.

Neuvottelutavoitteet sopimusmalleille asetetaan seuraavalla tavalla:

¢ |hannetulos: budjetin mukainen hinta ja tyosisalto.

e Heikoin hyvaksyttavissa oleva sopimus: korkein hinta ja heikoin tyosi-
salto, jolla sopimus voidaan viela tehda.

e Paras vaihtoehto sopimukselle: kenen kanssa siirrymme neuvottele-
maan, jos heikointa hyvaksyttavaa sopimusta ei synny?

Kun sopimusmallit tavoitteineen on laadittu, valitaan sopimusneuvottelussa
kaytettavat kannustimet organisaation sisaisen ohjeistuksen mukaisesti. Esi-
tys urakan sisallosta taytetaan valmiiksi neuvottelumuistioon. Muistio toimii

koko tilaisuuden asialistana.

Seuraavaksi paatetaan ketka omasta organisaatiosta osallistuvat neuvottelui-
hin. On syyta pohtia, ketka ovat ne avainhenkil6t, jotka voivat edesauttaa paa-
semista tavoitteisiin. Yleensa tyopaallikon lisaksi neuvotteluun on jarkevaa

osallistaa tydmaapaallikkd. Oman organisaation kanssa kaydaan lapi neuvot-

telustrategia sisaltden mallinnetut sopimusmallit, tavoitteet ja kannustimet.
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6.5 Urakkaneuvottelu

Neuvotteluissa edetdan neuvottelumuistion mukaisesti ja pyritdan johtamaan
tilaisuutta, kuunnellen kuitenkin aktiivisesti urakoitsijaa. Tarkoituksena on

tuoda selkeasti esille omat vaatimukset, ja myos havainnoida, mita urakoitsija
sopimukselta odottaa. On jarkevaa kayda lapi urakan sisalto, vastuut ja laatu-

vaatimukset ennen hinnan kasittelya.

Kun neuvottelumuistiossa edetaan hinnan kohdalle, on hyva kertoa ensin oma
nakemys sopimusmallista ja urakkahinnasta seka kirjata se muistioon. Hinta
asetetaan alemmas kuin tavoite, mutta varotaan loukkaamasta urakoitsijaa
liian alhaisella tarjouksella. Hinnan asettamisen jalkeen kuunnellaan urakoitsi-

jan vastatarjous ja pyritaan loytamaan yhteinen nakemys.

Mikali nakemykset eroavat reilusti, kannattaa kysya urakoitsijan perusteet ta-
man hintanakemykselle. Urakoitsijan hinnoitteluperusteiden arviointiin kayte-
taan organisaation sisaista ohjeistusta. Mikali urakoitsija kysyy ostajan hinta-
perusteita, kaydaan yhdessa lapi neuvottelun valmistautumisvaiheessa laa-
dittu laskelma. Jos ensisijaisella sopimusmallilla ei saavuteta yhteista nake-
mysta, ehdotetaan valmistautumisvaiheessa paatettya vaihtoehtoista sopi-
musmallia. Mikali yhteistd ndkemysta ei saavuteta vaihtoehtoisilla sopimus-

malleillakaan, aletaan ehdottamaan paatettyja neuvottelun kannustimia.

Mikali on epavarmaa, onko neuvotteluiden tulos tyydyttava, kannattaa hankin-
tapaatosta siirtaa eteenpain. Jos nakemykset ovat liilan kaukana toisistaan,
mutta neuvotteluyhteys halutaan sailyttaa, tulee urakoitsijan kanssa sopia so-
pimuksen sisallon tasmentamisesta ja sopia uusi neuvotteluaika. Taman neu-
vottelutauon aikana voidaan tdsmentaa neuvottelustrategiaa ja tutkia muita

vaihtoehtoja hankinnan toteuttamiselle.

Kun sopiva kokonaisuus on saatu sovittua ja ollaan varmoja, etta urakan si-
salto vastaa hankinnalle asetettuja tavoitteita, allekirjoitetaan neuvottelumuis-
tio ja sovitaan sopimuksen laatimisen aikataulu. Sovittujen hankintojen hinnat

paivitetaan toteumaksi hankintabudjettiin.



47

6.6 Sopimus

Sopimus laaditaan hankintajarjestelmaan organisaation sisaisen ohjeistuksen
mukaisesti. Kaikki sovitut asiat kirjataan sopimukseen neuvottelumuistion mu-
kaisesti ja neuvottelumuistio viedaan aina sopimuksen liitteeksi. Sopimus tu-
lee laatia niin yksiselitteiseksi, etta henkilovaihdoksissakin sen tulkitseminen

on vaivatonta.

Kun sopimus on laadittu, jarjestetdan sopimuksen allekirjoitustilaisuus. Sopi-
muksen allekirjoitustilaisuudessa sopimus luetaan kokonaisuudessaan lapi yh-
dessa urakoitsijan kanssa. Tilaisuudessa sovitaan myos urakoitsijan mak-

suerat ja laskutuskaytannot.

6.7 Urakoitsijan ohjaaminen

Tyopaallikko perehdyttaa urakan tydmaapaallikon sopimuksen sisaltoon seka
varmistaa, etta kaikki sopimukseen liittyvat dokumentit on tallennettu hankinta-
jarjestelmaan. Tyopaallikko ja tydmaapaallikkd arvioivat ja tayttavat yhdessa
hankintasuunnitelmaan urakoitsijan perehdytystarpeet, vastuut, aikataulun ja
seurantakaytannot. Tyomaapaallikko vastaa sopimussisallon perehdyttami-

sesta tydnjohdolle.

Urakan alkaessa jokaiselle urakoitsijalle pidetaan aloituspalaveri. Tilaisuu-
dessa sopimus luetaan kokonaisuudessaan lapi yhdessa urakoitsijan ja koko
tuotantoon osallistuvan henkildston kanssa. Aloituspalaverissa sovitaan myds

urakan yhteistyo- ja viestintakaytanndista seka vastuista.

7 YHTEENVETO

Opinnaytetydn tavoitteena oli kehittda YIT Suomi Oy:n maanteiden hoitoura-
koiden palveluiden hankintaprosessia. Aihe valikoitui toimeksiantajaorganisaa-
tiossa tunnistetusta tarpeesta selkeyttda hankintaprosessia ja jakaa tietoa yk-
sikon sisalla. Aihe oli ajankohtainen, silla maanteiden hoidon urakkamalli uu-
distui vuonna 2019 ja sopimusmalli pakotti paaurakoitsijat muuttamaan toimin-

tatapojaan. Toimeksiantajan organisaatiossa on kaynnistetty useita uuden
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mallin urakoita viimeisen kahden vuoden aikana, joten kokemuksia oli saata-
villa runsaasti. Opinnaytetyon tekija toimi yksikossa tyopaallikkona ja oli myos

itse kaynnistanyt kaksi uutta maanteiden hoitourakkaa.

Kehittamistehtava toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa alustavaan ongel-
maan perehdyttiin ja verrattiin sita aihealueen teoriaan ja nykyisiin kaytantoi-
hin. Aiheen teoriana hyddynnettiin hankintaosaamisen, neuvottelutaidon ja
tuotantotalouden kirjallisuutta seka verkkojulkaisuja. Urakkamalleja kasittele-
vissa osuuksissa hyddynnettiin urakoiden sopimusasiakirjoja, alan verkkojul-
kaisuja ja toimeksiantajaorganisaation sisaisia esityksia. Kaytantodjen nykytila-
kuvaus toteutettiin teemahaastattelujen ja havainnoinnin avulla. Haastattelui-
hin osallistui nelja tyopaallikkoa, jotka olivat kaynnistaneet viimeisen kahden
vuoden aikana vahintaan yhden maanteiden hoitourakan. Haastateltavien va-
linnassa painotettiin henkildiden kaynnistamien urakoiden suurta maantieteel-

listd hajontaa.

Keskeisia havaintoja tyota tehdessa olivat haastatteluissa esiin nousseet
eroavaisuudet hankintojen toteuttamisessa seka syyt niiden taustalla. Haastat-
teluiden tuloksia vertaillessa suurimmat haasteet hankintojen toteuttamisessa
littyivat tarjouspyyntokilpailutuksen kayttoon osana prosessia. Tarjouspyynto-
mallin taustalta 10ytyi urakkasopimuksen kirjaustapa, joka voi ohjata kaytta-
maan kyseista mallia. Yhtenaisten tarjouspyyntojen kayttaminen palveluiden
hankinnassa on alan kirjallisuuden perusteella yleensa poissuljettu vaihtoehto
muissa kuin julkishallinnon hankinnoissa. Jarjestelmallisen palveluidenhankin-
nan yksi perusedellytyksista on tarkentaa hankinnan sisalto vastaamaan

markkinoiden mahdollisuuksia.

Haastattelujen luotettavuutta voi arvioida hyvaksi, silla vaikka haastateltavia
henkil6ita oli vain nelja, oli kyseessa laadullinen tutkimus. Tyon tekijalla oli
myo6s oman kokemuksensa pohjalta paljon tietoa ja kokemusta hankintojen to-
teuttamisesta kaytannossa. Haastateltavien kertomukset vaikuttivat myos to-
tuudenmukaisilta, silla haastatteluissa esiteltiin kertomuksia tukevaa hankin-
taan liittyvaa aineistoa. Hankintaan liittyvia dokumentteja tutkittin myos haas-
tattelujen jalkeen sopimustenhallintajarjestelmasta ja ne vastasivat haastatte-

luiden kuvauksia.
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Teorian ja nykyisten kaytantojen pohjalta kehitettiin malli palveluiden hankinta-
prosessille maanteiden hoitourakassa. Palveluiden hankintaprosessissa kasi-
teltiin kaikki jarjestelmallisen palveluiden hankinnan osa-alueet. Prosessi ku-
vattiin opinnaytety0ssa ja sen eri vaiheisiin kehitettiin tarvittavat ohjeistukset
seka mallipohjat toimeksiantajan sisaiseen kayttoon. Prosessin oli tarkoitus
toimia maanteiden hoitourakkaa kaynnistavan tyopaallikon ohjeistuksena par-

haan tuloksen saavuttamiseksi.

Opinnaytetyossa kehitetty palveluiden hankintaprosessi otetaan kayttoon syk-
sylla 2021 alkavissa maanteiden hoitourakoissa. Opinnaytetydn tekija vastaa
mallin perehdyttamisesta ja aineiston toimittamisesta urakoita kaynnistaville
tyopaallikoille. Tyopaallikot esittelevat uuden hankintaprosessin urakan alue-
vastaaville, alkavien urakoiden hankintojen aloituspalavereissa. Prosessin to-
teuttamisesta kerataan tietoa ja palautetta hankintojen edetessa kahden viikon
valein jarjestettavissa uusien urakoiden kaynnistyspalavereissa. Prosessin oh-
jeistuksia seka muita dokumentteja paivitetaan ja taydennetaan tarpeen mu-

kaan.

Tutkimuksen jatkokehitystarpeena esille nousi toimeksiantajan kaytossa ole-
van sopimustenhallintajarjestelman nykyaikaistaminen. Haastattelujen perus-
teella erityisesti dokumenttien vieminen ja muokkaaminen jarjestelmassa on
niin jaykkaa ja hidasta, etta se saattaa joskus olla syyna puutteelliselle doku-
menttien tallentamiselle. Toisena kehityskohteena nostettiin esille kaytossa
olevan sopimuspohjan selkeyttaminen. Sopimuspohjan koettiin sisaltavan lii-
kaa muokattavia osioita ja olevan liian laaja. My0s urakoitsijoiden kerrottiin an-

taneen toistuvasti palautetta urakkasopimuksen liian laajasta sisallosta.
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