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Abstract

The purpose of the thesis was to develop the procurement process within the delivery
project organization and establish a clear and efficient operational framework for fu-
ture procurement operations. The thesis was motivated by the need to standardize
and streamline the organization's procurement practices, aiming for greater cost-ef-
fectiveness in budgeting, monitoring, and scheduling. Additionally, it aimed to provide
documentation guidance to ensure the utilization of data in subsequent phases. The
resulting operational model serves to mitigate risks associated with procurement in
forthcoming projects.

The theoretical foundation of the thesis draws upon relevant literature. It briefly out-
lines project work and proceeds to comprehensive examinations of procurement pro-
cesses and contracts. The development of the operational model is based on inter-
views with project supervisors and empirical insights from current procurement prac-
tices in real-life case projects.

Key areas for development identified in the thesis encompassed nuances in purchase
contracts and the optimal utilization of the procurement list throughout the entire pro-
curement process. These considerations were integrated into the refinement of the
procurement process model.

The thesis facilitates further development of this subject within the organization, such
as standardization and enhancement of templates utilized across various stages of
the procurement process.
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1 Johdanto

Yritystoiminnan keskittyessa omaan ydinosaamiseen hankinnat ja niiden prosessien johta-
misen merkitys korostuvat. Alihankintana ostettujen palveluiden ja tuotteiden valinta ja laatu
on merkittavassa osassa kustannustehokkuutta, johon vaikuttavat myds yhteistydokumppa-

neiden valinta ja yritysten valiset sopimukset.

Opinnaytety6 on tehty pieneen teknologia-alan toimitusprojektiorganisaatioon. Opinnayte-
tyon tarve nousi esiin kasvaneiden hankintakustannusten muodossa, joista ylim&araiset ku-
lut olisi voitu valttaa kiinnittdmalla huomiota itse hankintaprosessiin ja sen aikana esiinty-
neisiin riskeihin ja haasteisiin. Opinnadytetyon tavoitteena on kartoittaa olemassa olevat han-
kintaan liittyvat haasteet seka riskit ja kehittd& hankintaprosessia paremmaksi luoden sel-
kedmpi ja toteutettavissa oleva ohjeistus ja toimintamalli toimitusprojektiorganisaation han-
kintakaytanttihin. Opinnaytetyota ohjaa seuraava tutkimuskysymys; mitkda ovat hankinta-
prosessin nykyiset haasteet ja keskeiset kehityskohteet?

Opinnaytetydn teoriaosa keskittyy projektiliketoimintaan ja siind toteutuvaan hankintatoi-
men eri vaiheisiin. Teoriaosuuden lahteina on kaytetty alan kirjallisuutta ja verkkolahteita.
Tutkimusote opinnaytetytssa on kvalitatiivinen, eli laadullinen tapaustutkimusta mukaillen.
Tapaustutkimus on laadullinen tutkimusmenetelmd, joka keskittyy yksittdisen tapauksen
perusteelliseen tutkimiseen. Tapaustutkimuksessa tutkija keraa ja analysoi tietoa yhdesta
tai useammasta yksittaisesta tapauksesta tarkoituksenaan tuottaa syvallisempaa ymmar-
rysté ilmiosta tai ilmidista. Erityistd huomiota kiinnitetdan tutkittavan tapauksen kontekstiin
ja ymparistoon. TAma auttaa ymmartamaan, miten erilaiset tekijat vaikuttavat tutkittavaan
iImiéon. Tapaustutkimus tarjoaa monipuolisen l&ahestymistavan tutkittavaan ilmiéén, mika
mahdollistaa uuden tiedon ja ymmarryksen tuottamisen. Tutkimusosuuteen hankintapro-
sessin nykyisten haasteiden selvittamiseksi on hyédynnetty aikaisempien projektien koke-
muksia muun muassa haastattelemalla projektien esihenkilgita seka empiiristd kokemusta

hankintoja tekevana henkilona yrityksessa.

Opinnaytety6 on rajattu koskemaan toimitusprojektiorganisaation suorien hankintojen han-
kintaprosessia. Liséaksi tyd on rajattu keskittymaan hankintaprojektin kehittdmiseen ja yhte-
naisen selkean prosessin luomiseen toimitussopimuksille tavoitteen mukaisesti. Tarkeim-
pana opinnaytetydssa on luoda toimintamalli, jolla jatkossa hankintojen ylimaaraiset kulut
saadaan minimoitua, ja jokainen hankintoja tekevéa henkild tietdd, kuinka kyseisessa orga-
nisaatiossa hankintaprosessi etenee ja mita siind pitda huomioida minimoidakseen ylimaa-

raiset kulut ja valttddkseen riskit.



2 Projektity6
2.1 Projektin maarittely

Projekti on tavoitteellinen ja ajallisesti maéaritelty, se alkaa ja paattyy siséaltéaen tietyt maareet
kustannuksille ja laajuudelle. Projektille on ominaista sen ainutkertaisuus, kahta taysin sa-
manlaista projektia harvoin on olemassa. Projektin elinkaari jakautuu neljaén vaiheeseen:

valmistelu, suunnittelu, toteuttaminen ja paattaminen. (Mantyneva 2016, 12-13, 17.)

Projektiorganisaatio on se tiimi tai ryhma, joka vastaa projektin toteuttamisesta. Projek-
tiorganisaation muodostuminen riippuu projektin laajuudesta ja luonteesta, ja se vaikuttaa
suoraan siihen, miten projektiryhma koostuu ja miten hyvin se suoriutuu tehtavistaan. Pro-
jektiorganisaatio mahdollistaa resurssien joustavan ja tehokkaan kaytdn, mika auttaa lisaa-
maan henkildkunnan tytskentelymotivaatiota ja projektin onnistumisen mahdollisuuksia.
Menestyksekas projektiorganisaatio saavuttaa tyypillisesti sitoutumisen projektin tavoittei-
siin ja toimintaan, mikd edistdd projektin sujuvaa etenemista ja lopputuloksen saavutta-
mista. (Mantyneva 2016, 21.)

2.2 Projektityypit

Yritystoiminnassa on tarke&a tunnistaa erilaiset projektikohteet sekéa niiden luonteet ja tar-
vittaessa perustaa niihin omat projektit. Pelkka tyon nimeaminen projektiksi ei riita, vaan on
olennaista tunnistaa kyseisen projektin tyyppi. Jokaisella projektityypilla on omat erityispiir-
teensa ja vaatimuksensa, jotka tulee ottaa huomioon sen suunnittelussa, toteutuksessa ja
johtamisessa. (Pelin 2009, 35.)

Mantyneva (2016, 13) ja Pelin (2009, 35—-36) luokittelevat projektityypit seuraavanlaisesti
toiminnan luonteen mukaan: tuotekehitysprojekti, tutkimusprojekti, tietojarjestelmaprojekti,
toiminnan kehittdmisprojekti, toimitusprojekti ja investointiprojekti. Projekteja voi tosin luo-
kitella myds projektin sisdisen tydon mukaan, esimerkiksi suunnittelu-, rakennus-, asennus-

, markkinointi-, ja kayttdonottoprojekti.
2.3 Toimitusprojektin erityispiirteet

Toimitusprojekti alkaa yleensa asiakkaan antamasta toimeksiannosta. Tama voi liittyd esi-
merkiksi tietyn tuotteen, palvelun tai ratkaisun toimittamiseen. Toimitusprojektin keskeinen
piirre on sen kertaluonteisuus, mika tarkoittaa, ettéd se on méaaritelty rajalliseksi ja selkeasti
rajatuksi tehtavaksi. Projektille on selkeasti maéritelty asiakas, jonka tarpeiden tayttdminen

on keskeistd. Asiakkaalle on tarkedd, ettd toimitusprojekti suoritetaan oikeassa



aikataulussa ja korkealla laadulla, jotta hdnen odotuksensa tayttyvat ja tavoitteensa saavu-
tetaan. (Mantyneva 2016,14; Pelin 2009, 36.)

Toimitusprojektin vaiheet Mantynevan (2016, 18—20) projektin eri vaiheita mukaillen ovat:

¢ Valmistelu/ Suunnittelu: Ennen toimituksen aloittamista on tarkeaa suunnitella pro-
jektin yksityiskohdat huolellisesti. Tama sisaltaa projektin tavoitteiden ja vaatimus-
ten maarittdmisen, resurssien arvioinnin, aikataulun laatimisen ja riskien tunnistami-
sen.

¢ Hankinta: Jos tarvitaan ulkoisia resursseja tai materiaaleja, ne hankitaan tassa vai-
heessa. Hankinnat voivat siséltaa esimerkiksi raaka-aineita, komponentteja tai ali-
hankintapalveluita.

e Toimituksen valmistelu: Tama vaihe sisaltaa kaikki tarvittavat valmistelut ennen var-
sinaisen toimituksen aloittamista. Se voi sisaltda esimerkiksi tuotteiden kokoamisen,
testauksen ja pakkaamisen.

e Toimitus: Tassa vaiheessa tuotteet tai palvelut toimitetaan asiakkaalle tai loppukayt-
tajalle. Tama voi sisaltaa tuotteiden lahettdmisen, asennuksen, kayttbonoton tai pal-
veluiden kayttéonoton.

e Seuranta ja valvonta: Projektin etenemistéd seurataan ja valvotaan tarkasti varmis-
taakseen, etta se etenee suunnitellusti ja ettd mahdolliset ongelmat havaitaan ja
ratkaistaan ajoissa.

e Arviointi ja raportointi: Kun toimitusprojekti on saatu paatdkseen, se arvioidaan ja
raportoidaan. Tama voi sisaltaa projektin onnistumisen arvioinnin, asiakaspalaut-

teen kerdamisen ja projektin dokumentoinnin.



3 Projektien hankinta
3.1 Hankinta ja sen vaiheet

Hankinta tarkoittaa organisaation suorittamaa prosessia, jossa hankitaan resursseja, tava-
roita tai palveluita tarpeiden tayttdmiseksi. Hankinta voi kattaa laajan kirjon toimintoja, jotka
liittyvat tuotteiden tai palveluiden hankintaan ulkopuolisilta toimittajilta. Yrityksen hankintana
voidaankin siis pitdé kaikkea, minka yritys ostaa ulkopuolelta. Hankinta on tarke& osa liike-
toimintaa, ja sen tehokas hallinta voi vaikuttaa merkittéavasti organisaation toiminnan tehok-
kuuteen ja kannattavuuteen. (Mantyneva 2016, 58; Huuhka 2017, Iluku 1.2.)
Hankintatoimi on tarkea tukitoiminto, joka varmistaa yrityksen ydintoimintojen sujuvuuden
ja katkeamattomuuden. Sen tehtavana on hallita ulkoisia resursseja niin, etta kaikki tarvit-

tavat tuotteet ja palvelut ovat saatavilla parhailla mahdollisilla ehdoilla. (Nieminen, 2016.)

Pelinin mukaan hankinta jakautuu kuviossa 1 esitettyihin osatehtaviin. Nieminen (2016, luku
3) on lisédnnyt hankintaprosessin vaiheisiin myds seurannan ja arvioinnin, joka puuttuu Pe-

linin kuvauksesta.

Kuljetus

N
A Valmistus |
- Neuvottelut ja

toimittajan
Tarjousten l valinta
vertailu

Tarjousaika

J
A Tarjouskyselyt
—
Madrittelyt

Kuvio 1. Hankinnan jakaminen osatehtaviin (Pelin 2009, 254)

Hankintaprosessin jakaminen osatehtaviin mahdollistaa erikoistumisen ja tehokkuuden li-
saantymisen. Hajauttamalla prosessi osiin, organisaatio voi hyddyntaa eri henkildiden tai
tiimien asiantuntemusta ja kokemusta optimaalisesti kussakin vaiheessa. Tama johtaa pa-
rempiin paatoksiin ja tuloksiin hankintaprosessin eri vaiheissa. Liséksi se selkeyttaa vas-

tuita ja tehtavid, mika vahentaa virheiden riskia ja parantaa prosessin hallintaa.

Nieminen (2016, luku 3) vertailee kuviossa 2 lloranta & Pajusen-Muhonen (2012) mukaillen
perinteista hankintaprosessia moderniin hankintaprosessiin; perinteinen hankintaprosessi
on suoraviivainen yksisuuntainen ja operatiivinen, kuin modernissa hankintaprosessissa
korostuu kumppanuus ja yhteistyd. Perinteisessé hankintaprosessissa asiakas on jo osta-

nut tuotteen, kun hankintaprosessi alkaa. Sen sijaan modernissa hankintaprosessissa



etsitdan jatkuvasti parhaita ratkaisuja, jossa yrityksen oma ydinosaaminen kohtaa yhteis-

tydkumppaneiden tarjoamiin mahdollisuuksiin.
Perinteinen hankintaprosessi — yksisuuntainen ja operatiivinen

Asiakkaan Oma tuote Toimittajat

tarve tai palvelu

Moderni hankintaprosessi
— markkinoiden mahdollisuudet versus asiakkaan tarpeet

Oma ydin-
osaaminen

Asiakkaan

Toimittaja- tar

markkinoiden

mahdollisuudet .

Kuvio 2. Perinteinen ja moderni hankintaprosessi (lloranta ym. 2012)

Molemmat seka Nieminen (2016, luku 3), etta Pelin (2009, 254—-256) huomauttavat, etta
prosessin edellisen vaiheen tulokset vaikuttavat seuraavien vaiheiden onnistumiseen.
Tama tarkoittaa, etté vajailla tiedoilla, vastuiden ja rajapintojen ollessa epaselvia, lopputu-
los ei vastaa odotettua. Sen vuoksi on myds erittdin tarkeaa, etta itse projektiorganisaa-
tiossa on selkeasti maaritelty, kuka vastaa hankinnoista ja niihin liittyvistd osatehtéavista
(Mantyneva 2016, 59).

3.2 Hankinnan rooli

Hankinnan rooli on merkittava osa yritysten liiketoimintaa. Niemisen (2016, luvut 1.3 & 10.2)
mukaan hankintojen osuus liiketoiminnasta vaihtelee eri aloilla ja rakennusteollisuudessa
hankintojen osuus voi nousta jopa 90 %:iin kokonaistoimituksesta. Lahtokohtaisesti yritys-
ten on jarkevaa keskittya ydinosaamiseen ja ulkoistaa muut toiminnot, jolloin hankintojen
menestyksellinen hallinta korostuu entisestaan. Huuhka (2017, luku 1.3) myos korostaa,
ettd panostamalla hankinnoissa saastettaviin euroihin on isompi ja suora vaikutus, kun pa-

nostamalla sama euromaara esimerkiksi markkinointiin tai myyntiin.

Hankintakokonaisuudesta puhuttaessa, itse ostohinta on vain pieni osa hankinnassa. 1so
osa kustannuksista syntyy ennen ja jalkeen hankinnan ja niiden vaikutukset kokonaiskus-

tannuksiin on huomioitava hankintoja suunniteltaessa. Huuhka (2017, luku 2.3) tiivistaa



Ellramia (1993) lainaten, etta kaikki kokonaiskustannukset kuvion 3 mukaan on laskettava
hankinnasta aiheutuneisiin kustannuksiin ja taten myos osattava huomioida loppuasiak-

kaan valisessa sopimuksessa.

Hankintaa edeltiiviit Hankinnan aikaiset Hankinnan jilkeiset
kustannukset kustannukset kustannukset
= Tarpeen identifiointi = Hinta = Virheellisten tuotteiden
palautukset
= Tarveanalyysi = Tilaus
= Korjausja
= Toimittajien etsintd = QOsapuolten vilinen uudelleentydstdminen

tiedonsiirto

Toimittajien arviointi Tuotantolinjan seisokit

= Toimitusjirjestelyt ja
= Toimittajien niiden varmistukset = Myynnin menetykset
laadunvarmistus
= Toimitus = Arvonalentumiset ja
= Toimittajan valinta maine
= Laaduntarkistukset,
= Toimittajan ja oman reklamointi = Yllipito ja huolto
yritvksen vhteistyon
kehittdminen = Maksuliikenne = Tuotetuki ja koulutus

Toimittajan koulutusja
kehittdmiskulut

Seuranta ja raportointi

Kierrétys ja elinkaaren
padttdminen

Kuvio 3. Mukaelma hankinnan kokonaiskustannusten jaottelusta (Huuhka 2017 luku 2.3)

Hankintaa edeltavat ja sen jalkeiset kustannukset saattavat muodostaa yllattavan ison kus-
tannuseran, jos hankintaprosessi, sopimukset ja laadunvarmistus eivat ole organisaatiossa
kunnossa. Hankintaprosessin avulla, jossa seurataan ja arvioidaan suunnitelmallisesti
myo6s hankintaan kaytettyja resursseja, saadaan huomioiduksi hankinnan kokonaiskustan-

nukset.

Hankintojen merkitys ulottuu seka lyhyen, etta pitkan aikavalin nakdkulmiin yrityksen talou-
dellisessa suorituskyvyssa ja kilpailuedun rakentamisessa. Lyhyella aikavalilla tehokkaat
hankinnat voivat vaikuttaa suoraan yrityksen kustannusrakenteeseen ja tulokseen. Esimer-
kiksi saavuttamalla parempia sopimusehtoja tai neuvottelemalla alhaisempia hintoja han-
kinnoista voi valittbmasti alentaa kustannuksia ja parantaa kannattavuutta. (Huuhka 2017,
luku 1.3.)

Toisaalta pitkalla aikavalilla hankintojen strateginen suunnittelu ja hallinta voivat olla avain-
asemassa yrityksen kilpailukyvyn vahvistamisessa. Laadukkaat hankinnat, jotka tukevat in-
novaatiota, tehokkuutta ja laatua, voivat luoda kestdvan perustan pitkaaikaiselle menestyk-
selle. Esimerkiksi kehittamalla strategisia kumppanuuksia tavarantoimittajien kanssa, yritys
Voi parantaa tuotteidensa tai palveluidensa laatua, erottua kilpailijoistaan ja vastata parem-

min markkinoiden muutoksiin. (Huuhka 2017, luku 1.3.)

Nain ollen, hankintojen huolellinen suunnittelu ja toteutus voivat vaikuttaa merkittavasti yri-
tyksen lyhyen aikavalin tulokseen ja samalla rakentaa vahvaa perustaa pitkan aikavalin me-
nestykselle ja kilpailuedulle (Huuhka 2017, luku 1.3.)



¢ Hankintojen avulla organisaatio voi varmistaa, etta se saa kayttéonsa laadukkaita ja
kustannustehokkaita tuotteita ja palveluita yhteistydkumppaneiltaan. Laadukkaat
hankinnat voivat parantaa tuotannon tehokkuutta, asiakastyytyvaisyytta ja siten kil-
pailukykya.

¢ Hankintojen avulla voidaan neuvotella sopivia hintoja ja ehtoja, mika voi vahentaa
kustannuksia ja parantaa organisaation kannattavuutta. Tehokkaat hankinnat voivat
myds auttaa kilpailemaan markkinoilla tarjoamalla kilpailukykyisia hintoja tuotteille
ja palveluille.

e Hankintojen kautta organisaatio voi hankkia uusinta teknologiaa, osaamista ja inno-
vaatioita, jotka voivat antaa sille kilpailuetua markkinoilla. Strategiset hankinnat voi-
vat auttaa organisaatiota pysymaan kilpailukykyisena ja kehittymaan nopeasti muut-

tuvassa liikketoimintaymparistdssa. (Huuhka 2017, luvut 1.4-1.5)
3.3 Lean-ajattelu hankinnassa

LEAN-filosofia on lahtdisin Japanista ja sen perusperiaatteena on virtaustehokkuuden li-
saaminen just-in-time-ajattelun ja visuaalisen ohjauksen avulla. Virtaustehokkuuden liséksi
olennaista on tarkastella samanaikaisesti organisaation resurssitehokkuutta. Tama tarkoit-
taa sitd, etta pyritdan poistamaan hukkaa, tehostamaan prosesseja ja keskittymaan asia-
kasarvon tuottamiseen. Hankinnassa taméa voi tarkoittaa esimerkiksi varastojen minimoi-
mista, toimitusketjun virtaviivaistamista ja kumppanuuksien rakentamista luotettavien toi-
mittajien kanssa. Yhtaaikainen virtaus- ja resurssientehokkuuden tarkastelu on paikallaan,
koska edellda mainitut kaksi asiaa saattavat olla ristiriidassa, mikali keskitytaan liilkaa vain
toiseen. (Ahlstrém & Modig 2013.)

Projektien hankinnoissa LEAN periaatteiden mukaisesti on olennaista ymmartaa loppu-
asiakkaan arvonmuodostus. Arvonmuodostuksen kannalta on tarke&a karsia hukkaa tuot-
tavat toimet kuten sisdisen toiminnan tehottomuus, toimintojen paallekkaisyydet ja huono
tiedonkulku. Samanaikaisesti pitda keskittyd asiakkaalle lisdarvoa tuottavien asioiden pa-
rantamiseen ja toiminnan organisointiin niitd edistavasti koko arvovirrassa, suunnittelusta

hankintojen kautta aina asiakastoimitukseen asti. (Hines & Taylor 2000, luku 4.)

Tavoitteena Lean-periaatteiden mukaan tyoskentelyssa on tunnistaa ja poistaa pullon-
kauloja, vahentaé hukkaa ja parantaa toimitusketjun lapinakyvyytta ja tehokkuutta. Yhteen-
vetona Lean-ajattelu hankintatoimessa pyrkii parantamaan hankintaprosessien tehokkuutta

ja tuottamaan enemman arvoa vahemmalla resurssien kaytolla.



4 Tarjousprosessi
4.1 Toimittajien valinta

Toimittajien valitseminen on prosessi, joka edellyttaa tietojen kerdamista ja niiden arviointia
potentiaalisilta tarjoajilta. Siihen vaikuttavat lukuisat tekijat seka projektin sisalla, ettad sen
ulkopuolella. Selkeiden valintakriteerien maarittaminen etukateen ja niiden kommunikointi
tarjoajille tarjouspyynnéssa voi helpottaa paatoksentekoa. Talléin molemmille osapuolille
on selvadd, mita odotetaan ja milla perusteilla tarjouksia arvioidaan. Jopa yksinkertaiset
asiat, kuten tarjousten yhtendinen rakenne ja esitystapa, voivat olla hyddyllisid, kun pyritdan

vertailemaan tarjouksia objektiivisesti. (Artto, Martinsuo & Kujala 2008, 181-182.)

Yleinen tarjouskasittelyn kaytanto sisaltaa kolme vaihetta kuvion 4 mukaan: ensimmaisessa
vaiheessa arvioidaan toimittajan soveltuvuutta alihankkijaksi, toisessa vaiheessa pyyde-
taan ja tarkastellaan budjettitarjouksia ja lopuksi kolmannessa vaiheessa kasitellaan varsi-

naisia tarjouksia.

Mahdollisten Alustava Tarjouspyynto

toimittajien tarjouskysely
kvalifikointi

eSitova tarjous;
Mahdollisuus
sopimuksen tekoon.

eSopivuus
alihankkijaksi

eBudjettitarjous; Hinta ja
saatavuustiedot

Kuvio 4. Tarjouskasittelyn kolme vaihetta (Artto ym. 2008, 182) mukaan

Kolmen vaiheen prosessi tarjoaa selkeat vaiheet ja toimintasuunnitelman tarjouskasittelylle.
N&in organisaatio pddsee toimimaan jarjestelmallisesti ja tehokkaasti, vAhentden hukkaa ja
epaselvyyttd. Ensimmainen vaihe antaa mahdollisuuden arvioida toimittajan soveltuvuutta
alihankkijaksi ennen varsinaisen tarjouksen pyytamista. Tietopyynnolla kerataan tietoa po-
tentiaalisesta toimittajasta, joka tarjoaa pyydetyt tuotteet sopivimmalla hinnalla ja toimitus-
ajalla, seka tayttdd muut vaatimukset eli vastaa ostajan tarpeisiin ja osoittaa mielenkiintoa
ostajaa kohtaan. Tietopyynndlla varmistetaan, etté valitut toimittajat ovat patevia ja luotet-
tavia, mika voi vahentaa riskeja ja parantaa lopputulosta. Toisessa vaiheessa budijettitar-
jouksia pyydetaan ja arvioidaan. Tama auttaa organisaatiota saamaan kasityksen tarjous-
hintojen alueesta ja varmistamaan, ettd hankinta sopii budjettiin. Kolmannessa vaiheessa
kasitellaan varsinaisia tarjouksia, mika antaa mahdollisuuden vertailla eri tarjouksia ja valita
sopivin vaihtoehto. Tarjouspyyntd auttaa organisaatiota tekemaan perusteltuja paatoksia ja
valitsemaan parhaan mahdollisen tarjouksen. Yleisen tarjouskasittelyn toimintamalli paran-

taa tarjouskasittelyn lapinakyvyyttd, tehokkuutta ja paatoksentekoprosessia, miké voi johtaa



parempiin lopputuloksiin ja kustannussaastoihin. Lisaksi se auttaa hallitsemaan riskeja ja

varmistamaan toimittajien patevyyden ja luotettavuuden. (Huuhka 2017, luku 4.)
4.2 Tarjouspyynto

Tarjouspyyntda varten on tarpeen maarittdd yhteistydkumppanille milla hinnoittelumallilla
tarjoukset pyydetaan ja mita muuta vertailukelpoista tietoa yhteistybkumppanilta tulee tar-
joukseen liittyen saada, esimerkiksi toimitusaika ja maksuehdot. Tarjouskyselyjen tulee olla
vertailukelpoisia toisiinsa ndhden, jonka vuoksi on hyva maarittdd muoto tarjoukselle. Tar-
jouskyselyitd laadittaessa, valintaperusteet ja niiden painotukset voidaan mainita yhteistyo-
kumppaneille. Huolella laadittu tarjouspyynt6 véhentéa niin ostajan kuin toimittajankin ty6ta

my6hemmissé vaiheissa.

Koska hankinnan merkittava tehtava on minimoida hankintojen kustannuksia, tulee yksittéi-
sen tarjouspyynnon hinnan sijaan tarkastella kokonaiskustannuksia eli huomioon tulee ot-
taa my0s yhteistydn aiheuttamat kustannukset, viivastykset, korjaukset, kunnossapito, va-
raosat ja esimerkiksi koulutukset (Nieminen 2016, luku 3.2). Kokonaiskustannukset voidaan
my0s jaotella hankintaa edeltaviin kustannuksiin, hankinnan aikaisiin ja niiden jalkeisiin kus-
tannuksiin (Huuhka 2017, luku 2.3). Nain ollen tarjouspyynndélla saadut tiedot ovat vain osa

valintaprosessia.
4.3 Riskien hallinta

Projektisuunnitelmassa kuvataan projektin tavoitteet, aikataulut, resurssit, vastuut ja tyéteh-
tavat. Se toimii ohjenuorana projektin hallinnassa ja toteutuksessa, auttaen tiimia pysymaan
aikataulussa, budjetissa ja tavoitteissa. Hyvassa projektisuunnitelmassa on myds huolella
laadittu riskienhallinnan suunnitelma. Ennakointi ja suunnittelu auttaa minimoimaan ja valt-

tamaan projektin kompastuskivia. (Mantyneva 2016, 133-134.)

Hankintojen ndkodkulmasta, Nieminen (2016, luku 1.3) sek& Méantyneva (2016, 134) tuovat
esille hankintojen hallinnan merkityksen ja vaikutuksen osana yrityksen riskien hallintaa.
Oman henkiléston ja toiminnan johtamisen lisdksi, myds ulkoisten toimijoiden ja resurssien
johtaminen on osa riskien hallintaa. Hankinnoilla luodaan edellytykset kilpailukyvylle tule-
vaisuudessa ja hankintastrategiaa luodessa yrityksen on tavoitteena luoda ja yllapitaa
imago ostajana houkuttelevana asiakkaana muuttuvissa maailman markkinatilanteissa toi-
mituksien varmistamiseksi. Nieminen (2016, luku 5.1) korostaakin sosiaalisten suhteiden
merkityksen myds hankintojen nakokulmasta ja yhteistydbkumppanuuden toimittajien
kanssa. Yhteistyokumppanuus tuo lisaa toimintavarmuutta ja takaa laadukkuutta yhteisten

tavoitteiden kautta.
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Hankinnoissa voidaan asettaa vaatimuksia yhteistybkumppaneiden toimitusvarmuudelle ja
-luotettavuudelle. TAma auttaa vahentamaan riskeja, kuten tuotantokatkoksia tai viivastyk-
sid, jotka voisivat vaikuttaa negatiivisesti liketoimintaan. Hankinnoissa riskien hallintaa voi-
daan toteuttaa eri tavoin. Esimerkiksi monien toimittajien kayttaminen voi hajauttaa riskia,
jos yksi toimittaja ei pysty toimittamaan tarvittavia tuotteita tai palveluita. Lisaksi sopimusten
ja ehtojen huolellinen laatiminen voi auttaa vahentamaan oikeudellisia riskeja ja varmista-

maan, etta organisaatio suojautuu mahdollisilta vahingoilta. (Mantyneva 2016, 57-58.)

Hankinnoissa on tarkeda materiaalien ja toimitusten suoraviivaisuus ja oikea-aikaisuus.
Hankintaprosessia ja toimituksia tulee valvoa ja yllapitdd, seka minimoida kustannuksia.
(Nieminen 2016, luku 1.3.) Mantyneva (2016, 134) korostaakin, etta hankintojen aikataulu-
tus riittavalla puskurilla vahentédé huomattavasti toimitukseen liittyvia riskeja.

4.4 Vastuullisuus

Vastuullisuus liiketoiminnassa tarkoittaa sita, etta yritys ottaa huomioon sosiaaliset, ympa-
ristolliset, taloudelliset seka eettiset ndkdkohdat liiketoimintapaatdksissaan. Se on pyrki-
mysta toimia laajemmin kestavalla ja eettisella tavalla. Asiakkaat ovat tietoisia ja vaativat
yha enemman toimittajalta vastuullisuutta, jonka vuoksi toimittajan on taattava vastuullisuus

omaan seka yhteistybkumppaniverkostonsa osalta.

Vastuullisuus voi olla myds kilpailuetu, silla nykypaivan kuluttajat ja sijoittajat arvostavat
yrityksia, jotka toimivat vastuullisesti. Se voi parantaa mainetta, houkutella lahjakkaita tyon-
tekijoita ja luoda pitkaaikaista asiakassuhdetta. Toisaalta se myds auttaa minimoimaan ris-

keja, kuten lainsdddannon noudattamista ja mainehaittoja.

Nieminen (2016, luku 7.1) mainitsee vastuullisuuden noudattavan kehitysta, joka vastaa
taman paivan vaatimuksia vaarantamatta tulevaisuuden tarpeita. Perusperiaatteina kan-
sainvalisten lakien noudattaminen ja kunnioittaminen, rehellisyys ja lahjomattomuus. Han
nostaa esille kolme vastuullisuuden nakdékulmaa; taloudellisen vastuun, ympéaristovastuun

ja sosiaalisen vastuun.

Taloudellinen vastuu liiketoiminnassa korostaa yrityksen velvollisuutta toimia kannattavasti
ja vastuullisesti taloudellisten resurssien hallinnassa. Se tarkoittaa muun muassa rehellistéa
kirjanpitoa, sijoittajien oikeuksien kunnioittamista ja liiketoiminnan pitkaaikaista kannatta-
vuutta. Yrityksen on otettava huomioon sidosryhmien (omistajat, henkilosto, asiakkaat, toi-
mittajat ja yhteiskunta) odotukset ja varmistettava, etta se tuottaa arvoa omistajilleen kun-

nioittaen samalla muita vastuullisuuden nakdkulmia. (Nieminen 2016, luvut 7.2—7.3)
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Ympaéristovastuu keskittyy liikketoiminnan ymparistovaikutuksiin. Yrityksen tulisi pyrkia va-
hentdmaan ekologista jalanjalkedan ottamalla kayttoon kestavampia kaytantoja. Tama voi
siséltaa energiatehokkuuden parantamista, paastdjen vahentamista, resurssitehokkuutta ja
kierratyskaytanttja. Ymparistovastuu edistaa kestavaa kehitysta ja auttaa yritysta sopeutu-

maan ymparistomuutoksiin. (Nieminen 2016, luvut 7.2—7.3.)

Sosiaalinen vastuu keskittyy ihmisoikeuksiin ja yrityksen vaikutuksiin yhteisoissa. Yrityksen
tulisi huolehtia tyontekijoidensé hyvinvoinnista, tarjota turvalliset ja oikeudenmukaiset tyo-
olosuhteet seka kunnioittaa tyontekijoiden oikeuksia. Liséksi se voi siséltaa yhteisojen tu-
kemista, esimerkiksi koulutus- ja terveysohjelmien kautta, seka osallistumista sosiaalisiin
hankkeisiin. Sosiaalinen vastuu vahvistaa yrityksen mainetta ja edistda positiivista vaiku-

tusta yhteiskunnassa. (Nieminen 2016, luvut 7.2—7.3.)

Vastuullinen toimintaketju vaatii toimiakseen sitoutuneisuutta ja yhteisty6ta. Vastuullinen
toimintaketju viittaa siihen, miten yritykset hallinnoivat ja integroivat vastuullisuusnakékul-
mia koko tuotantoketjuunsa. Tama sisaltaa raaka-aineiden hankinnan, tuotannon, jakelun
ja loppukéayton. Vastuullisen toimintaketjun tavoitteena on minimoida negatiiviset vaikutuk-

set ymparistdon, ihmisiin, talouteen ja yhteiskuntaan. (Nieminen 2016, luvut 7.2—-7.3.)
4.5 Yhteistyokumppaneiden valinta

Maaritellessa yhteistyokumppaneiden vaatimuksia, yrityksen olisi hyva pysahtya pohti-
maan; mitd vaatimuksia yhteistyékumppanuus ja liiketoimintasuhde vaativat toimiakseen.
Asiakkaan kannalta paras tulos syntyy, kun toimittajan ydinosaaminen yhdistetdan yhteis-
tydkumppanin osaamiseen aktiivisella vuoropuhelulla ja yhteisty6lla. Hyvassa suhteessa,
seka yritys etta sen kumppani ovat sitoutuneet aktiiviseen yhteistyohon pitkalla aikavalilla,
pyrkien varmistamaan molempien osapuolten tarpeiden ja odotusten tayttymisen (Nieminen
2016, luku 3.2).

Laatuvaatimukset ja niiden varmistukset ovat merkittdva osa yrityksen hankintoja. Taméa
edellyttdd, ettad laatuvaatimukset ja niiden tayttymisen seuranta ovat myos maaritelty yh-
teistyokumppaneille. (Nieminen 2016, luku 3.5-3.6.) Laatuvaatimuksia maaritellessé on
otettava huomioon kolme eri ndkdkulmaa; loppuasiakkaan, ostajan ja toimittajan. Koska
laatu on nykyaikana merkittava kilpailutekija markkinoilla, myés yhteistydkumppaneilta vaa-
ditaan sertifioituja laatujarjestelmia, virheiden ja poikkeamien jaljittamiseksi (Huuhka 2017,
luku 2.4).

Yhteistyon ja kumppanuuden rinnalle Méantyniemi (2016, 57) nostaa esille yhteistydkump-
paneiden kyvykkyyden vastata heille annettuun toimeksiantoon niin aikataulullisesti kuin

laadullisesti. Projektitoiminnan ja varsinkin hankintojen hallinnan kannalta olisi parempi, jos
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yhteistyokumppanilta pystyy hankkimaan isompia kokonaisuuksia. Niin Mantyniemi (2016,
57), kuin Nieminen (2016) korostavat, etta yhteistydkumppaneiden oppiessa toistensa toi-

mintatavat hankinnat ja niiden ohjaus seka valvonta helpottuvat.

Sen liséksi, etta tarkastelee kumppanuudelle asetettavia laadullisia vaatimuksia, yhteistyo-
kumppaneiden valinnassa tulee kiinnittd& huomiota myds taloudellisen tilanteen analysoin-
tiin ja huolelliseen yhteistydkumppanin toiminnan arviointiin (Mantyneva 2016, 58). Apuna
voi kayttdd muun muassa Suomen asiakastiedon palvelua, yrityskohtaista Rating Alfa —
yritysanalyysi- ja luottokelpoisuusraporttia, joka on jo analysoinut yrityksen tausta- ja talous-
tiedot 7 portaisesti C-AAA luokituksiin (Suomen asiakastieto Oy 2024).

Yhteistydkumppanit voidaan karkeasti segmentoida kolmeen eri kategoriaan, kuten
kuviossa 5 on esitetty. Strategisiin toimittajiin, jotka ovat joko riski toiminnalle tai voivat
tuoda merkittavad lisdarvoa yritykselle. Ensisijaisiin toimittajiin, jotka on edeltavien
kokemusten mukaan hyvié yhteisty6kumppaneita, joiden hankittuja hankintoja mitataan ja
seurataan. Viimeisempana pyramidin pohjalla ovat sdanneltavat toimittajat, joita voidaan

vaihdella tarpeen mukaan.

Kuvio 5. Toimittajat pyramidimallissa O’Brienin (2012, 239) mukaan

Segmentointi auttaa organisaatiota kohdentamaan resurssinsa oikein erityyppisten yhteis-
tyokumppaneiden kanssa. Strategisten toimittajien ja ensisijaisten toimittajien kanssa voi-
daan keskittya syvempaan yhteistydhon ja arvon luomiseen, kun taas saanneltévien toimit-
tajien kanssa voidaan kayttaa vahemman resursseja. Strategisten toimittajien tunnistami-

nen auttaa organisaatiota tunnistamaan toimittajat, jotka voivat aiheuttaa riskin
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liketoiminnalle. Tamé& mahdollistaa riskienhallintatoimenpiteiden suunnittelun ja toteuttami-
sen varhaisessa vaiheessa. Ensisijaisten toimittajien tunnistaminen ja heidan kanssaan
tehtavien hankintojen mittaaminen ja seuranta auttavat organisaatiota kehittamaan pitkaai-
kaista yhteisty6ta luotettavien ja tehokkaiden kumppaneiden kanssa. Saanneltaviin toimit-

tajiin kuuluvien kumppaneiden vaihdettavuus tarpeen mukaan antaa organisaatiolle jousta-

vuutta reagoida muuttuviin tarpeisiin ja markkinatilanteisiin. (O’Brien 2012, 236—-239)

Toimittajat voidaan kategorioida vaihtoehtoisesti kuvioon 4 verraten kuvion 6 A-, B-, C-luo-
kittelun avulla, jossa A-kategoriaan paasevat kyvykkaimmat ja tarkeimmat yhteistydkump-
panuudet, joiden kanssa parhaimmillaan on yhteista innovointia. B-kategoriassa ovat
"massa”’ kumppanit, jotka tayttavat vaatimuskriteerit ja hoitavat suurimman osan hankin-
noista. C-kategoriaan kuuluvat kumppanit, joita kdytetdan vain tarvittaessa. Oleellista on,
ettd jokaista kolmikentan toimittajaa tarvitaan organisaatiossa, jotta kokonaisuus pysyy hal-
linnassa, kuten myo6s O’Brienin (2012) toimittajien pyramidimallissa.

Kuvio 6. Toimittajat A-, B-, C-luokittelun mukaan

A-, B-, C-luokittelu perustuu usein toimittajien kyvykkyyden ja strategisen merkityksen arvi-
ointiin, kun taas segmentointi kolmeen kategoriaan perustuu yleensa erilaisiin ominaisuuk-
siin, kuten toimittajien riskiin, luotettavuuteen ja tarjpamaan lisdarvoon. A-, B-, C-luokittelua
voidaan kayttda laajasti toimittajien hallinnassa ja resurssien kohdentamisessa, kun taas
segmentointi kolmeen kategoriaan voi olla osa tarkempaa strategista suunnittelua ja yhteis-
tyon kehittdmista ja tarjoaa yksityiskohtaisempaa tietoa toimittajien rooleista ja merkityk-
sesta organisaatiolle verrattuna A-, B-, C-luokittelun yleisempaan ja yleisluonteisempaan

l[Ahestymistapaan.

Toimittajien valintaa kannattaa tehda jatkuvasti ja vaiheittain. Ensin tarvemaarittelyn kautta
luodaan esivalintakriteerit, jolla poimitaan mahdolliset yhteistybkumppanit tarkempaa tie-
donkeruuta varten. (Nieminen 2016, luku 3.2.) Huuhka (2017, luku 4) kuvaa yhteistytkump-
paneiden valintaa putkena, jonka lapi kumppaniehdokkaat tydnneta&n useiden arviointien

ja valintavaiheiden kautta.



14
5 Hankintasopimukset
5.1 Sopimukset projektien hankinnoissa

Projektiliketoiminnassa ja erityisesti toimitusprojekteissa aikataulutus, kannattavuus ja
laatu ovat keskeisia tavoitteita. Siksi toimittajien ja alihankkijoiden valinnan jalkeen sopi-

muksiin tulee Kiinnittaa erityista huomiota.

Toimitussopimuksessa toimittajan loppuasiakkaalle lupaamat aikataulut ja sisallét tulisi pys-
tya varmistamaan sopimuksellisesti myds alihankkijoiden ja tavarantoimittajien suuntaan.
Kun projektin toimittaja kayttaa alihankkijoita, sen ja loppuasiakkaan véliseen sopimukseen
siséltyy lukuisia maarayksia, joita alihankkijankin on tarkedd noudattaa. Loppuasiakkaan
kanssa tehty sopimus saattaa toimittajan yleensa vastuulliseksi myds alihankkijasta, ja lop-
puasiakkaan kannalta toimittaja nayttaytyy myds alihankittavan tuotteen tai palvelun toimit-
tajana. Vakuuttuakseen siita, etta toimitussopimus taytetaan talla tavoin, toimittajan on jar-
kevaa vaatia alihankkijaa hyvaksymaan loppuasiakkaan ja toimittajan valisen sopimuksen
kanssa yhtenevan sopimuksen. Téllaisesta sopimussuhteen muotoilusta kaytetaan nimi-
tysta back to back. Tama kaytantd on hyvin yleinen ennen kaikkea projektitoimituksissa.
(Bergstroém, Kolrud, Kortekangas, Kristrom & Schultz 2005, 44.)

Ei voida kuitenkaan olettaa, etté back to back - kasittely ratkaisee automaattisesti useimmat
ongelmat. Toimittajan ja tilaajan valinen sopimus on kaytava perusteellisesti lapi ehto eh-
dolta ja tutkittava, ovatko ehdot sovellettavissa alihankkijan kanssa tehtyyn back to back -

ajatteluun vai sovitaanko siita muulla tavalla. (Bergstrom ym. 2005, 47.)
5.2 Sopimustyypit

Toimitusprojektien ostot ja alihankinnat ovat hyvin erikokoisia ja taloudellisesti eriarvoisia,
mutta kaikkien merkitys lopputuloksen onnistumiseen on tarked. Seka yksittdiset kom-
ponentit, esimerkiksi ruuvit ja pultit, ettd monimutkaista suunnittelua ja valmistusta vaativat
osakokonaisuudet ovat yhté lailla olennaisia toimituksen onnistumisen kannalta. Kaikkien
hankintojen osalta toimituksesta on sovittava, mutta sopimisen tapa ja laajuus on jarkevaa

mitoittaa tapauskohtaisesti.

Pienissé komponenttihankinnoissa sopimus muodostuu yksinkertaisimmillaan tarjouspyyn-
nosta, tehdysté tarjouksesta ja hyvaksytysté tarjouksesta. Yleensa tarjoaja tekee selvyyden
vuoksi hyvaksynnan jalkeen vield tilausvahvistuksen, mutta sitova sopimus syntyy jo tar-
jouksen hyvaksymisen yhteydessa. (Osaavayrittdja 2024.) Vahankin monimutkaisemmissa
kokonaisuuksissa on syyta tehda erillinen ty6ta, palvelua tai valmistusta koskeva alihankin-

tasopimus.
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Yleisimmat hankintaan liittyvat sopimustyypit ovat kertaluonteiset sopimukset, vuosisopi-
mukset, puitesopimukset, projektisopimukset sekd kumppanuussopimukset. (Logistiikan

maailma 2024.)

o Kertaluonteinen sopimus kasittd& satunnaiset pienemmat ja isommat hankinnat

e Vuosisopimuksessa sovitaan tietyn sopimuskauden toimituksista. Vuosisopimuksia
solmittaessa sovitaan hinnat, toimitustapa ja laatuasiat sopimuskaudelle.

e Puitesopimuksilla sovitaan tydn, palvelun tai valmistuksen keskeisista toimituseh-
doista. Puitesopimuksen tarkoituksena on hyddyntad volyymiedut, yksinkertaistaa
ja alentaa ostoprosessin kustannuksia seka varmistaa tavaran tai palvelun saata-
vuus. Puitesopimusta kaytetaan yleisesti toistuvissa palvelusopimuksissa, tyoali-
hankinnoissa ja valmistusalihankinnassa. Puitesopimuksen sisélla sovitaan lisaksi
erikseen yksittaisen toimituksen yksityiskohdista.

e Projektisopimus tehdaan erikseen kullekin projektille ja siind sovitaan hinnoista, toi-
mitustavoista ja laatuasioista yksittaiselle projektille.

¢ Kumppanuussopimus puolestaan on luonteeltaan tiivis, ja se solmitaan harkitusti
vain erittain hyvien ja strategisen tason toimittajien kanssa. (Logistiikan maailma
2024.))

5.3 Sopimusten sisaltd

Kaikille hankinnan sopimustyypeille on yhteisia sovittavia seikkoja, joiden painoarvo ja laa-
juus kuitenkin vaihtelee sopimustyypin ja tilanteen mukaan.) Naitd yhteisia asioita ovat

muun muassa:

e Osapuolet

e Sopimuksen kohde ja sisalt

o Maksuaikataulut ja maksuehdot

e Salassapitoasiat joko sopimuksessa tai erillisena (non-disclosure agreement, NDA)
e Suunnitteluun ja tuotteeseen liittyva omistus- ja myyntioikeus

e Tuotteeseen liittyva kayttboikeus ja/tai lisensointi

e Immateriaalioikeudet

e Vastuu virheesta ja viivastyksista

¢ Kilpailuoikeudelliset rajoitukset

¢ Takuu mekaanisesta laadusta ja suorituskyvysta

e Tuotevastuu eli virheen aiheuttama vahinko omaisuudelle tai henkil6lle
e Oikeuksien ja velvoitteiden siirto

e Toimitusehdot (Incoterms)
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¢ Ylivoimainen este (force majeure)
e Sopimuksen purkuehdot
o Sopimuksen kesto

e Erimielisyyksien ratkaisu (Bergstrom ym. 2005, 44).

Kaikkia asioita ei tarvitse kirjoittaa sopimuksen paadokumenttiin, vaan sopimukseen voi-
daan liittaa erilaisia yleisia sopimusehtoja, joissa edella mainittuja sopimuskohtia on kuvattu
vakioiduin ja toimialalla yhteisesti kaytetyin tekstein. Jos sopimuksessa tai yleisissa sopi-
musehdoissa ei ole mainintaa asiasta, yritysten valisessa kaupassa noudatetaan kirjattua
lakia, esimerkkeina kauppalaki, laki kilpailunrajoituksesta, tekijanoikeuksista jne. (Logistii-

kan maailma 2024.)

Kansainvalisissa projekteissa tulee aina varmistua yleisten sopimusehtojen soveltuvuu-
desta sekd myds lakien soveltamisesta ja ymmartamisestéa oikealla tavalla molempien osa-
puolten suunnasta. Siksi niissa on monesti syyta kirjata asioita auki paasopimukseen hiu-

kan laajemmin kuin kansallisen tason sopimuksissa.

Rakennusalalla rakennustuotteiden yleiset hankinta- ja toimitusehdot RYHT 2000 on hyva
ottaa mukaan pienemmissakin hankinnoissa, koska ne ottavat kantaa juuri toimitusprojek-
tiorganisaation sudenkuoppiin, eli lisd-, ja muutostdihin, vakuuksiin, tavaran toimituskun-
toon, valvontaan laatuun ja myyjan vastuuseen virheista ja puutteista. (Ratu 17-10721. Ra-
kennustuotteiden yleiset hankinta- ja toimitusehdot. Copyright Rakennustietosééatio 2000.)
Sopimusehtojen poikkeamat voidaan sopia erikseen ja mainita kirjallisena itse sopimuk-

sessa.
5.4 Palvelutyon ja projektien alihankinta

Tyon alihankintaan liittyy muutamia erityispiirteitd, jotka on huomioitava sopimussisalléssa.
Tyon alihankinta tarkoittaa tapausta, jossa palveluntarjoajalta tilataan toimittajan omista-
maan tuotteeseen kai projektitoimitukseen kohdistuvaa ty6téd. Koska tassé tapauksessa ali-
hankkija toimittaa palvelua, sopimukseen ei sovelleta kauppalakia tai muuta irtaimen tava-
ran kauppaa koskevaa lainsaadantda. Elinkeinonharjoittajien valiseen palvelukauppaan ei
ole erityista lainsaadantda ja monessa tapauksessa on epaselvaa mita sadnnoksia tyoali-
hankintaan sovelletaan. On siis mahdollisuus epavarmuuteen sovellettavien sddnndsten
osalta, elleivat osapuolet itse ole niitd sopimuksessa maaritelleet. Alihankkijalla voidaan
katsoa olevan ankara vastuu viivastyksesta ja virheesta seka tilaajalle aiheutuvista vahin-
goista. Tilaajan kannalta asioista sopimattomuus ja epdvarmuus puolestaan merkitsee sita,

etta hanen on kaikesta huolimatta hyvin vaikea saada korvausta vahingoistaan. Siksi on
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olennaista, etta vastuun laajuus erilaisissa hairibtapauksissa sovitaan selkeasti alihankin-

tasopimuksessa. (Bergstrom ym. 2005, 100-102.)

Rakennusurakkasopimusten helpottamiseksi voidaan kayttaa YSE 1998 -sopimusehtoja,
jotka tarjoavat selkeén ja kattavan pohjan palvelujen alihankintasopimuksiin. Ne vahentavat
epaselvyyksia ja riitatilanteita projektien aikana, ottaen huomioon alan standardik&ytannot
ja lainsdadannon. Liséksi niiden laaja kayttd helpottaa kommunikaatiota ja yhteisty6ta so-
pimuskumppaneiden valilla, nopeuttaen sopimuksen laatimista ja tulkintaa. YSE 1998 -eh-
dot méaarittelevat selkedsti osapuolten vastuut ja velvollisuudet sopimuksen voimassaolon
aikana ja mahdollisten riitojen sattuessa. (RT-16-10660. Rakennusurakan yleiset sopimus-
ehdot YSE 1998. Copyright Rakennustietosaéatit 2016.)

Projektien alihankinnassa on lisdksi muutama erityispiirre. Ne eroavat olennaisesti valmis-
tavan teollisuuden alihankinnasta. Valmistusalihankinnassa valmistetaan suuria maaria va-
kioitujen maarittelyjen mukaan, mutta projektialihankinnassa tekniset maaritykset saattavat
muuttua suunnittelu- ja valmistusvaiheen aikana. Taman takia muutosten hallinta ja niiden
kasittelystd sopiminen on erityisen tarkeda projektialihankinnan sopimuksissa. Jos sopi-
muksessa ei ole sovittu muutosten kasittelysta, voidaan muutoksia tehda vain, jos molem-
mat ovat yksimielisia tai jos sopimusta muutetaan. Tama johtaa paatdsten hitauteen, eri-
mielisyyksiin ja epéaselvyyksiin kustannusten kohdistumisesta. Huolellisesti sopimukseen
laadittu muutoskasittely antaa mahdollisuudet nopeaan reagointiin ja ennakkosuunnitteluun
seka projektin toimittajan ettéa alihankkijan puolelta. Alihankintasopimuksen sdanndésten tu-
lisi mahdollisuuksien mukaan seurata loppuasiakkaan toimitussopimukseen kirjattuja muu-
toslausekkeita back to back-periaatteen mukaisesti, varaten kuitenkin maaraaikoihin riitta-
vat riskivarat joko loppuasiakkaalta, toimittajalta tai alihankkijalta tulevan muutostarpeen

kasittelyyn kaikkien osapuolten kesken. (Bergstrom ym. 2005, 119, 125.)

Laatuasiat tulee huomioida erityisesti projektien alihankinnassa ja niiden sopimuksissa.
Laadun puutteet voivat aiheuttaa vaikeuksia hallinnassa ja johtaa korkeisiin korjauskustan-
nuksiin ja siksi onkin tarkeaa sopia etukateen laadun varmistamisesta. Projektiryhman ja-
senten on tarkedad ymmartaa selkeasti projektin tavoitteet, ja tama edellyttdd konkreettisia
mittareita laadullisesti, etta maarallisesti, jotta projektin laadunhallinta ja varmistus voidaan
toteuttaa tehokkaasti. Yhden projektin laadukas suorittaminen heijastaa koko organisaation
projektitoiminnan laatua. Laatu ei ole sattumanvaraista, vaan se vaatii jarjestelmallista tyos-
kentelya. Projektitoiminnassa laadunhallinta keskittyy projektin hallintaan ja toteutukseen.
Tassa kontekstissa laatu kattaa tydmaara- ja kustannusarviot seka aikataulun noudattami-
sen. Tarkoitus projektissa olisi keskittya riittavan hyvaan laatuun, jotta silla ei olisi negatiivi-

sia vaikutuksia esimerkiksi projektin talouteen. (Mantyneva 2016, 101-102.)
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6 Hankintojen seuranta, aikataulutus ja analysointi
6.1 Hankintojen aikatauluttaminen

Projektin ja hankintojen aikatauluttaminen on keskeinen osa projektinhallintaa, joka varmis-
taa, ettd projekti etenee suunnitellussa aikataulussa. Tama tarkoittaa sita, etta tarvittavat
tehtavéat ja resurssit ovat saatavilla oikeaan aikaan. On tarkeaa, etta aikataulutus ja resurs-
sienhallinta toimivat saumattomasti yhdessa ja etta aikataulun valvontaa suoritetaan saan-
nollisesti, ei vain tarvittaessa. Aikatauluttamisen ja seurannan helpottamiseksi projekti jae-
taan usein eri vaiheisiin tai osioihin. TAma jaottelu auttaa suunnittelemaan tyota, seuraa-
maan toteutusta ja hallitsemaan kustannuksia tehokkaasti. Osituksen tulisi tukea projektin
kokonaissuunnittelua ja sen vaiheiden hallintaa, jotta projektin etenemista voidaan seurata
ja tarvittaessa tehda muutoksia. (Méantyneva 2016, 61; Pelin 2009, 141, 261.)

Hankintojen seurantaan on projektiliketoiminnassa kolme tarkeda nékodkulmaa; tuote ja
laatu, aikataulu ja kustannukset. Kaikki ndmé& yhdessa muuttuvat euroiksi hankinnoissa.
Projektin edetessa budjetoituja kustannuksia verrataan toteutuneisiin kustannuksiin. Tar-
keinta on kuitenkin seurata liiketoiminnan kannalta tarkeitd ja olennaisia asioita (Nieminen
2016, luku 3.6).

Mantyneva (2016, 101) haluaa painottaa yhteistybkumppaneiden laadun valvonnan merki-
tystd; Laadunvalvontaan kaytetty aika ja panostus on yleensa murto-osa siitd, mikd menisi
laatuun liittyvista korjaavista toimenpiteista mainehaittojen lisaksi. Yhteistydkumppaneiden
seurantaa voikin tehda eri mittareilla ja eri tavoin. On tarkeaa valita seurantamenetelmat ja
-tyOkalut organisaation tarpeiden ja hankintaprosessin monimutkaisuuden mukaan varmis-
taakseen tehokkaan ja lapinakyvan hankintatoimen jo sopimuksen tekovaiheessa. Mittaa-
minen, raportointi ja seuranta eivat ole vallan hallinnan valineitd, vaan yhteisty6kumppa-
nuudessa toiminnan kehittAmisen tydkaluja. Hankintojen seuraaminen onkin tarked osa te-

hokasta hankintaprosessia.
6.2 Hankintaluettelo

Hankintaluettelo siséltda hankkeen tai projektin hankintakokonaisuudet, joista syntyy jon-
kinlainen hankintasopimus. Hankintaluettelon laadinnassa hyddynnetaan mahdollisuuksien
puite-, vuosi- ja projektisopimuksia, huomioiden resurssien saatavuus sekd oman tyon ja

alihankinnan optimaalinen kayttd. (Junnonen 2022, 53.)

Hankintaluettelon laadinnan edellytyksena on, etta kaikki hankkeeseen tai projektiin liittyvat
suunnitelmat sisltavat hankinnan tarvitsemat tiedot. Taman jalkeen on mahdollista koota

hankinnat yhdeksi hankintaluetteloksi. Hankintaluettelo siséltaa ainakin seuraavat asiat:
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¢ Hankintatehtavat
e Maarat sisaltaen lisdimenekin eli hukan
e Toimittajat

e Kustannukset - tavoite ja toteutunut. (Junnonen 2022, 53.)

Hankintaluettelon perusteella voidaan tehda hankintalaskelma, jonka avulla esitetddn han-
kintakaupan tavoitteet talouden ndkdkulmasta. Hankintalaskelmassa otetaan my6s huomi-
oon logistiikan kustannukset ja muut mahdolliset hankintoihin liittyvat kulut (Junnonen &
Kankainen 2012, 31-33).

Hankintaluettelo on elava dokumentti eli sité paivitetddn koko hankkeen tai projektin ajan.
Projektissa ja suunnitelmissa tapahtuvat muutokset ja lisaty6t vaikuttavat hankintoihin.
Nama muutokset kirjataan hankintaluetteloon ja kommunikoidaan hankinnasta vastaaville

henkildille ja hankintojen toimittajille. (Junnonen & Kankainen 2012, 33.)

Hankintaluettelon tueksi tehdaén hankinta-aikataulu, jonka avulla suunnitellaan hankintojen
oikea-aikaisuus. Hankintojen ajoitus on riippuvainen suunnitelmista, joten sen keskeisena
lahtokohtana on suunnitelmien aikataulut. Hankinta-aikatauluun merkitaankin tyypillisesti
suunnitelmien aikataulut, hankintojen tarveajankohdat, tarjouspyyntojen lahetysajat, tar-
jousten jattdajat seka tilaus- ja toimitusajat. Hankintojen aikatarpeet muuttuvat ja hankintoja
voidaan joutua ajoittamaan uudestaan, joten hankinta-aikataulu vaatii jatkuvaa péaivitysta ja
yllapitoa samoin kuin hankintaluettelo. Hankinta-aikataulun muutoksista ilmoitetaan han-
kinnasta vastaaville henkil6ille ja toimittajille, aivan kuten hankintaluettelonkin muutoksista.
(Junnonen & Kankainen 2012, 34-36.)

6.3 Toimituksen logistiikka

Projektiliiketoiminnan hankintojen kustannuksiin vaikuttaa merkittavasti toimitusten logistii-
kan onnistuminen seka aikataulullisesti etté laadullisesti. Viivastysriskien kannalta olisi jar-
kevaa tehda toimitukset kokonaistoimituksen aikataulun alkup&&h&n, mutta liian aikainen
toimitus johtaa korkeampiin varastointikustannuksiin joko projektin kokonaistoimittajan ti-
loissa tai tydmaalla. Hyvalla hankintasuunnittelulla ja aikatauluttamisella saadaankin pie-
nennettyd varastointikustannuksia. Tydvoimakustannus on yleenséd merkittdva osa toimi-
tuksen kokonaiskustannusta ja toimituksen saapuminen perille aikataulussa on tarke&aéa ko-
konaiskustannuksen minimoinnin takia. Mikali tyévoima joutuu odottamaan tarvittavia osa-
toimituksia, odottamisen kustannus saattaa nostaa kokonaiskustannuksen yli budjetista.
Taman vuoksi kriittisimpien ja helposti varastoitavien hankintojen osalta varastointi voi siten
olla perusteltua. (Karrus 2001, 70-71.)
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Loppuasiakkaan nakdkulmasta laadukkaalla ja kustannustehokkaalla logistiikkaketjulla voi
olla keskeinen merkitys positiiviselle asiakaskokemukselle. Kustannusten ja laadun lisaksi
yksi keskeisista kysymyksista on asiakaskokemus ja naiden tekijoiden perusteella voidaan
logistiikan jarjestamisessa paattad, milloin on jarkevaa jattda toimenpide palveluyrityksen

tehtavaksi ja milloin se on jarkevampaa tehda itse. (Karrus 2001, 193, 257-259.)
6.4 Toimituksen aikainen seuranta ja yhteisty6

Varsinkin toimitusten aikaisessa seurannassa on aikataulullisesti tarke&a tunnistaa tehta-
vien valiset riippuvuudet. Jos tyon etenemisen jarjestys on ehdoton, niin silloin ty6t on suo-
ritettava tietyssa jarjestyksessa, ennen kuin seuraava vaihe paasee alkamaan. Aikataulun
toteutumiseen vaikuttavat myos siihen varatut resurssit. Sanomattakin on selvaa, etta jos
resursseja puuttuu, silld on suora vaikutus aikatauluun ja sen toteutumiseen suunnitellusti.
Aikataulun ja resurssien sdénnoéllisen seurannan merkitysta ei voi liiaksi korostaa. (Manty-
neva 2016, 67, 95-96.)

Alihankkijoiden kayttaytymista tehokkaasti ohjaava tapa on asettaa toiminnalle selkeat mit-
tarit. Mittareiden avulla voidaan lapinakyvasti seurata, todentaa ja keskustella toimittajien
kanssa onnistumisesta seka Ioytaa kehityskohteita yhteistython. Yksinkertaisimmillaan mit-
tarina voi olla toteutunut kustannus verrattuna budjettiin, mutta toimituksen sisallén mukaan
mittareita voidaan asettaa paljon pienempiinkin yksityiskohtiin. Mittarien asettelussa tulee
kuitenkin kayttaa harkintaa, koska huolimattomasti asetetut mittarit saattavat ohjata vaariin

johtopéaatoksiin ja huonoon paatéksentekoon. (Nieminen 2016, luku 3.6.)
6.5 Hankintojen analysointi

Analysoimalla hankintoja voidaan tunnistaa mahdollisuuksia kustannustehokkuuden paran-
tamiseen ja saamaan tietoa, jota voidaan kayttaa strategisen suunnittelun tueksi. Tarkaste-
lun kohteena voi olla esimerkiksi toimittajien suorituskyky tai tuotteiden tai palveluiden laatu.
Suurin osa laatuvirheistd voidaan havaita laadunvalvonnan avulla. Koska laadun puutteet
voivat aiheuttaa vaikeuksia projektin hallinnassa ja johtaa korkeisiin korjauskustannuksiin,
on tarke&éa panostaa enemman laadunvalvontaan projektinhallinnan parantamiseksi. (Nie-
minen 2016, luku 4.1.)

Projektiryhman jasenten on tarkedd ymmartaa selkeasti projektin tavoitteet, ja tama edel-
lyttda konkreettisia mittareita laadullisesti, ettd maarallisesti, jotta projektin laadunhallinta ja
varmistus voidaan toteuttaa tehokkaasti. Laatu ei ole sattumanvaraista, vaan se vaatii jar-

jestelmallista tyoskentelyd. Tarkoitus projektissa olisi keskittya riittavan hyvaan laatuun,
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jotta silla ei olisi negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi projektin talouteen. (Méantyneva 2016,
101-102.)

Hankintoja voidaan arvioida paasaantoisesti kahdesta eri nakokulmasta, kokonaiskustan-
nuksista tai itse hankintaprosessista. Kokonaiskustannuksia analysoitaessa tarkastellaan
hankintoihin kaytettyja euroja ja etsitdan suurimpia saatokehityskohteita. Hankintaproses-
sia analysoitaessa tutkitaan laadullisia asioita, kuinka itse prosessi saadaan niin toimivaksi
kuin mahdollista. (Nieminen 2016, luku 4.)

Yksi yleisesti kaytetty ja tarkeda maarallinen analysointi menetelma on Spend-analyysi. Se
on tarkea pohja koko hankintaprosessin kehittamiselle, jossa keskitytdan hankintojen koko-
naiskustannuksiin. Tarkoituksena on kartoittaa projektiin kaytetyt hankinnat, ja kuinka pal-
jon ne ovat aiheuttaneet kustannuksia. Haasteena spend-analyysia tehtdessa on, etta ana-
lysoinnin tekemiseen tarvittava tieto on yleensa hyvin hajanaisena ja tietojen kerddminen
on haasteellista ja tyolasta. Suorien hankintojen kodalla spend-analyysin tekeminen on hel-

pompaa, koska tieto on saatavilla ostojarjestelmissa. (Huuhka 2017, luku 4.2)

Spend-analyysia tehtdessa, voidaan tarkastelun kohde rajata joko projektikohtaisesti tai
vaihtoehtoisesti kokemaan koko yrityksen hankintoja. Keskeista on saada tieto erilaisten
hankintojen merkityksesta organisaatiolle. Hankintoja voidaan projektikohtaisesti ryhmitella
esimerkiksi asettamalla hankintaryhmat hankintasumman mukaan suuruusjarjestykseen.
Kehittdmisen kannalta yksinkertaisimmillaankin spend- analyysi auttaa arvioimaan hankin-
tojen kokonaiskustannuksia. Keréttyjen tietojen pohjalta voidaan tunnistaa tarkeimmat toi-
mittajat, hankitut paatuotteet ja palvelut, hintojen vaihtelut sekd osto/tilaussopimusten ohi

tehtyjen hankintojen méarat ja summat. (Huuhka 2017, luku 4.2.; Nieminen 2016, luku 4.1)

Toinen yleinen maarallinen analyysimenetelma on ABC-analyysi (Always Better Control),
joka pohjautuu niin sanottuun Pareton 20/80 saantdon, jossa 80 % seurauksista johtuu 20
% syista. Hankinnoista puhuttaessa tama tarkoittaa, ettd 20 % tuotteista ja palveluista muo-
dostaa 80 % kokonaishankintojen arvosta tai 20 % toimittajista muodostaa 80 % ostovolyy-
mista. ABC-analyysi voidaan johtaa spend-analyysin saatujen tietojen pohjalta, ja keskittya
kehittamaéan niita toimittajia tai tuotteita, jotka kohdentuvat tahan A-luokkaan eli noin 20 %
joukkoon tuottaen yritykselle eniten kustannuksia. Ajatuksena ABC-analyysin kaytto on
hankintoja analysoitaessa oikean suuntainen, koska tarkastelun alle kohdentuu hankinnat,
joissa on suurin rahavirta kiinni. Analyysia on kuitenkin kritisoitu sen yksipuolisuuden takia.
Kun hankintoja luokitellaan niiden rahallisen arvon mukaan, voi iso osa hankinnoista nayt-
taa turhilta vahaisen arvon mukaan. Vahaisen euromaéaran C-luokkaan voi kuitenkin kuulua
kriittisesti merkittavia tuotteita projektin kannalta, vaikka siihen kaytetty rahallinen panostus

kokonaiskustannuksissa olisikin pieni. (Huuhka 2017, luku 4.1; Nieminen 2016, luku 4.1)



22
7 Hankintaprosessin kehittdminen toimitusprojektiorganisaatiossa
7.1 Toimitusprojektiorganisaation toiminnan esittely

Toimitusprojektiorganisaatio on hankkeissa mukana alusta loppuun johtaen projektia ja var-
mistaen loppukayttajalle onnistuneen tuotteen. Toimitusprojektiorganisaation arvoja kuvaa
korkea laatu, "luxury”- tuotteet, ekologisuus, kestavyys ja muunneltavuus. Uniikit ja asiak-
kaille raataloidyt erikoisosaamista vaativat innovatiiviset ratkaisut vaativat huolellista suun-

nittelua ja rakennusympariston selvittamistéa eri olosuhteissa.

Toimitusprojektiorganisaation ydinosaamisena ja erikoisvahvuutena on kokenut ja erikois-
tunut insin6o6rityd monen eri alan yhdistelmanda, sekd ammattimainen projektin- ja tydmaan-
johto visiosta lopputuotteeseen, niin kotimaisissa kuin kansainvalisissa hankkeissa. Haluttu
tuote tai toimituskokonaisuus sovitetaan mahdolliseksi asiakkaan antamaan aikatauluun ja
budjettiin sen jalkeen, kun rakennuspaikka on osoittautunut mahdolliseksi. Sopimustyyp-
pina projektisopimukset ovat merkittdvimméssa asemassa hankinnoissa. Projektisopimuk-
sissa kyseiselle projektille sovitaan aina projektikohtaiset hinnat, toimitustavat seké laatu-

asiat noudattaen organisaation laatukasikirjan toimintatapoja.
Toimitusprojektiorganisaatiossa projektin vaiheet etenevat seuraavanlaisesti:

e Esisuunnittelu: Maaritellaan ja analysoidaan alustavasti projektikohtaiset toteutus-
mahdollisuudet rakennuspaikasta saatuun informaatioon ja etsitddn parhaat mah-
dolliset tavat ja materiaalit toteuttaa visio kokonaisuudeksi. Liséksi visualisoidaan
valmis kokonaisuus alustavan rakennustapaselvityksen seka budjetin kera.

e Toteutussuunnittelu: Finalisoidaan tekniset ja ekologiset vaatimukset paikallisiin ra-
kennusmaarityksiin kuljetusvaihtoehdot huomioon ottaen.

e Toimitus- ja asennus: Lopputuotteen valmistus, kuljetus ja asennus, testit ja luovu-
tus

o Elinkaaripalvelut: Vuosihuollot, etdohjaus, kunnossapito, paikalliseen huoltotiimin

ohjaus

Lopputuotteet, komponentit, palveluty6 ja tydmaakohtaiset palvelut tydmaanjohtoa lukuun
ottamatta hankitaan alihankintana. Hankintojen nakdkulmasta projektin kaksi ensimmaista
vaihetta on térkeimpid hankintakokonaisuuden onnistumiseksi. Esisuunnitteluvaiheessa
kontaktoidaan tarkeimmat yhteistybkumppanit ja pyydetaan alustavat tarjoukset osakoko-
naisuuksista loppuasiakkaalle laadittavaa tarjousta varten. Merkittavissa hankinnoissa ko-
rostuu kumppanuus ja pitkdjanteinen yhteisty6 tavoitteiden saavuttamiseksi. Toteutussuun-

nitteluvaineessa  hankinnat maéaaritellddn tyémaalle ja Iluodaan  sopimukset
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yhteistyokumppaneiden kanssa. Toimitus- ja asennusvaiheessa seurataan projektin osa-

toimituksia ja niiden valmistusta, aikatauluja, budjettia ja laatua.

Méantynevan kuvaamaan projektin vaiheistukseen verraten, toimitusprojektiorganisaation
projektin vaiheissa hankinta on nykyisin siséllytetty eri vaiheiden sisélle ja sen merkitys ei
korostu. Méntyneva (2016, 18-20) on kuitenkin korostanut hankinnan yhdeksi keskeiseksi
osa-alueeksi projektin eri vaiheissa. Sen lisdksi, Mantyneva on maaritellyt omaksi vaiheek-
seen seurannan ja valvonnan, seka arvioinnin ja raportoinnin, jotka eivat myoskaan ole talla

hetkella kirjattuna toimitusprojektiorganisaation projektien vaiheisiin.

Toimitusprojektiorganisaation laatukasikirjassa on korostettu alihankkijayhteistytén merki-
tystéa ja kumppanuuden kehittamista hankintakokonaisuuksien onnistumiseksi. Alihankkijoi-
den seurannan mittareita laatukasikirjan mukaan ovat aikataulussa pysyminen, alihankkijan
lopputuotteen laatu, hintapolitiikka, viestinta ja tiedonkulku. Projektipdallikét seuraavat ali-
hankkijoiden toimintaa ja raportointia muun muassa digitaalisen applikaation avulla, jonne
alihankkijat paivittavat sopimuksissa maaritellyt seurannan ja laadun valvonnan alaiset

asiat.

Toimitusprojektiorganisaatioon on laadittu laatukasikirja, johon on kuvattu organisaation
paaprosessien kaaviot selkeasti, seka avattu tarkemmin myynti- ja tarjousprosessin, seka
esisuunnittelun, toteutussuunnittelun, toimitus- ja asennuksen, seka elinkaaripalvelujen

prosessikuvaukset. Itse hankintaprosesseille ei ole omaa erillista prosessikaaviota.
7.2 Tutkimusmenetelmén valinta

Opinnaytetyd on toteutettu kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena, mika tarkoittaa,
etta tutkimuksessa painotetaan ilmididen syvallista ymmartamista ja tulkintaa. Kvalitatiivi-
nen tutkimusmenetelma on erityisen sopiva silloin, kun pyritd&n tutkimaan monimutkaisia
prosesseja tai ilmidita niiden yksilollisen ja kontekstuaalisen luonteen vuoksi. Kvalitatiivinen
tutkimusmenetelma sopii numeerisia analyysimenetelmia kayttavaan kvantitatiivista mene-
telmaa paremmin prosessien tutkimiseen niiden yksil6llisen luonteen vuoksi. Opinnayte-
tydssa on tapaustutkimuksen piirteita, jossa tutkimusmenetelméné on syventya yhteen tai

useampaan tapaukseen. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154.)

Aineistonkeruumenetelmaksi valittin hankintatoimesta ja hankintaprosessista vastaavien
henkildiden haastattelu. Hirsijarvi ja Hurme (2000, 35) mainitsevat haastattelun sopivan tie-
donhankintamenetelméksi silloin, kun tutkimuksen kohteesta halutaan syvallisempaa tie-
toa. Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelumenetelmassa kysymykset
eivat ole taysin ennalta mé&arattyja, mutta niitd on kuitenkin jonkin verran suunniteltu etuka-

teen. Haastattelija kayttaa tiettyd kysymyspohjaa tai teemaa, mutta voi myos joustavasti
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lisata uusia kysymyksia tai muokata niita tilanteen mukaan. Tama menetelma mahdollistaa
syvallisten ja monipuolisten vastausten saamisen, samalla kun sailytetaan haastattelun joh-
donmukaisuus. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 47; Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11.) Opinnayte-
tyon aiheen tarkastelun rajautuessa pieneen teknologia alan organisaatioon, valikoitui
haastateltavaksi kaksi avainhenkilda hankintojen nakékulmasta. Lisdksi haastateltavien va-

lintaan vaikutti saatavilla olevat resurssit, jotka rajoittivat haastattelujen maaraa.

Opinnaytetytn aiheen tarkastelu on rajattu koskemaan hankintaprosessin haasteita suo-
rissa hankinnoissa. Epasuorien ydintoimintoja tukevien hankintojen kuten toimitilojen, mat-
kustuskulujen, kunnossapidon hankintatoimet on rajattu pois. Lisaksi kehittamisty6 on ra-
jattu koskemaan vain taloudellisesti tai strategisesti merkittavia hankintoja. Opinnaytetyota

ohjaavat kuvion 7 tutkimuskysymykset:

4

Mitk&a ovat
P —_— hankintaprosessin S )
' ' keskeiset Apukysymys: Miten
Mitka ovat kehityskohteet vastata
hankintaprosessin | | ‘markkinoiden
nykyiset haasteet ) ' erltylsvaatlmuksun
. . hankinnoissa
e S - A
T h I
/" Hankintaprosessin

[ kehittaminen

toimitusprojekti- ,
organisaatiossa

~— e

Kuvio 7. Opinnaytety6n tutkimuskysymykset

Opinnaytetytssa on tutkimuksellinen kehittdva ote, jonka tarkoituksena on kirjallisuuteen ja
aikaisempiin tutkimuksiin perustuen kehittdd hankintaprosessia toimitusprojektiorganisaa-
tiossa niin, etté riskit minimoidaan ja projektien kannattavuus voidaan maksimoida. Huuh-
kan (2017, luku 1.5) mukaan hankintaosaamisen kehittaminen organisaatiossa kannattaa,

koska parhaimmillaan se tuo myds markkinoille kilpailuetua.
7.3 Hankintaprosessien nykyiset haasteet ja markkinoiden erityisvaatimukset

Hyvin tehdyilla hankinnoilla on suora vaikutus yrityksen katteeseen. Saastokohteita etsitta-
essa tulee ensisijaisesti keskittyd sinne, missa organisaatiolla on isoimmat rahat kiinni, eli
projektisopimustyypin alla oleviin hankintoihin. Opinnaytety6ssa tarkastellaan toimituspro-
jektiorganisaation hankintakaytantdja viimeaikaisten projektien sekd omiin hankintakoke-

muksiin  perustuen, sekd& hankintoja tekevien projektipdéllikdiden haastatteluihin
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pohjautuen. Haastattelujen perusteella havaittiin, etta hankinnat ovat paaosin suunnitelmal-
lisia ja onnistuneita, ja osaamista hankintaprosessin hallintaan kuten myds hinnoitteluun on
olemassa. Kuitenkin prosessissa on edelleen puutteita ja kehitettéavaa niin henkilé- kuin or-

ganisaatiotasolla.

Hankintaprosessin merkittavimmat haasteet ja riskit vaihtelivat tyéroolin- ja kokemuksen
mukaan. Vahemman hankintoja tekevat henkildt kokivat epaselvyytta hankintaprosessista
ja siihen liittyvista kaytannoista. Toimittajien listaus tuotekohtaisesti koettiin olevan hajanai-
sesti tai ei yleisesti I0ydettavissé, kuten myags itse prosessiin kaytettavat tiedot ja lomakkeet.
Puutteelliset tiedot hankintojen tekemiseen on aiheuttanut tehottomuutta ja tdiden kasaan-
tumista, kun tietojen keraamiseen kaytetty aika on ollut pois muusta tuottavammasta tydsta.
Liséksi tuotteita on saatettu ostaa ennestdan tuntemattomalta alihankkijalta, eli ei sielta

mista on ennen ostettu ja laatu hyvéaksi todettu.

Hankintojen parissa enemman tyéskenteleville haasteet ja riskit heijastuvat kriittisiin ja liian
kireisiin aikatauluihin seka teknisten suunnitelmien tietojen puutteellisuuteen. Organisaation
omiin suunnitelmiin kaivataan enemman informaatiota laatuvaatimuksista ja ominaisuuk-
sista, kuten myts dimensioista ja toleransseista. Tama kiteytyi haastattelussa esille tul-
leessa vastauksessa, jossa kaivattiin laatua ja tarkennusta myds toimitusprojektiorganisaa-
tion omiin suunnitelmiin yhteistydkumppaneille ja alihankkijoille pain. Aikaisemmissa pro-
jekteissa toistui suunnitelmien valmistuminen myohassa aikatauluun nahden seka suunni-
telmien muuttuminen sen jalkeen, kun ne oli jo toimitettu yhteistybkumppaneille. Hankinta
oli reaktiivista ja suunnittelematonta, mika aiheutti lisdakustannuksia johtuen viime hetken
muutoksista, kiireellisista toteutuksista ja logistiikan jarjestelyistd. Myds laadun varmistus
jai puutteelliseksi, kun tavarat piti toimittaa heti tydmaalle, eika laatuasioiden varmistami-

seen jadnyt aikaa hankintaprosessissa.

Hankintaprosessin merkittavimmat haasteet ja riskit koko organisaation nakdkulmasta koh-
dentuivat sopimuksiin, sek& koko hankintakaytantéon eli prosessiin. Kiteytettyna voidaan
todeta, ettd hankintaprosessia toivottiin yhtendistettavan ja selkeytettavan seka prosessi-
kaavioiden ettd kaytettavien dokumenttien osalta. Hankintaprosessi seka niissa kaytettavat
sopimuspohjat tulisi olla selkeét ja tiedossa kun hankitaan palveluita tai tuotteita, alkaen
tieto- ja tarjouspyyntokirjeista ja niiden kautta saatujen tarjousten vertailukelpoisuudesta.
Organisaatiolle toivottiin kehitettavan selkea prosessi ja ohjeistus, milloin vaaditaan toimi-
tussopimus ja milloin tilausvahvistus on riittdva. My6és maksu-, toimitus- ja sopimusehtojen
ohjeistuksiin kaivattiin tarkennuksia. Tarkennuksia haluttiin myds elinkeinoharjoittajien véli-
seen rakennusaineiden ja tarvikkeiden valiseen kauppaan, esimerkiksi milloin sopimuseh-

dot ovat hyvaksyttavat sellaisenaan (esim. RYHT 2000 eli rakennusalan yleiset hankinta-
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ja toimitusehdot), ja mita ehtoja tulisi valttaa. Kiireessa tehtyjen hankintojen ohessa sopi-
musten tarkeys helposti unohtuu ja tuotteet tilataan ilman kilpailutusta ja tarkennusta vaati-
muksista. Lisaksi kiire on aiheuttanut satunnaisia tilanteita, jossa henkild, jolla sattuu ole-
maan aikaa, tekee hankinnan, vaikka hanella ei valttamatta ole kasitystd hankinnan erityis-

piirteista ja siitd mita tulisi ottaa huomioon sopimusta tehtéessa.

Hankintaprosessin kehittdmisen nakokulmasta organisaatiossa halutaan tulevaisuudessa
kartoittaa yhteistybkumppaniverkosto huolella ja luetteloida heidat selkeasti hankintakate-
gorioittain, jotta tieto olisi saatavilla, kun sen tarve on. Liséksi organisaatioon kaivataan
henkil6a, joka keskittyisi erityisesti hankintojen tekemiseen ja hankintaprosessin hallintaan.
Esimerkkina voisi olla yksi nimetty projekti-insinddri/ ostoassistentti/koordinaattori, joka on
mukana projekteissa ja jolla on ajantasainen tieto hankintaprosessista, toimittajista ja sopi-
muksista. Tama henkild pitaisi myds yhteytta yhteistydkumppaniverkostoon. Kaytantt nah-
daan hyodylliseksi myds projektipaallikbiden tukena ja apuna. Aiemmissa projekteissa han-
kintojen organisoiminen ja hallinta on jaanyt monesti projektipaallikdiden harteille, jolloin

ajankaytto varsinaisiin projektipaallikdn téihin luonnollisesti karsii.

Hankintojen aikatauluttaminen nousi tarkedksi kehittamisen aiheeksi, alkaen siitd milloin
suunnitelmat pitaa olla valmiina ja tarkastettuna vanhemman suunnittelijan toimesta. Han-
kinnat ovat kulkeneet tdhan asti osana hanke- tai projektiaikataulua ja erillistd hankinta-
aikataulua ei ole ollut, vaikka toki tarkeimpien ja kriittisimpien hankintojen ajankohdat ovat
olleet merkattuna projektiaikatauluun. Yhteisty6ta hankintatoimen ja suunnittelijoiden osalta
kaivattiin enemman, jotta suunnitelmissa on varmasti olemassa kaikki riittava tarvittava tieto
hankintoja varten. Suunnitelmissa tulisi minimoida osat, joiden hankinta tuottaa haasteita

tai joita ei ole olemassa enaa tuotevalikoimissa, ja osat pitaisi erikseen teettaa.

Suunnittelijoiden kanssa pitéisi kayda l&api jo alkuvaiheessa toimitusten logistiikka ja sen
tuomat rajoitukset. Esimerkiksi kokonaisuuksien suunnittelussa tulee ennakkoon huomi-
oida, mahtuuko kokonaisuus ulokkeineen kokonsa puolesta normaalisti maantiella rekalla
kuljetettavaksi. Kuljetusten muuttuminen yllattéden erikoiskuljetukseksi tuo huomattavia lisé-
kustannuksia. Tiivimmalla hankinnan ja suunnittelijoiden yhteisty6lla jo alustavia tarjousky-
selyitd tehtdessa olisi voitu ennakoida suunnitelmien ja hankintojen siséltdad ja parantaa
kustannustehokkuutta. Yllatyksend suunnittelupuolella on myo6s, kuinka paljon tarjousky-
selyprosessi vie aikaa ja miten se pitaisi huomioida suunnitelmien valmistumisen aikatau-

luissa.

Hanke- tai projektiaikatauluun ja hankinnan prosessikaavioon tulisi tarkemmin huomioida
hankintojen aika ja kestot. Prosessiin pitda jattaa riittavasti aikaa tarjousten laatimiselle,

niiden vertailulle seké& tarvittaessa myos toiselle tarjouskierrokselle, koska usein tulee
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muutoksia suunnitelmiin, tietoihin, lukumaariin ja aikatauluihin. Hankintaprosessin tehtavien
ja roolien yksildinti, ajalliset riippuvuudet ja vastuunjako tulisi olla selkeampaa, kuten myoés

tarjouskyselyihin vaadittava sisaltd. Tama helpottaisi myds olennaisesti kustannusvertailua.

Projektikohtaisesti hankinnat suunnitellaan, toteutetaan, arvioidaan ja dokumentoidaan talla
hetkell& hieman eri tavoin, eika taysin yhtenaista kaytantoa ole. Varsinaista hankintojen ris-
kienhallintasuunnitelmaa ei ole tehty kirjallisesti, kuten ei mydsk&aén yhtenista ja vertailu-
kelpoista materiaalia tuottavaa hankintaluetteloa. Projektien hankintojen seuraamista ja
analysointia toivotaan yhtenaistettavan. Kaikilla hankintojen parissa vahdank&an mukana

olevien tulisi olla tietoisia, mita seurataan ja miksi.

Sopimuksissa koetaan olevan parantamisen varaa. Tarkennuksia kaivataan muun muassa
laatuvaatimuksiin, vastuisiin ja aikatauluihin liittyen hankinnan merkityksellisyyteen suh-
teutettuna. Muutokset on koettu huomioidun paremmin niissa hankinnoissa, joissa on viral-
linen sopimus viitattuna yleisilla sopimusehdoilla. Suurin ongelma ilmenee tilauksissa,
joissa on vain tarjous- ja tilausvahvistus, vaikka hankinta olisi vaatinut tarkemmat sopimus-
ehdot. Koko organisaation naktkulmasta toivottiin hankintoihin ja ostoihin selkeytystéa, kuka

tekee hankintoja ja minkéalaisia sopimuksia niihin sovelletaan.

Alati muuttuva toimintaymparisto vaatii ja edellyttdd organisaatiolta jatkuvaa kehittymista.
Markkinat eivét ole helposti ennustettavia, ja kilpailu on kovaa, mika asettaa jatkuvia haas-
teita yrityksille. Toimitusprojektiorganisaatiossa on huomattu, etta asiakkaat vaativat sertifi-
oituja laatujarjestelmia ja materiaalitodistuksia, joiden avulla mahdolliset laatupoikkeamat

seka virheet voidaan jaljittaa ja korjata tehokkaasti.

Edellisten projektien kokemusten perusteella on kaynyt ilmi, etta markkinoiden erityisvaati-
mukset ovat tarkea kartoittaa ja huomioida jo sopimusten tekovaiheessa. Tama auttaa var-
mistamaan, etta kaikki asiakkaan tarpeet ja odotukset tayttyvat. Nykyiset asiakkaat ovat
vaativia ja hyvin perilla omista vaatimuksistaan, joten on tarkeda valmistautua toimittamaan
tarvittavat sertifikaatit ja dokumentit ennakkoon seka kaytto- ja huolto-ohjeet luovutusvai-
heessa. Tama onnistuu parhaiten kirjaamalla ndma vaatimukset jo hankintaprosessin tar-
jouspyyntdvaiheessa, mika vahentaa riskia siitd, etté jokin tarkea seikka jaa huomioimatta
myodhemmassa vaiheessa. Talla tavoin organisaatio voi parantaa asiakastyytyvaisyytta ja

varmistaa sujuvan projektinhallinnan alusta loppuun.
7.4 Hankintaprosessin keskeiset kehityskohteet ja kehittdmisen suunta

Teemahaastattelun tieto tuki kolmen toimitusprojektin kokemuksia hankintaprosessin kes-

keisista kehityskohteista. Tarkeimmiksi kehityskohteiksi nousivat hankinnan kannalta:
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o Koko hankintaprosessin kehittdminen/ toimintakulttuurin muutos

¢ Ohjeistus/toimintamalli projektisopimuksiin yhteistybkumppaneille

o Aikataulutus ja dokumentaatio

e Sopimustekniset asiat (tilaus-, tarjous-, ja sopimuspohjat/kaytannot)

e Hankintojen keskittdminen hankinnoista vastaavalle henkildlle

Kehitettdessa koko toimitusprojektiorganisaation hankintaprosessia hankintatoimi tulee tun-
nustaa omaksi tarkeaksi toiminnokseen toimitusprojektin erivaiheissa. Hankintaprosessin
kulttuuri tulee muuntaa viela enemman reaktiivisesta proaktiiviseksi, jossa ohjataan muu-
toksia sen sijaan etta muutokset ohjaavat hankintoja. Proaktiivisessa hankinnassa ennakoi-
daan, ohjataan ja kehitetddn hankintaprosessia jo tuotekehityksesta lahtien, seké panoste-
taan toimittajasuhteisiin, jolloin yhteistyd syventyy ja lisdantyy (lloranta ym. 2012, 95). Taméa

tuottaa lisaarvoa niin yritykselle kuin loppuasiakkaalle.

Hankintastrategia on télla hetkella toimitusprojektiorganisaatiossa kehitystyon alla. Jotta
hankintoja voidaan tuloksellisesti johtaa, tulee hankintastrategia laatia ja kirkastaa kaikille.
Hankinnat ovat erilaisia ja erikokoisia eri tydvaiheissa seka eri hankkeissa — globaalin toi-
minnan tuoden prosesseihin tietynlaisen kustomointitarpeen standardisoidun prosessin li-
saksi. Hankintastrategia johdetaan yrityksen liiketoimintastrategiasta ja tavoitteiden tulisi
olla samansuuntaiset. Hankintatoimen strategian tavoitteena on kertoa, mitka ovat pidem-
man ajan tavoitteet ja miten hankintatoimea tulisi kehittaa, jotta tavoitteet saavutetaan. Han-
kintastrategiaa voidaan tehda myos kategoriakohtaisesti, jossa maaritellaan, kuinka tiettya
kategoriaa kehitetdén eteenpain ottaen huomioon markkinat, tarpeet ja toimittajat tavoitteita
unohtamatta. (Huuhka 2017, luku 5.3.)

Hankintakategorioilla viitataan erilaisten ulkopuolelta hankittavien tuotteiden, materiaalien
tai palveluiden luokkiin, jotka jaetaan ja ryhmitelladn helpommin hallittaviksi, johdettaviksi
ja kehitettaviksi kokonaisuuksiksi. Kategoriahallinnan tavoitteena on selkeyttdd hankintoja
jakamalla ne eri osa-alueisiin, mikd mahdollistaa synergiaetujen saavuttamisen keskitta-
malla. Lisaksi se antaa hankintahenkilostolle mahdollisuuden keskittya tiettyyn osa-aluee-

seen ja kehittda osaamistaan siina.

Hankintaosaamiseen ja -kaytantoihin tulee siis panostaa enemman, jotta ylimaaraisilta kus-
tannuksilta valtytédan ja jokainen kustannus tulee huomioiduksi projektikohtaisissa toimitus-
sopimuksissa. Hankintojen merkitys on organisaatioille yleensa suuri, jolloin niiden tavoit-
teita ja tarkastelua ei kannata jattaa pintapuoliseksi. Toimitusprojektiorganisaation toimituk-
set ovat harvoin samanlaisia keskenéén asiakkaan maaritellessa haluamansa tuotteen ja
laatutason, jolloin projektisopimuksissa saattaa tulla vastaan uusia toimittajia. Uudessa

hankintatilanteessa aiheutuu organisaatiolle paljon epéavarmuutta, kun joudutaan
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arvioimaan erilaisia vaihtoehtoja ja toimimaan ennestdén tuntemattoman toimittajan
kanssa. Niin sanotussa sovelletussa uusintahankinnassa organisaatio ostaa joko ennes-
taan tuttua tuotetta uudelta toimittajalta tai uutta tuotetta ennestaan tutulta toimittajalta. Tal-
lainen tilanne voi syntya esimerkiksi, jos organisaatio joutuu vaihtamaan toimittajaa. Sovel-
tuva uusintahankinta ei ole yhta haastava organisaation hankintatoimen kannalta kuin tay-
sin uusi hankintatilanne. Tassa tilanteessa on jo tiedossa useita tekijoitd, kuten tarkat tuo-
tespesifikaatiot ja toimittajiin liittyvat tiedot, jotka auttavat hallitsemaan hankinnan epéavar-
muutta ja riskia. (Van Weele 2010, 31.)

Opinnaytetydn hankintaprosessin kehittdmistuotoksen keskittyessa suorien hankintojen toi-
mitussopimuksiin, tulee ensisijaisesti keskittya taloudellisesti merkittavien seka toimituksen
kannalta kriittisten ja isoa riskia sisaltavien hankintojen/hankintakokonaisuuksien kuntoon
laittamiseen. Ensimmaisené kyseiset hankintakokonaisuudet tulee tunnistaa apuna kayt-
taen esimerkiksi kuvion 8 Kraljicin matriisia. Matriisissa hankintakohteet jaetaan neljaén
luokkaan: rutiinituotteisiin, volyymituotteisiin, strategisiin tuotteisiin ja pullonkaulatuotteisiin.
Luokittelun perusteena kaytetaan hankintakohteen tarkeyden ja toimittajamarkkinoiden

kompleksisuuden tai riskisyyden ulottuvuuksia. (Kraljic 1983, 112.)

Tarked N
Volyymituotteet Strategiset tuotteet
(Kilpailutus) (Kehita yhteistydkump-
Hankintakohteen panuutta)
tirkeys tai € maard
Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
(Yksinkertainen han- (Luowvu)
| | kinta)

Ei niin tarkea

A 'y
L d
k] ¥

Pieni Toimittajamarkkinoiden riskit/monimutkaisuus Suuri

Kuvio 8. Mukaelma Kraljicin matriisista (Kraljic 1983)

Volyymituotteita maaritellessé olisi hankinnan néakdkulmasta saavutettava kustannusséas-
t6ja, Strategisilla tuotteilla kehittda yhteistybkumppanuutta ja yhteista innovointia, rutiinituot-
teilla tehokkuutta yksinkertaistamalla hankintaprosessia ja Pullonkaulatuotteissa saatavuus
on haaste, jonka vuoksi niista tulisi pyrkia padsemaan eroon. Hankintaprosessin kehitta-
mista ajatellen, tarkeinta on keskitty& volyymituotteisiin ja strategisiin tuotteisiin, joiden téar-

keys ja/tai toimittajamarkkinoiden merkitys ovat merkittavia. Rutiinituotteissa, jossa
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toimittajamarkkinoissa ei ole ongelmia ja suhteellinen taloudellinen merkitys on pienta, voi-
daan yksinkertaisimmillaan suunnittelusta lahtien standardoida kaytettavia osia ja yksinker-

taistamalla kaytettavia osia.

Oleellista matriisissa on saada jako merkittavien ja ei niin merkittavien hankintojen kesken,
koska kaikki ostettavat/hankittavat tuotteet eivéat ole yritykselle samanarvoisia. Maaritel-
lessa matriisin ulottuvuuksia, hankintakohteen térkeyttd voidaan arvioida tarkastelemalla
sita eri ndkokulmista esimerkiksi Pelinin (2009, 254) neljan hankinnan key-pointin mukaan:
edullisen mahdollisen hankintahinnan, myohéisen paaoman sitoutumisen, toimitusten riit-
tavan pelivaran ja laadullisten tavoitteiden toteutumisen nékdkulmasta. Edella mainitun li-
saksi on hyva tarkastella ostomaaraa ja hankinnan suhteellista osuutta kokonaiskustannuk-
sista esimerkiksi ABC-, tai Spend-analyysia hyvaksi kayttaen seka toimittajamarkkinoiden

monimutkaisuutta tai potentiaalisten toimittajien maaraa kayttaen.

Hankintojen keskittdminen tietyille henkil6ille organisaatiossa mahdollistaa hankintahenki-
[6stdn erikoistumisen hankintojen asiantuntemukseen, suunnitteluun, neuvotteluihin tai toi-
mittajasuhteiden hallintaan. Liséksi keskittdminen helpottaa hankintaprosessin johdonmu-
kaista toteuttamista ja hankintojen parempaa koordinointia, jolloin hankintojen laatu seké
analysointi ja arviointi parantuu. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 160.) Hankintahenki-
|6stdon omistautuessa hankintaprosessiin muut henkilot voivat keskittyd omiin avaintehta-
viinsa ja tyonteon kokonaistehokkuus paranee. Lisdksi keskittdminen helpottaa riskien ja
hallintaa, koska vastuu on selkedmmin méaaritelty. Hajallaan ostamisen ongelmana on, ettei
kenellakéaén ole kokonaistietoa, mita ostetaan, mistd ja minkalaisilla volyymeilla. Keskitta-
malla on helpompi seurata ja valvoa hankintojen toteutumista ja varmistaa hankintojen vaa-
timukset ja laadukkuus. Hankinnoista vastaavan henkildn on myds luontevaa ja tehokasta
olla tiiviimmassa yhteistydssa suunnittelupuolen kanssa, jotta hankinnat voidaan ottaa mu-
kaan jo aikaisessa vaiheessa projektia. Keskittdminen mahdollistaa myds toimittajaluettelon
paremman hallinnan ja yllapidon. Yhteistyokumppaneiden kanssa kaytava vuoropuhelu ja
neuvottelut yksinkertaistuvat, kun he tietavat keneen olla yhteydessa. Tama vahentaa myos

riskien ja vaarinymmarrysten mahdollisuuksia.

Hanke- tai projektiaikataulun pohjalta tulisi muodostaa omat aikataulunsa niin suunnittelulle,
kuin hankinnoille. Tassé tapauksessa kriittisen reunaehdon suunnitelma-aikataululle muo-
dostaa hankintaprosessin kesto. Hankinta-aikataululla pyritaan valttamaéan aikataululliset
viivastykset projekteissa. Hankintatapahtumat ajoitetaan toimituksen aloituksesta taakse-
pdin, jotta tarjouspyynndlle, tarjousten antamiselle ja kéasittelylle seka neuvotteluille ja paa-
toksille jaa riittavasti aikaa. Markkinatilanne, hankinnan kriittisyys ja suunnittelun tarve vai-

kuttavat kuitenkin hankintojen aikataulutukseen. Hankinta-aikataulun laatiminen on osa
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huolellista hankintojen suunnittelua. (Ratu 10-11225. Talonrakennushankkeen kulku- Ra-

kennushankkeen kesto ja aikataulut. Copyright Rakennustietos&étio 2016.)

Hankinta-aikataulu maarittd&, milloin suunnitelmien on oltava valmiina kunkin hankintako-
konaisuuden osalta. Hankkeen suunnitelmat on jarkevaa jakaa suunnitelmakokonaisuuk-
siksi, jotka tukevat edelleen hankintojen tekemista. Suunnitelmakokonaisuus muodostuu
rajatusta maarasta samaan aikaan tyon alla olevia toteutussuunnitelmia ja se palvelee yhta
tai useampaa hankintakokonaisuutta. Suunnitelma- ja hankinta-aikatauluissa méaaritella&n
suunnitelmakokonaisuuksien tarveajat, katselmusten ajankohdat ja tarjouspyyntosuunnitel-

mien toimitusajat kyseisen rakennusvaiheen tai alueen suunnitelmakokonaisuuden osalta.

Suunnitelmakokonaisuuksien tai muiden sovittujen asioiden perusteella laaditaan hankin-
taluettelo. Hankintaluettelossa on kaikki ne tuotteet ja kokonaisuudet, joista syntyy jonkin-

lainen sopimus. Se sisaltaa kaiken sen tiedon, mika on oleellista hankinnan nakdkulmasta:

e Mité hankitaan (m&éarat + hukka)
e Mista hankitaan
¢ Milla summalla (tarjous/toteutunut)

¢ Aikataulu (sovittu toimitusaika/toteutunut toimitusaika).

Hankintaluettelon tarkoitus on antaa kaikista hankituista kokonaisuuksista koottu selkeda ja
nopea tieto. Se helpottaa mahdollisten lisdtilausten tekoa ja sitéa voidaan hyddyntaa seu-
raavien projektien tarjouslaskennassa tai kilpailutuksessa. Hankintaluetteloon voidaan li-
sata myds tiedonvaihdon aikataulu, jossa on kirjattuna suunnitelmat, niiden lahetyspaiva-
maarat ja eri revisiot toimitettuna yhteistydkumppanille. Hankintaluetteloa voi haluttaessa
laajentaa kirjaamalla arvioinnit merkittavimmista toimittajista, josta tieto on helposti siirret-

tavissa toimittajaluetteloon.

Toimitusprojektiorganisaation laatukasikirjassa riskien arvioinnin yhteydessa hankintojen
mydhastyminen on saanut riskiluvun 16, joka on analyysin kolmanneksi korkein. Taméa ko-
rostaa hankintojen mydhastymisen merkittavyytté projektin riskienhallinnassa. Huolestutta-
vaa on, etta tasta huolimatta yksi nykyhetken suurimmista haasteista liittyy juuri kriittisiin ja
liilan kireisiin aikatauluihin seka teknisten suunnitelmien tietojen puutteellisuuteen. Kriittisten
komponenttien toimitusajat ovat erityisen ongelmallisia, silla viivastykset ndissa voivat vai-
kuttaa koko projektin aikatauluun ja onnistumiseen. Puutteelliset tekniset suunnitelmat joh-
tavat siihen, ettd tarvittavaa tietoa ei ole ajoissa saatavilla, mika edelleen hidastaa hankin-

taprosessin sujuvuutta.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta vaikka hankintaprosessin riskit on tunnistettu, niiden ole-

massaolo osoittaa, ettei hankintaprosessi ole viela tdysin kunnossa. Tama alleviivaa
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tarvetta parantaa hankintaprosessien hallintaa, selkeyttaa teknisia suunnitelmia ja kehittaa

realistisempia aikatauluja.
7.5 Kehittdmisen ensitoimenpiteet

Toimitusprojektiorganisaation strategiakartassa yhtena viidesta avainkohdasta on kustan-
nustehokkuus. Ydinosaamisen ollessa painottunut suunnitteluun, sekd ammattimaiseen
projektin- ja tydbmaanjohtoon, hankintojen osuus lopputuotteesta jaa suhteellisen korkeaksi.
Sen vuoksi ei ole yhdentekevad, kuinka hankintaprosessia johdetaan ja hallitaan ylimaa-
raisten kustannusten minimoimiseksi. Toimitusprojektiorganisaation koko hankintaproses-
sin kehittamisté ajatellen, alla on tiivistetysti parannusehdotuksia prosessin kuntoon saat-

tamisen ensitoimenpiteiksi.

1) Tunnusta hankintatoimi omaksi tarkedksi kokonaisuudeksi projekteissa
2) Tavoittele proaktiivista hankintakulttuuria
3) Laadi yrityksen hankintastrategia ja hankintakategoriat portfoliomatriisia hyvaksi
kayttaen
4) Keskita ja resursoi hankintaosaaminen ja hankintatoiminnot
5) Lisaa hankintatoimen ja suunnittelijoiden valista yhteisty6ta projektin alusta alkaen
6) Standardoi ja moduloi suunnittelussa kaytettavat perustuotteet
7) Laadi ajantasainen ja informatiivinen toimittajaluettelo - kehita yhteistybkumppa-
nuutta
8) Laadi hankintaprosessien toimintamallit/prosessikaaviot eri hankintaryhmille
a. Toimitussopimukset, laaja ja suppea (tuotteet/ tuotekokonaisuudet)
b. Alihankintaty6t (suunnittelu, konsultointi, asennustyo)
c. Tilaustuotteet (rutiinituotteet)
9) Laadi tuotekohtaiset matriisit helpottamaan alustavien tarjouspyyntéjen tekemista
10) Laadi yhtenaiset ja vertailukelpoiset lomake- ja dokumenttipohjat tieto- ja tarjous-
pyynndille — kilpailuta ja vertaile
11) Laadi sopimuspohjat, jossa huomioidaan muutokset, viivastykset, riskit, laatu ja
muut mahdollisia lisdakustannuksia aiheuttavat asiat. Kayta sopimusehtoja, esimer-
kiksi RYHT 2000 tai YSE 1998
12) Laadi hankintaluettelo, jossa on my6s erillinen hankinta-aikataulu yleisaikataulun
rinnalle
13) Maarita hankintojen analysointitapa ja mittarit (Spend, ABC, tms.)

14) Paranna ja jatkokehitd kokemusten perusteella
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8 Yhteenveto ja pohdinta

Opinnaytety®dn tavoitteena oli I16ytaé ja nostaa esille toimitusprojektiorganisaation nykyisen
hankintakdytanntn sudenkuopat, tietokatkokset, riskit ja haasteet, ja sen myoéta keskeiset
kehityskohteet ylimaaraisten kustannusten minimoimiseksi. Toimitusprojektiorganisaa-
tiossa ei ole ollut tdysin selkedé hankintaprosessia, siihen maéariteltyja strategioita, tai han-
kintatoimesta ja sen kehittamisesta vastaavaa henkilda. Hankinnoissa ilmeni haasteita niin
aikatauluissa, dokumentaatiossa, puutteellisissa suunnitelmissa kuin sopimusteknisissa

asioissa. Hankintaprosessiin kaivattiin kokonaisuudessaan selkeytta ja johdonmukaisuutta.

Haastattelujen ja empiirisen kokemuksen kautta saatu tieto nykytilanteesta yhdistettiin teo-
riaan, jonka avulla 16ydettiin kehitysehdotuksia koko organisaation hankintaprosessille. Ta-
voitteena oli luoda konkreettisia keinoja hankintaprosessin parantamiseksi, jotka ovat suo-
raan hyoddynnettavissa yrityksen liiketoiminnassa, seka tuottaa toimintamalli ja ohjeistus

hankintojen toimitussopimuksiin.

Laadukas hankintaosaaminen on merkittava kilpailuetu yrityksissa, parantaen kustannus-
tehokkuutta ja kykya vastata markkinoiden vaatimuksiin. Onnistuneessa hankintajohtami-
sessa korostuvat strategisuus, operatiivinen tehokkuus, toimittajien luottamus, tulosten ar-
vioiminen ja jatkuva parantaminen. Hankinnan tulee varmistaa hankittavien tuotteiden ja
palveluiden oikea laatu ja aikataulu, pienentden samalla laatuun seka aikatauluhaasteisiin

liittyvia kustannuksia.
Panostamalla hankintaosaamiseen saavutetaan monia etuja, kuten:

e Kustannustehokkuutta: Hyva hankintaosaaminen auttaa yrityksia loytamaan par-
haat tarjoajat ja neuvottelemaan kilpailukykyisia hintoja. Tehokkaat hankintaproses-
sit voivat saastad merkittavasti kustannuksia.

e Laadunhallintaa: Hankintaosaaminen auttaa varmistamaan, etta yritys saa tarvitse-
mansa tuotteet ja palvelut oikea-aikaisesti ja korkealla laadulla. Laadunvarmistus ja
toimittajien arviointi ovat keskeisia osia hankintaosaamista.

¢ Riskienhallintaa: Hyva hankintaosaaminen auttaa tunnistamaan ja hallitsemaan ris-
keja, kuten toimitusketjun hairidita, raaka-aineiden hintavaihteluita ja toimittajien luo-
tettavuuteen liittyvia riskeja.

¢ Innovaatiota: Hankintaosastot voivat toimia innovaation moottorina, etsien uusia toi-
mittajia ja tekniikoita, jotka voivat parantaa yrityksen tuotteita tai palveluita.

o Kumppanuuksia: Hyvat suhteet toimittajiin voivat tarjota mahdollisuuksia strategisiin

kumppanuuksiin ja yhteistyéhdn, mika voi tuoda lisdarvoa yritykselle.



34

o Reagointikykya: Nopea ja joustava hankintaprosessi voi auttaa yritysta reagoimaan

nopeasti markkinoiden muutoksiin ja asiakkaiden tarpeisiin.

Kaikkia hankintaprosesseja tai toimittajasuhteita ei voida hallita yhdella ja samalla tavalla,
koska hankittavat tuotteet ja toimittajasuhteet voivat vaihdella suuresti. Tasta syysta orga-
nisaation on tarpeen eriyttdd hankintastrategioitaan ottaen huomioon hankittavien kohtei-
den erityispiirteet ja vaatimukset seka laatia niille omat hankintastrategiat. Kun prosessit ja
kaytannot on saatu kehitettya, henkilosto pitdéd kouluttaa toimimaan strategian ja kaytanto-
jen tavoin. Pienesséa toimitusprojektiorganisaatiossa tulisi ottaa oppia Lean-ajattelusta,
jossa jokaisella "linjastossa” on vastuu raportoida havaituista riskeista ja ongelmista valitto-
masti. Lean-prosessi on myds jatkuva prosessien kehittaminen, joka tukee proaktiivisen
hankintatoimen ajatusfilosofiaa. Ongelmaa ei voi siirtdd eteenpain, koska lopulta koko or-
ganisaatio karsii yhden lenkin puutteista. Tassa korostuu henkilén vastuu noudattaa orga-

nisaation ohjeita ja kaytantoja onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi.

Selkeét prosessit ja tyOkalut ovat hyvéa apu ja onnistumisen laht6kohta, mutta onnistuneet
ostot ja hankinnat ovat silti kiinni hankintojen tiiviistd ennakoinnista ja seurannasta seka
yhteisty6sté niin tiimin kuin yhteistydkumppaneiden kanssa koko toimitusprojektin elinkaa-
ren ajan. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 144) ovat listanneet hankintaprosessin viisi
suurinta kehittdmiskohdetta minimoidakseen hankintaprosessista aiheutuvia ylimaaraisia
kuluja. Ne ovat keskitetty koordinointi ja raportointi, yhtendiset kategoriastrategiat, hankin-
tojen sisallon ja tarpeen tietoinen hallinta, villin ostamisen karsiminen ja selkea hankinta-
prosessi ja toimintatapa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd opinnaytetyon tulokset keskei-
sista riskeistd ja haasteista vastaavat hyvin llorannan ja Pajunen-Muhosen viitta kehitys-

kohdetta kustannusten hillitsemiseksi.

Samalla tavoin kuin organisaation viikkopalavereissa kdydaan projektien tilanne lapi, tulisi
hankinnoille ja niiden seuraamiselle olla oma aikansa. Hankintatoimen tulee asettaa projek-
tikohtaisia vélitavoitteita ja seurata seka ennakoida mahdollisia vaikutuksia esimerkiksi
myohastymisista. Hankintatoimi ei valttamatta ole valmis reagoimaan heti, kun suunnitelmat
valmistuvat, vaan koko prosessi vaatii aikaa ja panostusta sen parhaaseen mahdolliseen
onnistumiseen. Reaktiivinen hankinta pitdd muuttaa proaktiiviseksi hankinnaksi. Lisaksi
kriittisten hankintojen suunnitelmat voivat vaatia ulkopuolisen konsultin kayttamista niiden

tarkistamiseen ja hyvaksymiseen.

Monimutkaisemmissa hankinnoissa aikaa vievat alustavien tarjouspyyntojen |ahettdminen
seka saatavuuden, halukkuuden, hintatason ja toimitusaikojen kartoittaminen. Sen jalkeen
lAhetetd&n valikoiduille toimittajille tarkennettu tarjouspyyntd vastausaikoineen, ja pyyde-

téaan sitovat tarjoukset sopimusehtoineen. Kaikki tama vie aikaa seké vaatii ammattitaitoista
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tyOpanosta, ja se tulee koko organisaatiossa ymmartaa. Yhtena kehitysehdotuksena muo-
dostaisin projektin osaprojektiksi oman kokonaisuuden hankinnalle ja sen toiminnoille. Tal-

I6in olisi helpompi laskea ja analysoida kaikki aika, joka hankintojen tekemiseen kaytetaan.

Opinnaytetytn tavoite saavutettiin, ja haasteet ja riskit kartoitettiin. Keskeiset kehityskohteet
saatiin maariteltya konkreettisiksi toimenpide-ehdotuksiksi, jotka antavat toimitusprojek-
tiorganisaatiolle mahdollisuuden kehittaé hankintaprosessia oikeaan suuntaan. Liséksi toi-
mitusprojektien hankinnan eri vaiheisiin luotiin teoriatietoon pohjautuen organisaatiokohtai-
nen prosessi ja toimintamalli - Hankintaprosessi toimitusprojektissa (Liite 2). Tata toiminta-
mallia sovelletaan hankinnoissa, joista laaditaan erillinen toimitussopimus yhteistyokump-
panin kanssa. Toimintamallin kayttd kuitenkin vaatii, etta hankintaprosessi ja tarvittavat lo-
makkeet seka dokumentit on organisaatiossa laadittu kuntoon, ja joissa on yksityiskohtai-

semmin mainittu esimerkiksi sovitut laadunvalvonnan menetelmét.

Jatkotutkimusaiheita pohdittaessa suosittelen yrityskohtaisen tuotematriisin jalostamista
tarjouspyyntéjen helpottamiseksi. Tuotematriisi auttaa suunnittelijoita ottamaan mukaan
komponentteja, jotka ovat hankinnan kannalta kustannustehokkaita, laadukkaita ja mahdol-
lisimman riskittdmia. Tuotematriisin avulla voidaan tehda myds toimittajien validointia jo en-
nen tarjousprosessivaihetta. Nain saataisiin myos toimittajaluetteloa ajantasaisemmaksi ja

mahdollistettaisiin tutustuminen toimittajiin ja heidan toimintaansa jo etukateen.

Toisena ja erittain tarkedna jatkotutkimusaiheena tulisi panostaa eri hankintaryhmien pro-
sessien mallintamiseen seka sopimusten, lomakkeiden ja dokumenttipohjien kuntoon lait-
tamiseen. Vakioituja yrityspohjaisia lomakkeita ja dokumentteja kaytettaessa vertailu hel-
pottuu ja yritykselle ei aiheudu yllattavia kustannuksia, jos alihankkija ei suoriudu tilauksesta
toivotulla tavalla esimerkiksi laadullisesti tai aikataulullisesti. Sopimusten liitteeksi olisi han-
kinnoissa hyva ottaa vahintddn RYHT 2000 ehdot, eli rakennusalan yleiset hankinta- ja toi-
mitusehdot, ja YSE 1998 ehdot, eli rakennusurakan yleiset sopimusehdot, tulisi ottaa kayt-
toéon vield yleisemmin. Organisaatiokohtaisissa sopimuksissa olisi myds hyva hyddyntaa
RT 17-10722 korttia - Rakennustuotteiden hankinta- ja toimitussopimuksen laatiminen. Laa-
jempaa tarkastelua ja pohtimista vaatii ulkomaan hankinnat ja niissa sovellettavat sopimus-

ehdot riskien minimoimiseksi.

Liséksi hankintaprosesseja ei ole talla hetkella kuvattu yrityksen laatukasikirjassa. Laatuka-
sikirjaa tulisi paivittda eri hankintakategorioiden hankintaprosesseilla, jotta hankintaproses-
sit voidaan optimoida, riskeja hallita ja sidosryhmien tarpeet huomioida kuhunkin hankinta-

kategoriaan liittyen.
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Liite 1.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Haastattelulomake

Mitk&a asiat ovat nykyisen hankintaprosessin merkittavimmat haasteet/riskit

a) Oman roolin nakdkulmasta

b) Koko organisaation nakdkulmasta

Miten kehittaisit hankintaprosessia poistaaksesi edelld mainitut haasteet/riskit
a) Oman roolin ndkdkulmasta

b) Koko organisaation nakékulmasta

Kuka vastaa/kenen pitaisi vastata projektikohtaisista hankinnoista ja niihin liittyvista

osatehtavista?

Kuinka hankinnat suunnitellaan talla hetkella? Onko kriittisten hankintojen kohdalla

tehty riskien hallinta suunnitelmaa?

Kuinka hankintoihin liittyvat muutokset on huomioitu sopimuksissa? Esimerkkina

muutos suunnitelmassa- miten vaikuttaa alihankintaan?
Kuinka hankintoja analysoidaan, seurataan ja arvioidaan?

Vapaa sana; muita ajatuksia, ideoita, kommentteja liittyen organisaation hankinta-

kaytantoihin.



Liite 2. Hankintaprosessi toimitusprojektissa

» Hankintaprosessista vastaava -> osavastuiden jakaminen prosessin edetessa
+ Mité tarvitaan? Tarjouskyselyn yksiléiminen (Laatu, diemensiot, toimitusaikataulu- ja varmuus,
maksuehdot, materiaalitodistukset, seuranta ja laadunvalvonta, vaadittavat sertifikaatit,

tunﬁ?sr'gaerﬁirplen kaytettavat sopimusehdot)
ja maarittely | ° Tee riskianalyysi hankinnoista ja laadi alustava hankintojen aikataulu & hankintaluettelo

*Ns. Budjettitarjous.Mainitse valintaperusteet ja painotukset vertailussa.

* Toimittajien kvalifikointi - hyddynné tuotematriisia ja toimittajalistausta

+ Kayta vertailukelpoista tarjouskyselya hankintaryhman mukaan (suunnittelutyd, palvelu,
Alustavat tuotekokonaisuus jne.)

tarjouskyselyt| « Maarita vastausaika - Nain nahdaan kiinnostuneet ja toimituskykyiset toimittajat

*Vertaile ajallaan palautetut tarjoukset
* Muista logistiikan tarjoukset isommista kuljetustarpeista
* Neuvottele valikoitujen toimittajaehdokkaiden kanssa sopimuksen siséllésté ja kustannuksista

Vertailu »Varmista ns. Back to back sopimus - vaadi alihankkijaa hyvaksyméaén loppuasiakkaan ja
Neuvottelu toimittajan valisen sopimuksen kanssa yhteneva sopimus, myds maksuerien suhteen

*Varmista, ettd kaikki suunnitelmat sisaltavéat alihankinnan tarvitsemat tiedot
* Pyydéa valmistamaan tarvittaessa tuotenayte/ yksi kokonaisuus halutun laadun varmistamiseksi
* Maérittele seuranta ja valvonta menetelméat

Sopimus . . : L . .
.p » Kayta hankintaryhmén mukaista sopimuspohjaa, jossa sopimusehdot kunnossa muutosten ja
Tilaus muiden lisakustannusten osalta, sido viimeinen maksuera valmistumiseen
» Taydenna hankintaluetteloa ajantasalle koko prosessin ajan
* Varmista aikataulussa pitaytyminen ja maksuliikenne, raportit
Seuranta ja * Suorita laadunvalvontaa sopimuksessa sovituin menetelmin, tarvittaessa vieraile tehtaalla

valvonta *Viikkopalaverit ja yhteensovituskokoukset yhteistybkumppaneiden kanssa

* Tunnista valmistuksen osalta toimitusten valiset riippuvuudet
* Proto/koemalli laadun ja suunnitelmien varmistamiseksi.

» Toimitusjarjestelyjen hoito ja logistiikka

 Laadunvarmistus - reklamointi tarvittaessa

* Maksuliikenne, raportointi

Valmistus
(Valvonta)

* Tarkista toimitussisallén laatu ja yhteensopivuus
+ Palauta ja reklamoi tarvittaessa
* Hyvitysvaatimukset sopimusehtojen mukaan

T?;ng{‘j':n « Varmista toimituksen siséltd vs. sopimus (my6s sertifikaatit, kaytté- ja huoltoohjeet)

Kuljetus
* Tarkista ja analysoi hankintojen onnistuminen; kustannukset, laatu, aikataulu
* Tunnista mité olisi voitu valttaa ja mita olisi voitu tehda paremmin
Analysointi | * Kirjaa parannustoimenpiteet tulevaisuudessa
Suhteiden | Kay lapi kokemukset ja hoida yhteistydkumppaneiden valisté suhdetta projektin paatyttya

hoito






