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THVISTELMA

Tama insindorityd kéasittelee rakennusliikkeen hankintoja ja hankintojen tehostamisen keinoja.
Paatavoitteena oli selvittdd konkreettisia keinoja hankintojen tehostamiseksi, joilla hallitaan
hankintoihin liittyvia riskeja sekd helpotetaan rutiinitehtavid. Tama insin6orityd on tehty

toimeksiantona Lujatalo Oy:lle.

Toisessa paaluvussa kasitelladn hankintoja yleisesti. Kolmannessa paaluvussa kasitellaan
rakennusliikkeen hankintoja. Neljdnnessé paaluvussa kasitellaédn hankintojen tehostamisessa
kaytettavia tyokaluja ja toimintatapoja. Kirjallisuuskatsauksen materiaali on keréatty aiheisiin

littyvasta kirjallisuudesta, internetisté ja rakennustiedon RT-kortistosta.

Empiirinen osuus on tehty osaksi kvantitatiivisella eli maaréllisella tavalla ja osaksi kvalitatiivisella
eli laadullisella tavalla. Kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto on Kkeratty yrityksen
ostoreskontraohjelmasta. Empiiriosion haastattelu on tehty laadullisella menetelmalla
toimeksiantajan hankintahenkilostolle. Haastattelut tehtiin valittuja asioita painottamalla ja

avoimesti keskustelemalla.

Hankinnoille on maéaritelty budjetti, jonka mukaan pyritddn toimimaan. Kustannussaastoja
voidaan tavoitella monilla erilaisilla keinoilla. Tutkimuksen perusteella 18ydettiin erilaisia keinoja
hankintojen tehostamiseksi. Haastattelujen avulla ké&vi ilmi, ettd tehostamista on mahdollista
tehda Kkasiteltaville hankinnoille. S&aastét voivat syntya tilanteen mukaan esimerkiksi
yhdistelemélla hankintoja isommiksi kokonaisuuksiksi tai hydodyntamalla euromaaraista

ostovolyymia neuvotteluissa.

ASIASANAT:

Hankinta, hankintastrategia, spend-analyysi, portfolioanalyysi

BACHELOR’'S THESIS | ABSTRACT



TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Industrial Management and Engineering
2017 | 47

Click here to enter text.

Author: Henri Rajala

DEVELOPMENT OF PROCUREMENT IN
CONSTRUCTION COMPANY

This Bachelor's thesis main objective is to find solutions which improve procurement. Another

objective is to do portfolio analysis successfully. The thesis is commissioned by Lujatalo Oy.

The thesis deals first with all purchases in general and then construction procurements in general.
After basic information about purchases and procurement the thesis goes through the tools which
will improv procurement. Sources for theoretical sections is collected from books that are related

to subject, internet and construction data base called RT-card index.

Part of empirical section is made as a quantitative way and part is made as a qualitative way.
Quantitative research data is collected from the company’s purchase ledger system. Interviews
have been conducted for the company’s procurement staff by a qualitative method. The interviews

were conducted by weighting the selected issues and openly discussing.

Procurement must be followed the budget. Cost savings can be pursued in many ways. Based
on the study there came out different ways to improve procurement. Interviews showed that it is
possible to streamline procurements. Savings may arise per situation, for example when put
procurements together into larger entities or taking advantage of the volume in purchase
negotiations.
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1 JOHDANTO

Tausta

Rakennusliikkeen kustannuksissa hankintojen osuus on yleisesti 60—80 prosenttia. Han-
kinnat muodostuvat materiaalihankinnoista seka aliurakoista. Hankintojen onnistuminen
logistisesti, laadullisesti ja kustannus tehokkaasti on erittain tarkeaa, koska se vaikuttaa
oleellisesti koko hankkeeseen. Hankinnoilla pyritddn saamaan tuotanto joustavaksi, jo-
ten niille asetetaan jatkuvasti uusia vaatimuksia. Tasta syysta palvelujen ja materiaalien
valikoima on myos lisdantynyt. Koska halutaan tehokkaita kokonaisuuksia valituille tyo-
vaiheille, pyritdan yhteisty6ta parantamaan palvelujen tarjoajien sekéd materiaalitoimitta-

jien kanssa. (Junnonen & Kankainen 2012, 5.)

Rakennusliikkeen hankintojen kehittdminen aloitettiin kesalla 2016 tekemalla ostoista
spend-analyysi. Portfolioanalyysi on tehty valmiiksi Suomessa toimivan suuren raken-
nusliikkeen spend-analyysin ja sen hankintahenkiloston arvioiden perusteella vuoden
2016 lopulla. Lahtdkohtaisesti haluttiin tehostaa hankintoja, alentaa kustannuksia ja ke-
hittd& hankintojen johtamista oikeaan suuntaan. Analyysien perusteella haluttiin selvittaa
tarkemmin, millaiset hankintaluokittelut eli hankintaryhmat/litterat olisivat jarkevét han-
kintojen kartoitukseen ja mihin hankinnat ovat kohdistuneet. Littera tarkoittaa kustannus-
seurantatunnusta. (Lehtinen 2011, 27). Esimerkkina voidaan mainita littera 35500—-beto-
nielementit. Litterat muodostuvat maaralaskentaohje Talo80 -nimikkeisttjarjestelman
perusteella. Analyysien avulla voidaan pohtia, kuinka hallita hankintaluokittelut parem-

min seka uudelleen organisoida ajattelumallia hankintojen suhteen.

Tavoitteet

Tassa tyossa kasitellaan hankintoja tarkemmin litteroittain portfolioanalyysin perusteella.
Tarkasteltavat litterat on valittu sen perusteella joille todennékdgisesti voisi 10ytya kehitys-
ehdotuksia. Kustannussaastoja pyritddn loytamaan erityisesti perustajaurakointi koh-
teissa eli omakustanteisissa asunto-osakeyhtidissa. (Heikkinen 2011.) Litteroita pyritaan
tarkastelemaan niihin kohdistuvien ongelmien ja riskien perusteella. Tutkimuksessa tar-
kastellaan seka kaytdssa olevia toimittajia, ettd uusia potentiaalisia vaihtoehtoja mahdol-

lisuuksien mukaan.
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Taman insin6orityon tarkoituksena on selvittda, miten téllainen portfolioanalyysi soveltuu
rakennusliikkeelle. Tavoitteena on tutustuttaa portfolioanalyysin teoria hankintahenkilds-
tolle seké selvittdd, mita voidaan tehda valittujen hankintaluokittelujen eli hankintaryh-
mien/litteroiden kanssa, jotta p&&staén haluttuun suuntaan nelikentassa. Naiden lisaksi
tavoitteena on tarkastella 4 eri hankintaluokittelua tarkemmin ja selvittda niiden kehitta-
miseen liittyvia asioita hankintojen kannalta.

Tutkimusaineisto, tutkimusmenetelmat ja toteutus

Tahan insindoritydhon sisaltyy kirjallisuuskatsaus seka empiirinen tutkimus. Empiirinen
tutkimus suoritetaan kvalitatiivisella eli laadullisella tavalla haastattelemalla rakennusliik-
keen hankintahenkilostod. Haastattelussa kaytetdaan keskustelun pohjana portfolio-
analyysia, jonka tulos saadaan kvantitatiivisella tavalla rakennusliikkeen ostoreskontra-
ohjelmistosta saadulla datalla. Haastatteluissa painotetaan hankintojen tehostamiseen
liittyvia mahdollisuuksia, riskeja ja ongelmia. Tulokset esitellaéan kuvien avulla seka avaa-

malla yksityiskohtia sanallisesti.
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2 HANKINTOJEN ROOLI

2.1 Yleista

Yrityksen tapa kasitella ulkoisia resursseja maaritté& osan yrityksen kilpailukyvysté. Si-
saisten resurssien hallinnoimisesta ulkoisten resurssien hallinnointiin paastaan hyvalla
yhteistyolla toimittajien kanssa. Toimittajien sopeuttaminen yrityksen kehittamiseen on
valttamatonta tuotantoymparistossa. Patevien toimittajien kanssa tapahtuva tehokas ke-
hittaminen on edellytyksena turvaamaan ulkoisten resurssien pysyvyyden. Pateviksi toi-
mittajiksi voidaan luokitella sellaiset kumppanit, jotka tuovat lisdarvoa asiakkaalle. (van
Weele 2014, 156.)

Ulkoisten resurssien hallinnointiin tarvitaan hankinnan ammattilaisia. Ulkoistamisella on
monia hyotyj&, mutta siitd voi aiheutua myos riskeja. Ulkoistaminen toisaalta vapauttaa
rahaa, jolloin se voidaan investoida omaan ydinliiketoimintaan, mutta se voi tuoda uuden
riskin, jos se aiheuttaa kovaa riippuvuutta yhdesta toimittajasta. Ulkoistamisella optimoi-
daan kolmannen osapuolen osaamista, tietoa, taitoa ja laitteita ydinliiketoiminnan ympa-
rilld. Tama vaatii jatkuvaa arviointia toimittajien yrityksista seka jarkevien kumppanien
etsimista. Yrityksen ulkoa hankitut palvelut ja tuotteet lisddvéat joustavuutta, jolloin suh-
dannevaihteluista aiheutuvia riskeja voidaan pienentaa. Ulkoistaminen voi tuoda uuden
riskin, jos viestintéd on heikkoa kaikkien osapuolien valilla. Ulkoistamisen ansiosta on hel-
pompi keskittya ydinliiketoiminnan prosesseihin ja niiden kehittdmiseen organisaatiossa.
Ulkoistamisen myoéta luottamuksellisen tiedon vuotamiseen liittyva riski kasvaa, kun

suuri osa toiminnoista on ohjattu kolmannelle osapuolelle. (van Weele 2014, 180.)

Hankinnat voidaan kategorioida suoriksi ja epasuoriksi hankinnoiksi. Suorat hankinnat
tulevat ilmi tilinpaatdksesta ostot—kohdasta. Epasuoria hankintoja ei ole eritelty tilinpaa-
toksessa, mutta ne vaikuttavat kuitenkin kokonaistehokkuuteen ja kilpailukykyyn, jopa
voimakkaammin. Siséisten resurssien kaytoksi lasketaan valittémat palkat. Kun puhu-
taan hankinnoista, tarkoitetaan ulkoisten resurssein hyédyntamista. Organisaation koko-
naiskustannuksia tarkasteltaessa, valittomista palkoista aiheutuvat kustannukset ovat
pieni osa monen yrityksen kokonaiskustannuksista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
22.)

Kustannusrakenteen analyysi kertoo useissa tuotantoyrityksessa valittémasti ostotoi-

minnan tarkeyden. Yleisesti katsoen suurin osa myytavien tuotteiden tai myyntivoittojen
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kustannuksista tulevat ostetuista materiaaleista ja palveluista. Hyva hankintapolitiikka
pohjimmiltaan edistaa liiketoiminnan kannattavuutta monella tavalla. Ensimmaisené voi-
daan todeta, etta jarkeva hankintapolitikka kehittd&d merkittavasti myyntikatetta. Sééas-
tetty euro hankinnoissa nakyy suoraan tuloksessa. (Taulukko 1) Toisena voidaan mainita
hyddyt paremman suunnittelun, aikataulutuksen ja paremman laadun varmistamisen
seka logistiset jarjestelyt toimittajien kanssa. Néilla keinoilla voidaan tehostaa kayttopaa-
omaa ja parantaa kassan tilannetta yhtiossa. Kolmanneksi nostetaan esiin toimittajat,
joiden kanssa voidaan kehittaa toimintaa ja laajentaa yhteisty6ta merkittavasti. Tama on
erityisen tarkeda, kun yritykset valitsevat toimittajiaan globaalisti ja tulevat riippuvaisem-
miksi toimittajistaan. (van Weele 2014, 12-13.)

Taulukko 1. Hankintoja tehostettu 3 %.

Lahtoétilanne

(€) miinus 3 %
Myyntituotot 1290000 1290 000
Muuttuvat kustannukset 774000 750780
Myyntikate 516 000 539220
Kiinteat kustannukset 322500 322 500
Kayttokate 193 500 216 720
Padaomakustannukset 129 000 129 000
Tulos _ easo0 | 87720]

Taulukossa 1 kuvataan hankintojen tehostamisen vaikutusta tulokseen. Tehostamalla
hankintoja, muuttuvien kustannusten euromaaraistd summaa on saatu pienemmaksi 3
%. Lahtdtilanteeseen verrattuna voidaan huomata, ettd 3 % pienemmat hankintakustan-
nukset nostavat tulosta 23 220 € eli 36 %. Samaan tulokseen paastaan, jos lisatdan
myyntia 36 %. (Taulukko 2)
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Taulukko 2. Myyntia lisatty 36 %.

Lahtotilanne

(€) plus 36 %
Myyntituotot 1290000 1754 400
Muuttuvat kustannukset 774000 1052 640
Myyntikate 516 000 701 760
Kiinteat kustannukset 322500 438 600
Kayttokate 193 500 263 160
Padomakustannukset 129 000 175 440
Tulos [ e4so0 | s7720]

Taulukoiden tarkoituksena on nayttaa kaytanndéssa myynnin lisdamisen ja hankintojen
tehostamisen vaikutukset. Molempien on tarkoitus nostaa yrityksen tulosta, mutta lyhy-

ella aikavalilla molemmista keinoista aiheutuu todennakoisesti kustannusten nousua.

2.2 Hankintaosaaminen

Hankintoihin liittyy paljon strategisia linjauksia, joilla hallitaan riskejd. Strategioilla halli-
taan riskeja prosesseissa, jarjestelmissa, henkildiden valilla ja juridisten asioiden ympa-
rill&. (Nieminen 2016, 36.) Riskien hallinta on osa hankintastrategiaa. Esimerkiksi raken-
nusliikkeiden hankintastrategiat voidaan jaotella kolmeen tasoon. Korkein taso keskittyy
kilpailukykyyn, keskitaso hankintamenettelyihin ja alin taso suoritusperusteisiin strategi-
oihin. Kilpailukykyyn liittyvilla strategioilla halutaan pienentdd hankintakustannuksia pit-
kalla aikavalilla. Hankintamenettelylld tarkoitetaan organisaation siséisten yksikoiden
koordinointia ja toimittajaverkoston luomista. Hankintamenettelystrategia keskittyy aihei-
siin, kuten toimittajien valinta, sopimusten pituus, todelliset kustannukset ja keskittdmi-
nen. Suoritukseen kohdistuvat strategiat keskitetdan asiakkaiden tarpeiden tayttami-
seen, valvomaan hankintakustannuksia ja johtamaan hankintaresursseja. Taméan toteu-
tumista seurataan asettamalla tavoitteet, kuten budjetti- ja tulostavoite. (Junnonen &
Kankainen 2012, 14-15.)

Perinteisesti ajatellaan, etta voitto tapahtuu ostaessa. Talla tarkoitetaan kaytanndssa
sitd, ettd jos hankintahinta saadaan pieneksi, parannetaan katetta ja kannattavuutta il-

man myynnin kasvua. Hankintaosaamisella pyritaan vaikuttamaan kaikkiin yrityksen Kkil-
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pailukykya ja kannattavuutta koskeviin osa-alueisiin. Naita alueita ovat esimerkiksi kus-
tannukset, katteet, liikevaihto, kiertonopeus, sitoutunut paddoma, joustavuus ja maine.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 25.)

Erottuminen kilpailijoiden hankintaosaamisesta edellyttaa usein irrottautumista hinta- ja
osastokeskeisestéa ajattelumallista. Hankinnoissa tulee ajatella prosesseja yli oman or-
ganisaation rajojen ja huomioitava kustannusvaikutukset eri tekijoiden ja verkoston suh-

teen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 29.)

Toimintaymparistémme muuttuu nykypaivana kovalla vauhdilla. Tama muutos johtuu
osaksi globalisaatiosta. Tasta syysta myos asiakkaiden tarpeet muuttuvat. Taman seu-
rauksena tarvitaan jatkuvasti uutta osaamista uudenlaisten tuotteiden ja palveluiden
tuottamiseen. Pysydkseen kehityksen mukana yrityksen tulee sopeutua tilanteeseen en-
nakoimalla ja kehittamalla toimintaa. Muutoksien lisaantyessa ymparistossa, hyvat yri-
tykset pystyvat hyddyntdmaan niistd syntyvida mahdollisuuksia. Menestyksen edellytyk-
sena on muutoksen kaynnistdminen yrityksen sisalla. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi
toimittajamarkkinoiden laajennuksen globaalille tasolle. Onnistuminen globaaleilla toimit-
tajamarkkinoilla edellyttdd hyvaa tietamystéa sen toimittajista. Tama vaatii paljon yritysten
tutkimista ja dokumentointia, jolle ei usein jad aikaa. Asiakkaiden uusien tarpeiden tayt-
tamisessa aloitetaan prosessilla, jossa nostetaan esille ndméa kolme asiaa eli oma ydin-
osaaminen, toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet ja asiakkaan tarpeet. Tavoitteena on
sovittaa nama kolme asiaa yhteen optimaalisella tavalla, jotta paastaan asetettuihin tu-
loksiin. Tuloksia syntyy, jos uudet tarpeet on oikein maaritelty tai jos ne eivat ehdi muut-

tua prosessin aikana. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 133-135.)
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3 RAKENNUSLIIKKEEN HANKINNAT YLEISESTI

3.1 Hankintojen suunnittelu

Hankintojen suunnittelu jakautuu kolmeen paavaiheeseen, jotka ovat tarjous- ja toteu-
tusvaihe sek& yksittdisen hankinnan suunnittelu. Tarjous- ja toteutusvaihe lasketaan
osaksi tuotannonsuunnittelua. Talla halutaan varmistua, etta asetetut tavoitteet saavute-
taan kokonaisuudessaan tuotannossa. Yksittéaisella hankinnan suunnittelulla halutaan
varmistua, etta hankinta onnistuu alustavien suunnitelmien mukaan. Tarjousvaiheen
hankintojen suunnittelu siséltaa alustavan hankintajaon ja hankintojen merkityksen maa-
rittdmisen. Tama tarkoittaa kaytadnnossa asioiden pohtimista, kuten toteutetaanko tuo-
tanto omana tyona vai aliurakkana, logistiset asiat seka tehtéavien suoritusjarjestyksen.
(Junnonen & Kankainen 2012, 24.)

Tarjousvaiheessa lahtotiedot perustuvat tarjouspyyntdasiakirjoihin, hankintastrategiaan
ja tuotantoa tukevaan ratkaisuun. Tarjouspyyntdasiakirjat siséltavat dokumentteja, jotka
muodostavat tarjouksen perustan. Tarjouspyyntbasiakirjat tulee laatia niin yksiselittei-
siksi, etta niiden perusteella voidaan maarittaa tydsuoritus ja laskea urakalle hinta. Tassa
vaiheessa hankintojen suunnittelussa keskitytddn ennakkotarjouksiin ja kartoitetaan
vaihtoehtoja. (Junnonen & Kankainen 2012, 25-26; RT 16-10182.)

Ennakkotarjouksiin siséltyy sitovia ja suuntaa antavia tarjouksia. Ennakkotarjouksien
hankkimisella pyritdan alentamaan riskia tarjousvaiheessa annettavaan hintaan. Ennak-
kotarjous pyritddn saamaan tarkeista hankinnoista. Tarkeiksi hankinnoiksi luokitellaan
usein euromaaraisesti suurimmat hankinnat. Suunnittelun yhteydessa pohditaan jarke-
vat vaihtoehdot logistisille ratkaisuille, joita ovat esimerkiksi tydmaalla tapahtuvat nostot

ja siirrot. (Junnonen & Kankainen 2012, 27.)

Hankintojen suunnittelun toteutusvaiheessa lahtttietoina kaytetdan kohteen laatusuun-
nitelmia, tavoitebudjettia, yleisaikataulua ja urakkasopimusasiakirjoja. Kohdekohtaisiin
tietoihin sisaltyy erilaisia asiakirjoja, kuten hankintalaskelmia, urakkarajat, tavoitteellinen
budjetti ja aikataulutus. Kustannustavoite maaraytyy tavoitebudjetin mukaan. Hankinta-
luettelo on yksi tarked osa suunnittelua. Sen avulla l6ydetaan kustannustehokkaat rat-
kaisut hankinnoille. (Junnonen & Kankainen 2012, 28-30.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Henri Rajala



13

Yksittaiset hankinnat tehdé&n hankintaluettelon mukaan. Hankinnoista voidaan muodos-
taa kokonaisuuksia ottamalla huomioon taloudelliset vaikutukset ja aikataulutus. Talou-
dellisesti on jarkevaa sisallyttda pienid hankintoja yhteen suurten hankintojen kanssa.
Muutoksiin reagoidaan paivittdmalla hankintaluetteloa. Todenndkoisempia muutoksia ai-
heuttavat lisa- ja muutosty6t, erot tavoitteissa ja suunnitelmamuutokset. Muutoksista tu-
lee ilmoittaa valittdmasti asiaan liittyville henkildille eli henkildlle, joka vastaa hankinnasta
ja toimittajalle. Hankintojen tehokkaaseen suoritukseen vaaditaan vastuuhenkild. Vas-
tuut jaetaan esimerkiksi vaativuuden ja hankintojen suuruuden mukaan. (Junnonen &
Kankainen 2012, 33-34.)

Yksittaiset kaupat tehdaan yksityiskohtien mukaan. Toteutus on suunniteltu tuotannossa
tydskentelevien seké tarjouslaskennassa tytskentelevien henkildiden toimesta, heidan
mielikuvan perusteella. Tydmaan johdolla on myds paéatosvaltaa. Alkuvaiheen toteutuk-
sen suunnittelu ja tydmaan toteutuksen ratkaisut saattavat erota toisistaan. Hankintojen
yleissuunnitelman tarkoituksena on muodostaa runko yksityiskohtaiselle suunnittelulle.
(Junnonen & Kankainen 2012, 44.)

| Hankintasuunnitelma - I—> Hankinnan siséllon maaritys
Kaupallisjuridisten ehtojen maaritys

4 5 S ——p| Ta 'c;us nét
l Tehtévésuunnitelma—]——-b Tarjouspyynnon kokoaminen i S
Tarjoajien valinta

Hankinnan
valmistelu

§ v
‘ -
2 Tarjousten kasittely < Tarjouksst
Eg_ 2 Sopimusneuvottelut ja hankintapaatos
[ H i o
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Kuva 1. Hankintaprosessi. (Junnonen & Kankainen 2012, 45.)

Hankintojen suunnittelu paatetdan usein kokouksella, jossa ovat osallisena edustajia

tuotannonjohdosta, kustannusten laskennasta, hankinnasta ja mahdollisesti tydmaalta.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Henri Rajala



14

Kokouksen tarkoituksena on nostaa esille avoimet kysymykset ja tarkistaa alustavat
suunnitelmat. (Junnonen & Kankainen 2012, 39.)

3.2 Toimittajien valitseminen

Urakoiden kilpailutuksessa kaytetd&n hyvan tavan mukaisia periaatteita, jotka takaavat
kaikille osapuolille tasapuoliset oikeudet. Riskit jaetaan myos tasan osapuolten valilla.
Tarjouksia pyydetaan vain hyvaksytyilta urakoitsijoilta, jotka tayttavéat asetetut vaatimuk-
set. Tarjouspyyntdja lahetetdan usealle toimittajalle kilpailutuksen varmistamiseksi. Uu-
sia toimittajia auditoidaan eli arvioidaan mittareilla kuten toimitusvarmuus, tekninen
osaaminen, kapasiteetti, taloudelliset asiat tilaajavastuulain mukaan ja muut yleiset toi-
mintatavat. Hyvéksi todetuista toimittajista voidaan luoda luettelo, jota paivitetdan palaut-
teiden perusteella. Halukkuutta ja kykya tarjouksen tekemiseen voidaan tiedustella ura-
koitsijoilta puhelimitse etukateen esimerkiksi erikoistuotteiden osalta. (Junnonen & Kan-
kainen 2012, 58-59.)

Toimittajamarkkinoiden hallitsemisessa on hyva kayttaa kategorioita, jotka sisaltavat esi-
merkiksi valitun palvelun tai tuotteen toimittajat. Kategorioiden luomiseksi ja kehitta-
miseksi olisi hyva luoda ryhma, joka muodostuu mielellaén kaikista niistd henkildista,
jotka ovat tekemisissa kyseisen hankinnan kanssa. Kategorianluontiprosessissa, sovite-
taan hankintojen tarpeet ja toimittajien piirteet yhteen. Taman jalkeen valitaan parhaat
ratkaisut, jotka sopivat ja tukevat yrityksen strategiaa. Samaa ryhmaa tulisi hyddyntéaa
jatkossa, kun kategorioita halutaan kehittdd, onnistumista mitata tai arvioida. Hyvin teh-
dyn pohjatydén myo6ta, kehittdminen ja arvioinnit voidaan hoitaa virtuaalisesti. (lloranta &
Pajunen—Muhonen 2015, 146.)

Kategorioidenluontiprosessissa ilmenee usein vaihtelua painopisteiden, laajuuksien ja
muotojen osalta. Vaihtelut riippuvat tilanteista, toimittajamarkkinoista ja hankinnan koh-
teista, mutta samoja lahtokohtia kaytetaan esimerkiksi epasuorissa ja suorissa tai tuot-
teiden ja palveluiden hankinnoissa. Toimintamallia saadaan halutessa muutettua, kun
mukaan otetaan henkil6itd organisaation muilta osastoilta esimerkiksi tuotekehityksesta,
myynnista tai taloushallinnosta. Esiin tulevat ajatukset tulee dokumentoida, jotta tietoa ja
osaamista voidaan jakaa uusille seka muille organisaation henkildille. (lloranta & Paju-
nen—Muhonen 2015, 146.)
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3.3 Hankintapaatds

Tarjousten vertailukelpoisuutta tehtdessé on muistettava tasapuolinen ja yhdenvertainen
kasittely. Pa&dsaantoisesti tarjouksen tulee vastata tarjouspyyntdon, mutta tuotteiden/ma-
teriaalien/palvelun tarjoaja voi poiketa ehdoista tekemalla vastaavan tarjouksen erik-
seen. Tallaisissa tapauksissa sisdllon eroavaisuudet hinnoitellaan erikseen, mutta ver-
tailu suoritetaan kokonaisuutena. Sisallon muuttuessa on huomioitava laatuun liittyvat
asiat. Tarpeen mukaan muutokset hyvaksytetdéan rakennuttajalla. Sen liséksi, etta tar-
jouksia verrataan keskenaan, tulee myos tarjouksia verrata asetettuun budijettiin, jotta

pysytaan kustannustavoitteessa. (Junnonen & Kankainen 2012, 59.)

Vertailujen perusteella edetd&n neuvotteluihin. Neuvotteluja kéydaéan kilpailukykyisten
tarjoajien kanssa. Neuvottelujen tarkoituksena on varmistaa, ettd molemmat osapuolet
ovat ymmartaneet sopimuksen sisallon samalla tavalla. (RT 16-10182). Neuvotteluissa
kasitellaan kriteereja, kokonaistaloudellisuutta, mahdollisia sisallon poikkeavuuksia tai
osatarjouksia. Neuvotteluista tehddén muistio tai podytakirja, joka on liitteend sopimus-
asiakirjoissa. Paatdsta tehtaessa eri tietojen perusteella voidaan tehda analyysi eri toi-
mittajista. Analyysissa pisteytetddn asiat kuten hinta, toimitusvarmuus ja laaduntuotto-
kyky. Tallaisesta analyysista tulee ilmoittaa tarjouspyynnossa. Hyvien tapojen mukai-
sesti tarjouksen hyvaksymisesta tai hylkdamisesta ilmoitetaan neuvotteluissa oleville tar-
joajille. (Junnonen & Kankainen 2012, 61-63.)

TARJOUSPYYNTO
* tilaaja vastaa todoistaan
* tilaaja velvollinen antamaan ksétietoja TARJOUKSEN HYVAKSYMINEN ja
" tilaajalie @i velvoliisuutta solmia sopimusta TIEDOTTAMINEN TOIMITTAJALLE
TARJOUS SOPIMUKSEN
/ KIRJAAMINEN
Frreg
TARJOUS
LASKENTA-AIKA TARJOUSTEN
VOIMASSAOLOAIKA
* toimittaja/aliurakodsga
sidottu tarjoukseensa SOPIMUS ON SYNTYNYT
* sitoo molempia
KIRJALLINEN
SOPIMUS
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Kuva 2. Hankinta- ja aliurakkasopimuksen syntyminen. (Junnonen & Kankainen 2012,
64.)

Sopimus on syntynyt, kun tarjous on kasitelty, neuvoteltu ja hyvaksytty. Sopimus ei edel-
Iyta allekirjoitusta kirjallisesti, mutta sellainen kannattaa tehda. Sopimuksen jalkeen osa-
puolten tulee noudattaa sopimuksessa madritettyja ehtoja. Tarjouspyyntton tai tarjouk-
seen voidaan halutessa kirjata ehto, ettd sopimus on syntynyt vasta kun allekirjoitus on
suoritettu kirjallisesti. Tarjous voidaan perua, jos sita ei ole ehditty kasitella padurakoit-

sijan toimesta. (Junnonen & Kankainen 2012, 64.)

Sopimuslomakkeelle voidaan luoda pohja, joka péatee kaikenlaisissa urakoissa. Sopi-
muspohjan tulee tayttaa yleiset YSE 1998 mukaiset sopimusehdot. Kohdekohtainen si-
salto tulee liitteina. Liiteita varten voidaan myos luoda vakiopohijia, jos yritykset haluavat

nostaa esille tarkeimpia asioita. (Junnonen & Kankainen 2012, 66.)
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4 HANKINTOJEN KEHITTAMISEEN SOVELTUVAT
ANALYYSIT

4.1 Spend-analyysi

Hankinnat muodostuvat usein erilaisista kokonaisuuksista, jotka sisaltavét palveluita ja
materiaaleja. Palveluita ja materiaaleja etsitaan paikallisesti, valtakunnallisesti ja globaa-
listi erilaisilta toimittajilta. Erilaisten hankintojen arvon osuus vaihtelee suuresti ja niiden
hallintaan kaytetaan erilaisia tekijoitd. Tassa teoriaosuudessa kasitellaan eraita valittuja
tarkeimpié vaikuttajia, joilla hankinnat voidaan laittaa kategorioihin. Talla tavalla pyrita&n
kasittelemaan hankittavat tuotteet, materiaalit ja palvelut tehokkaammin. (lloranta & Pa-
junen—-Muhonen 2015, 104.)

Spend-analyysilla pyritdan havainnollistamaan hankintojen kokonaiskuva. Analyysissa
listataan kaikki toimittajat euromaaraisesti suurimmasta toimittajasta pienimpaan. Han-
kinnat kasittavat kaikki tuotteet ja palvelut, joista on tullut lasku. Yrityksen ostoreskontran
hyddyntaminen on helpoin keino saada suuri maara dataa kasittelyyn. Jos yrityksella ei
ole ostoreskontrapalvelua kaytdssa, tiedot keratdan ja syttetdén kasin. Hyvin tehdysta
analyysista selviaa mihin hankinnat ovat kohdistuneet, miten paljon rahaa hankintoihin
on mennyt, miten usein hankintoja on tehty ja mita valittu hankinta on kustantanut. (Nie-
minen 2016, 82.)

Yleisen k&sityksen mukaan hankinnoiksi luetellaan vain suorat hankinnat eli ne, jotka
kohdistuvat valittomasti myytavissa olevaan tuotteeseen tai palveluun. Kokonaiskuvan
saamiseksi tulisi ottaa huomioon mydés epasuorat hankinnat eli tydn tekemiseen kaytet-
tavat laitteet kuten kommunikointivalineet ja toimistotarvikkeet. Spend-analyysia kayte-

taan muiden analyysien pohjana. (Nieminen 2016, 82.)

4.2 ABC-analyysi

Yrityksen koosta riippuen hankintoja voi tapahtua tuhansilta eri toimittajilta. Taman li-
saksi hankintoihin voi sisaltya tuhansia eri nimikkeita ja kymmenia tuhansia laskuja eli
tilaukseksi kirjattuja riveja. ABC-analyysissa kasitelladn suurta maaraa dataa pareto pe-

riaatteella. Pareto periaate hankinnoissa tarkoittaa sita, etté selvitetdan esimerkiksi mihin
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kahteenkymmeneen prosenttiin toimittajista kohdistuu 80 prosenttia euromaaraisesta
ostovolyymisté. (Nieminen 2016, 83-84.)

Ryhmien selvittamiseen vaaditaan runsaasti tietoa yrityksen hankinnoista. Tama tarkoit-
taa kaytanndssa asioiden selvittdmista kuten mitéa on ostettu, kenelta on ostettu ja kuinka
suurella volyymilla euromé&éaraisesti on ostettu. Tavoitteena on saada selked nakemys
siséllosta ja kaytosta, joten suuri maara tietoa tulee kasitella tdssa vaiheessa niin tarkasti
kuin mahdollista. Talla pyritdé&dn saamaan kasitys rahavirtojen suhteista kokonaisuutena.
Kun analyysi on tehty kattavasti ja oikein, sen tulisi herattaa ajatuksia kehityksen kan-
nalta jo tassa vaiheessa. Vaikka tiedot hankinnoista olisivat kohtalaisen helposti saata-
villa automaattisesti, joudutaan niitd usein muokkaamaan, jotta saadaan tarpeeksi sel-
ke& kuva. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2015, 104-105.)

Jaottelemalla hankintoja taloudellisen merkityksen mukaan oletetaan, etta kategoriat
kayttaytyvat samalla tavalla. Tasta seuraa, ettd jos muunlainen segmentointi jatetaan
tekemattd, ohjausperiaatteet ovat liilan yksinkertaisia. Tamanlainen yksinkertainen jaot-
telu auttaa kuitenkin selvittdmaan itselle hankintojen tarkeysjarjestysta ja tasta syysta
hankintahenkilo voi kasitelld euromaaréisesti suurempia hankintoja eri tavalla. Pelkas-
td&n euromaaraisesti suurien hankintojen tiedostaminen auttaa taloudellisten hyotyjen
arvioinnissa, kun ldydetéddn oikeat kehityskeinot. (Kuva 3) Taman jalkeen voidaan myos
arvioida kehittamiskeinoihin tarvittavaa panostusta seka panostuksen ja taloudellisten
hyotyjen vélistad suhdetta. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2015, 107.)
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Kuva 3. Esimerkki ABC-analyysista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 108.)
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4.2.1 Toimittajien jaottelu

Yrityksissa voi tydskennella monia henkil6itd hankinnoissa. Toimenkuvien jaottelu voi-
daan organisoida hankinnan ammattilaisten kesken esimerkiksi toimittajittain. Tamé voi
tarkoittaa kaytannossa sita, etta toimittajat jaetaan ammattilaisen omien vahvuuksien pe-
rusteella eli esimerkiksi kansainvalisisséd hankinnoissa kielitaidon mukaan tai erikoisem-
missa hankinnoissa teknisen osaamisen mukaan. Téllaisella jaottelulla tulee muistaa kil-
pailuttamisen sailyminen, jotta toimittajalle ei syntyisi monopoliasemaa. Resurssien sal-
liessa operatiiviset ty6t kuten tilauksien tekemiset, kotiutukset ja muut paivittaiset han-
kintoihin liittyvét tehtavat olisivat hyva pitaa erilladn strategisista toista kuten uusien toi-
mittajien kartoittamisesta, kilpailutuksesta ja neuvotteluista. Jos tallainen toiminta ei ole
resurssien mydta mahdollista, olisi jarkevaa nimeta vastuullinen henkild, joka pitda ope-
ratiiviset ja strategiset toimet eroteltuna. Erottelu tulisi kaytanndssa olla jatkuvasti ja sel-
keasti vastuullisen mielessa seka kirjallisesti arkistoituna. Toimittaja pohjaista jaottelua
voidaan erityisesti kayttaa siina tapauksessa, jos toimittajalta ostetaan vain yhta tuotetta
tai palvelua, joilla on esimerkiksi samantyylinen kaytto ja logistiikka. Usein kuitenkin sa-
malta toimittajalta ostetaan tai pyritddn ostamaan kokonaispaketti, johon kuuluu tuotteita
ja niihin liittyvia palveluita. Téllaisissa tilanteissa voidaan luoda tuote- tai palveluryhmat,
jotka siséltavat melkein samanlaiset hankinnat. Taman seurauksena voidaan pohtia vas-
taavia toimittajia, joilta voitaisiin mahdollisesti hankkia valittuja tuotteita tai palveluita.
Talla tavalla voidaan liséata painetta kilpailutuksen avulla. Hankintoja jaoteltaessa tulee
ottaa huomioon analysoitavan yrityksen luonne. TAma tekee jaottelun paattdmisesta
haasteellista ja tdméan takia jaottelu tapahtuu kohde kohtaisesti erilaisten yritysten valilla.
Lahtokohtana kuitenkin pidetd&n markkinoiden piirteiden mukaista jaottelua, jotta mark-
kinavoimat saadaan tehokkaasti hyddynnettya. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2015,
109-110.)

4.3 Portfolioanalyysi

Hankintastrategian avulla luodaan reunaehdot, jotka tukevat hankintatoimintaa kaytan-
nossa. Hyvan strategian aikaansaamiseksi oleelliset sidosryhmat tulee saada sitoutu-
maan toimintaan. Naitd sidosryhmia ovat esimerkiksi tuotanto ja laskenta. Hankintojen
nakemys tulee siséltyd muiden sidosryhmien toimintaan ja toisaalta ottaa huomioon mui-

den tavoitteet strategiaa pohdittaessa. Strategia tulisi olla helposti saatavilla kirjallisesti
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yrityksen sisalla. Strategiassa tulee myos pohtia sen viestia eli viestin sisaltoa ja kenelle
se kohdistuu. Hankintastrategian tueksi voidaan luoda erillinen verkostostrategia. Ver-
kostostrategiassa pohditaan pitkdn tahtdimen reunaehdot ja tavoitteet verkostoitumi-
selle. (VTT.)

Hankintastrategialla tarkoitetaan erilaisia toimenpiteita, joilla paastaan valittuihin tavoit-
teisiin. Lahtokohtaisesti kaikkien tuotteiden ja palvelujen hankinnassa on mahdotonta
kayttad samanlaisia toimenpiteita niitd hankittaessa. Tasta syysta luodaan tapauskoh-
taisesti sopiva luokittelu. Luokittelut voidaan maarittaa toimialakohtaisesti.

Luokittelun voi muodostaa esimerkiksi seuraavilla nakokulmilla:

- Jalostusaste eli onko kyseessa raaka-aine, tarveaine vai puolivalmiste
- Kayttotarkoitus eli suorat tai epasuorat hankinnat
- Taloudellinen merkittavyys

- Toimittajamarkkinat eli onko toimittajia paljon vai vahan (VTT.)

Strategian suunnittelemisen ja luomisen tueksi voidaan tehda portfolioanalyysi. Portfo-
lioanalyysi eroaa Spend- ja ABC-analyysista siten ettd, aikaisemmissa analyyseissa ei
huomioida laadullisia muuttujia. Peter Kraljicin 1980-luvulla esittelema portfolioanalyysi
tuo ilmi hankintojen volyymin euromaaréisesti eli strategisen merkittdvyyden ostoriskin
suhteen. Ostoriski muodostetaan toimittajien maaran mukaan. Analyysissa luokittelut
jaetaan neljaan kategoriaan. Kategoriat ovat nimeltaan rutiinihankinnat, volyymihankin-
nat, pullonkaulahankinnat ja strategiset hankinnat. (Kuva 4) Jokaiselle kategorialle voi-
daan pohtia omat toimintaperiaatteet, joilla hankintastrategiaa kehitetaan. (Nieminen
2016, 85; VTT.)
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Kuva 4. Kraljicin matriisi. (VTT.)

Ostoriski, joka muodostuu toimittajien maarasta, tulee ilmi analyysissa vaaka-akselilla.
Tama tarkoittaa, ettd vasemmassa reunassa toimittajia on paljon ja oikeassa reunassa
toimittajia on vahan, jotka pystyvat vastaamaan tilaajan tarpeisiin. Toimittajamarkkinoi-
den hallittavuus vaikeutuu, mitd enemman luokittelut sijoittuvat analyysissa oikeaan
reunaan. Tastéd voidaan paatella, ettd vasemmalle sijoittuvilla tuotteilla ja palveluilla on
ostajan markkinat ja oikealle sijoittuvilla on myyjan markkinat. Pahin tilanne kehitys-
mahdollisuuksien kannalta muodostuu, jos toimittajia on globaalisti ainoastaan yksi ja
kyseisen toimittajan tuotteelle tai palvelulle on vain vahan kysyntaa. Yhden toimittajan
jatkuvaan kayttoon voi johtaa my6s hankinta-ammattilaisten asenteista johtuvat seikat.
Tallaiseksi seikaksi voidaan mainita tilanne, jolloin mahdollisuuksia toimittajamarkkinoi-
den suhteen ei ajatella syvallisemmin. Tarkeda on tunnistaa tilanne silla hetkella, eli
muodostuuko monopoliasema tietoisesti vai tahattomasti. Uusien toimittajien voi olla
vaikeaa paasta markkinoille esimerkiksi suurten alkuinvestointien takia. Toimittajamark-
kinoita rajoittavat myds usein logistiikkaan liittyvat kulut, jos tuote on arvoltaan pieni.
Hankintavolyymi euromaaraisesti eli strateginen merkittavyys tai toisin sanoen tulosvai-
kutus tulevat ilmi analyysin pystyakselilla. Tama tarkoittaa kaytanndssa sitd, ettd mita
korkeammalle luokittelu sijoittuu analyysissa, sitd enemman siihen on kaytetty rahaa.
Hankintoihin kaytettavia euroja on helppo mitata ja siitd saa hyvan kuvan valitun han-

kinnan tarkeydestd, joten siksi sitd kaytetddn analyysissa. (Nieminen 2016, 86-87.)
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Analyysissa kasitellaén siis luokitteluja, eika yksittaista tuotetta tai palvelua. Luokittelut
tulisi muodostaa jarkevasti. Esimerkiksi rakennusliikkeessa jarkevat luokittelut muodos-
tuvat nimikkeilla puuovet, betoniterdkset, betonielementit ja asuin tilojen kalusteet.
(Nieminen 2016, 87.)

Portfolioanalyysilla arvioidaan hankittavan tuotteen tai palvelun strategista merkittavyytta
suhteessa ostoriskiin. Tassa vaiheessa on tarked& muistaa, etta analyysissa tutkitaan
tuote- ja palveluryhmia toimittajien sijaan, vaikka luokittelu on tehty toimittajamarkkinoi-
den mukaan. Portfolion tarkoituksena on toimia faktatiedon visualisointityOkaluna. Ta-
man perusteella halutaan luoda uusia ajatuksia ja ideoita hankintojen kehittdmisen suh-
teen. Analyysin pohjalta tulisi kyseenalaistaa ovatko tuotteet ja palvelut oikeassa kate-
goriassa, miten ne voitaisiin siirtda haluttuun suuntaan tai vaihtoehtoisesti pysymaan ka-

tegorian sisalla. (VTT.)

Rutiinihankinnat

Matriisissa rutiinihankinnat sijoittuvat vasempaan alakulmaan. Nama hankinnat ovat hel-
posti hallitavissa, koska toimittajia 16ytyy hyvin. Suuren toimittaja maaran takia, syntyy
turhia kustannuksia ja saman tyon jatkuvaa toistoa, koska tilaus-toimitus tapahtumia on
paljon. Turhilla kustannuksilla tarkoitetaan pienlaskutuslisaa, ylimaaraista rahtikustan-
nusta ja kasittelykulua seké laatueroista aiheutuvia kuluja. Sama ty6n toistaminen voi
tarkoittaa kaytannossa myds neuvotteluja samoista asioista. Kehitysmahdollisuuksia py-
ritdan l6ytamaan tehostamalla prosessia. Tama tarkoittaa kaytannossa tarpeiden yhdis-
tamistd, jonka seurauksena volyymi nousee. Pienien hankintojen kuten tarvikkeiden
kanssa voidaan hyotdyntaa imuohjausta, jolloin parannetaan operatiivista tehokkuutta
yhden toimittajan kanssa. Hankintojen tulisi sujua helposti, sujuvasti ja yksinkertaisesti
(Nieminen 2016, 88; Junnonen & Kankainen 2012, 16.)

Volyymihankinnat

Volyymihankinnat sijoittuvat matriisissa vasempaan ylakulmaan. Naille hankinnoille on
ominaista, ettd niihin kaytetdan paljon euroja ja toimittajia on paljon markkinoilla. Naita

hankintoja voidaan tehostaa neuvotteluvoimalla. Tama tarkoittaa, etta pienikin saasto
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hankintahintaan prosenteissa tuo suuren hyddyn tulokseen euroméaaraisesti. Suurten toi-
mittajamarkkinoiden takia, toimittajan vaihtaminen toiseen ei tuo kovin suurta riskié. (Nie-
minen 2016, 88—-89.)

Volyymihankintojen toimittajille on tyypillistd, etta sielta |6ytyy seka valtakunnallisia etta
alueellisia toimittajia. Volyymihankinoille tulisi taata nopeat, joustavat ja varmat toimituk-
set mahdollisuuksien mukaan. Suuria hankintoja olisi hyvéa yhdistaé kohteiden kesken.
Jarkeva vaihtoehto hankintojen kehityksen kannalta olisi kausisopimuksen tekeminen.
Volyymihankintoja tehtéessa tulisi pitaa mielessa lyhyet toimitusajat ja matalat logistiik-
kakustannukset. (Junnonen & Kankainen 2012, 16.)

Pullonkaulahankinnat

Pullonkaulahankinnat l16ytyvat analyysista oikealta alakulmasta. Naméa hankinnat tyollis-
tavat suhteessa eniten hankintahenkilosttd. Naille hankinnoille luo riskia toimittajien
pieni valikoima toimittajamarkkinoilla. Tyollistava kuormitus voi syntya sisallon maaritta-
misestad. Hankintojen saatavuus tulee varmistaa vahintaan hyvalla ennakoinnilla. Pullon-
kaulaksi voi muodostua jokin tuote, joka vaatii esimerkiksi erityisosaamista. Lahtokohtai-
sesti pullonkaulahankinnoista halutaan eroon. Mahdollisuuksien mukaan haetaan uusia
toimittajia esimerkiksi vaihtamalla erikoistuote standardituotteeseen. Vaihtoehtoisesti
voidaan parantaa saatavuutta hyvalla sopimuksella, jos tuotteen vaihto tai kehittdminen
toisesta tuotteesta vastaavaan haluttuun, osoittautuu lilan hankalaksi. Taman kategorian
hankintojen osalta ongelmaksi voi muodostua kovan kilpailuttamisen myoéta, ettd nykyi-
set toimittajat eivat halua tehda enéa yhteisty6ta, jolloin saatavuus voi vaarantua pitkaksi
ajaksi. (Nieminen 2016, 89-90; Junnonen & Kankainen 2012, 17.)

Strategiset hankinnat

Strategiset hankinnat sijoittuvat matriisissa oikeaan yldkulmaan. Naille hankinnoille on
ominaista tarjoajien vahainen maara ja suuri vaikutus tulokseen. Tamaén liséksi aikataulu
voi olla tiukka. Tuote voi olla esimerkiksi maaritelty tarkasti asiakkaan tarpeiden mukaan
ja sita tarvitaan suuri maara. Tasta syysta tallaisen tuotteen tuotantoon voi liittyd myos
erityistd osaamista seka koneita, ettd laitteita. Tallaisen tuotteen toimittajan vaihtami-

seen liittyy paljon riskida. Vaihtamisesta aiheutuu my6s paljon kustannuksia ja vaihtami-
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seen liittyy paljon tyota tilaajayritykselle. Naista syisté johtuen, kiinnitetdan huomiota eri-
tyisesti toimituksen tarkkuudessa ja varmuudessa. Lahtokohtaisesti téllaisten hankinto-
jen suhteen halutaan kehittaa suhdetta toimittajaan eli pyritdan syventdmaan ja kehitta-
maan yhteistydsuhdetta yhden toimittajan kanssa. Tama tapahtuu kaytannossa palaut-
teiden optimaalisella hyddyntamisella, josta molemmat osapuolet hyotyvat. Tarke&aé on
kuitenkin etsia epatasaisin véliajoin uusia toimittajia, koska pitkalla aikavalilla taman het-
ken sopiva vaihtoehto ei valttamatté olekaan sopiva tulevaisuudessa. Talla tavalla va-
hennetaan riskia kehittymisen ja tehostamisen kannalta. (Nieminen 2016, 90; Junnonen
& Kankainen 2012, 17.)

Yrityksen hankintojen lisdantyessa ja muodostuessa suureksi osaksi yrityksen kustan-
nuksia, olisi darimmaisen tarkeaa miettia, miten hankinnat organisoidaan. Hankinnoista
aiheutuvat kustannukset tulisi saada mahdollisimman pieniksi ja toimittajista kaikki hyo-
dyt kayttoon. Strategiaa pohdittaessa portfolioanalyysin perusteella, tulisi miettia jarkevéat
vaihtoehdot keskitettyjen ja hajautettujen hankintojen valilla. Usein kaytetddn myos néai-
den yhdistelmaa. Nykyisessa toimintaymparistdssa hankintoja on hajautettu esimerkiksi
tuotantoon, kiinteistéhuoltoon ja tietojarjestelmiin, jotta saadaan luotua kevyet, ketterat
ja itsendiset tulosyksikét. Talla tavalla toimiessa saadaan otettua paremmin huomioon
kayttajien tarpeet. Tallaisen linjauksen kaantdpuolena voi aiheutua samojen tavaroiden
hankkimista ja saman tydn toistamista, jos organisaatio on suuri. Hankintojen uudelleen
organisoinnilla pyritdan I6ytdmaan tehokkaammat ja joustavammat keinot organisaation
eri yksikoiden valilla. (lloranta & Pajunen—Muhonen 2015, 317-318.)

Portfolioanalyysi osoittaa kokonaisuudessaan, etta yritykselld on hankintoja, jotka eroa-
vat toisistaan huomattavasti. Eroavaisuudet ilmenevat erilaisina toimintatapoina, joita
olisi jarkevaa kayttaa kategorioiden valilla. Oikein tehdyn analyysin perusteella voidaan
ohjata toimintaa faktoihin perustuen. Sita voidaan kayttdd myos viestinndn apuna, orga-

nisaation eri osastojen valisissa sisaisissa palavereissa. (Nieminen 2016, 90-91.)
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5 CASE - LUJATALO OY

Luja-yhtiot on yksi suurimmista rakennusalan toimijoista Suomessa. Luja konsernissa
tyoskentelee noin 1600 henkiloa ja liikevaihto oli 468 miljoonaa euroa vuonna 2015.
(Vuosikertomus 2015). Luja-yhti6ihin sisaltyy rakennusliikkeena toimiva Lujatalo Oy, be-
toniteollisuusyrityksené toimiva Lujabetoni Oy seké kuivatuoteyrityksena toimiva Fescon
Oy. Luja on perustettu vuonna 1953 ja se on toiminut perheyrityksena siita lahtien. (Luja
2017.)

5.1 Yrityksen nykytila

Lujatalo Oy toimii Suomessa valtakunnallisesti. Lujatalon liikevaihto vuonna 2015 oli

353,4 miljoonaa euroa ja henkiloston lukumaara 747. (Asiakastieto 2017).
Lujatalon alueyksikot ovat:

- Uusimaa

- Pirkanmaa

- Pohjanmaa

- Kaakkois-Suomi

- Pohjois-Suomi

- Ita- ja Keski-Suomi (Lujatalo 2017a.)

Paakonttori sijaitsee Espoon Leppavaarassa, Business Valley Solassa. Business Val-

ley Sola on yrityksen yksi uudisrakentamisen referensseista. (Lujatalo 2017b.)
Rakennusliikkeen palveluihin kuuluu:

asuntorakentaminen

like- ja toimitilarakentaminen

teollisuusrakentaminen

julkinen rakentaminen

korjausrakentaminen (Lujatalo 2017a.)
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Kuva 5. Organisaatiokaavio.
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Lujatalon hankintaryhm& muodostuu eri alueiden hankintahenkilostostd. Hankintaryh-

maéan kuuluu toimihenkil6ita eri titteleilld. (Kuva 5) Hankintahenkildstén esimiehiné toi-

mivat aluejohtajat. Osa aluejohtajista toimii useammalla kuin yhdella alueella johtajana.

Hankintahenkilosto tekee paddasiassa isompia hankintoja kohdekohtaisesti. Lahtokohtai-

sesti alueilla, joissa on paljon rakennuskohteita, hankinnat ovat jaettu palvelun tyypin

mukaan. TAma tarkoittaa kaytanndssa, etta esimerkiksi yksi henkild hoitaa korjausraken-

nus kohteiden hankintoja ja yksi uudisrakennus kohteiden hankintoja.
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Kohteiden lisaantyesséa, hankintahenkilosta on lisatty tarpeen mukaan ja hankintoja on
jaettu tyypin sisalla pienempiin osa-alueisiin. TAma tarkoittaa kaytanndssa sita, etta esi-
merkiksi uudisrakennuskohteissa hankitaan valitun osa-alueen tuotteet yhdella kerralla
useaan kohteeseen alueellisesti.

Hankinnan rutiinitehtavat koostuvat muun muassa seuraavista asioista:

- Sopimusten tekeminen
- Tarjousten vertailu
- Neuvottelut toimittajien ja yhteistydkumppanien kanssa

- Neuvottelut tuotannon ja laskennan kanssa

Paatoksia mietitdadn hankintaryhman kesken ja sovitaan yhdessa toimenpiteista. Hankin-
nat voidaan jakaa valtakunnallisiin ja alueellisiin hankintoihin. Valtakunnallisista hankin-
tojen linjauksista tehdaan hankintaryhman kesken esitys johtoryhmalle, josta saadaan
paatdkset uusille ehdotuksille. Hankintaryhmé kokoontuu noin kaksi kertaa vuodessa

tarkastelemaan tilannetta ja kehitysmahdollisuuksia.
Hankintapolitiikka

Tavarantoimittajilta ja alihankkijoilta edellytetd&n seka taloudellista etté sosiaalista vas-
tuuta ja ymparistoystavallista toimintaa. N&ita asioita valvotaan palvelusopimuksien ja
hankintamenettelyn kautta. Talousrikollisuutta pyritaan ehkaiseméan, kayttamalla aino-
astaan urakoitsijoita, jotka kuuluvat Suomen Tilaajavastuu Oy:n hallitsemaan Tilaajavas-
tuu.fi -palveluun. Nailla keinoilla Lujatalo on osallisena reilussa rakentamisessa ja suosii

vastuullista toimintaa. (Vuosikertomus 2015).

Hankintapolitikan mukaan "Luja-yhtion henkildkuntaan kuuluvan on ilmoitettava esimie-
helleen, jos itse on omistajana tai muuna edunsaajana yhtiossa, jonka kanssa kaydaan
ostoneuvotteluja. Kaikki tuote- ja toimittajavalinnat on voitava perustella yhtiomme etujen
mukaisina eikd ketdan saa suosia Luja-yhtididen edun vastaisesti. Lainvastaiset sopi-
mukset, jotka yleensa pyritd&n pitdmaan salaisina eli ns. poytalaatikkosopimukset, ovat
Luja- yhtiodissa kiellettyja. Mikali lain tulkinnassa on vahankin epavarmuutta ennen sopi-
muksen allekirjoittamista pyydettava lausunto lakiasiantuntijalta ja yritysjohdolta. Luja-

yhtididen nimissé ei saa tehdd sopimuksia, joita emme voi noudattaa.”

Tehdyista sopimuksista pidetéaan kiinni ja velvoitteet hoidetaan tarkasti. Sopimuskump-

paneilta edellytetddan myds samanlaista toimintaa. Tama koskee niin kirjallisia kuin suul-
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lisiakin sopimuksia ja lupauksia. Paasaantdisesti asiat sovitaan tai vahvistetaan kirjalli-
sesti. Tarjouspyynnét perustuvat todenmukaisuuteen ja lahteva tieto tulee olla tasapuo-
lista. Tarjoajia kohdellaan objektiivisesti. Toisin sanoen hankintahenkildston mieltymyk-

set eivat saa vaikuttaa valintoihin, jotta kilpailutilanne ei vaaristy.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Tausta ja lahtokohdat

Lahtokohtaisesti tavoitteena oli hankintojen tehostaminen. Tehostamisen tarve havaittiin
suuresta maarasta toimittajia eri hankintaryhmissa. Aluksi haluttiin selvittaa, millaiset luo-
kittelut olisivat jarkevat, jotta tarvittavat tiedot saataisiin tuotua esiin tarpeeksi tarkasti
analyyseissa. Luokittelut tehtiin ensimmaiselld kerralla litteroihin perustuen, jotka muo-
dostivat paaryhmia. Nama paaryhmat sisalsivat vaihtelevasti eri méaran litteroita. Esi-
merkkina voidaan mainita paaryhma 22", joka sisalsi litterat nimeltdan betoniterakset,
perustusten muuraus, perustusten ja ulkopuolen [Ammdneristys ja perustusten veden- ja

kosteudeneristys.

Analyysia varten saatiin ostoreskontra ohjelmasta suuri maara dataa. Datasta muodos-
tettiin excel-taulukko, jossa oli kaikki yrityksen ostolaskut vuosilta 2015 ja 2016. Taulukko
muodostettiin, silla periaatteella, etté yksi rivi tarkoittaa yhta ostolaskua. Sarakkeiksi ase-
tettiin tietoja, kuten y-tunnus, yrityksen nimi eli itse toimittaja, tybnumero, litteran numero
ja laskun euromaarainen osuus. Taulukkoon tehtiin lisayksia erilaisilla kaavoilla, jotta da-
tasta saataisiin mahdollisimman paljon ja helposti tietoa irti, jatkuvaa analysointia ja seu-
rantaa ajatellen. Tallainen lisdys oli esimerkiksi aluenumero. Taman avulla saadaan ha-

lutessa selville, missa yksittdinen osto on tapahtunut.

Ensimmainen analyysi suuresta datasta tehtiin perinteisesti spend-analyysi menetel-
malla. Taman jalkeen kavi ilmi, etté luokittelu oli vaara, koska toimittajia oli liikaa vaarissa
paaryhmissa. Moni toimittaja oli mennyt ryhmaan, joissa se ei kuitenkaan todellisuu-
dessa ollut toimittajana. Taman jalkeen taulukkoon liséttiin sarakkeita, joiden tarkoituk-
sena oli uudelleen nimeté ja jarjestaa toimittajat paremmin siten, etta ne menivat todelli-
suuden kanssa paremmin oikeisiin ryhmiin. Paaryhmista paatettiin luopua ja miettia luo-
kittelut uusiksi. Luokittelujen luomisessa kaytettiin edelleen litteroita, mutta ne rinnastet-
tiin niitd vastaaviin hankintaryhmiin. Taman paateltiin lisdavan tarkkuutta tarpeeksi. On-
gelmaksi kuitenkin muodostui se, ettd kustannuksia ei oltu kohdistettu litteroihin hankin-
tojen nékokulmasta vaan tuotannon ndkokulmasta. Taman seurauksena esimerkiksi
muutos ja lisaty6t litteraan kohdistui suuri maara toimittajia, joiden euromaérainen osuus

haluttiin saada analyysiin mukaan.
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Lis&- ja muutostyo litteran sisaltamat sek&d muutamien muiden litteroiden toimittajat, jotka
olivat hankintojen nadkokulmasta kohdistettu vaarin, paatettiin kohdistaa uudelleen. Tama
aiheutti suuren maaran ty6td, koska tiedot piti hakea lahes yksitellen yrityksen sisaisesta
toimittajarekisterista. Tama oli tarke&a tehda, koska silla olisi ollut negatiivista vaikutusta
analyysin tarkkuuden kannalta, jos ne olisivat puuttuneet analyysista.

Hankintojen tehostamiseen liittyvét prosessit ovat hitaita ja niihin vaaditaan suuri joukko
eri vaiheiden ammattilaisia, jotta tehostamisen keinot voidaan hytdyntadd maksimaalli-
sesti. Ensimmaisessa vaiheessa selvitettiin mité on tehty eli mihin hankinnat ovat koh-
distuneet. Tamén perusteella tehtiin jatkotutkimuksia ja analyyseja, jotta oikeat keinot
[6ytyivat tehostamisen toimenpiteisiin ja hankintastrategian paivitykseen.

Hankintojen tehostamiseen liittyvat toimenpiteet aloitettiin vuonna 2015. Ensimmaisen
vaiheen tulokset tulivat vuoden 2016 alussa. Ensimmaisen spend-taulukon tulokset eivét
vastanneet analyysin tarkoitusta eli tulokset eivat olleet tavoitteiden mukaiset. Tavoit-
teena oli saada selkeé kuva kahden viime vuoden aikana tehdyistéa hankinnoista. Tasta
syysta data kasiteltiin uudelleen.

Data rajattiin uudelleen ja tdssa nykyisessa muodossa se kasittelee vain yhden vuoden
hankintoja. Tassa tydssa kasitellaén vain yli 10 000 euron suuruisia laskuja, koska las-
kujen maara oli valtava ja aikaa rajallisesti. Laskuja kohdistettiin uudelleen naiden ra-

jausten jalkeen noin 700 kappaletta.
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6.2 Eteneminen

Seuraavana tavoitteena datan suhteen oli saada tehtyd portfolioanalyysi. Portfolio-
analyysi tehtiin ensimmaisella kerralla siten, ettd sen ostoriski muodostui aluksi hankin-
tahenkiloston arvioiden mukaan. Tama paatetiin kuitenkin vaihtaa datasta saadun toimit-
tajien maaran mukaiseksi. Portfolioanalyysi tehtiin uudella tavalla, jotta se olisi helpompi
tehdé jatkossa uudelleen.

Paaasiassa hankintojen kehittamisen tyokaluun eli portfolioanalyysiin liittyvissé palave-
reissa olivat osallisena yhden alueen hankintapaallikét ja ostopaallikkd. Taméan lisaksi
osallisena oli liiketoiminnan kehityspadllikkd, jonka tarkoitus oli antaa tukea datan kasit-
telyssa seka erilaisen nakdkulman tuojana tassa projektissa. Tyota kaytettiin kommen-
tointikierroksilla useaan kertaan muidenkin alueiden hankintahenkildstolla kuten han-
kinta- ja projektipaallik6illa. Tyon edetessd, sen ymparilla tehtiin muitakin asioita, kuten
toimittajarekisterin, litterointien ja hankintaryhmien paivitysta. Naihin liittyvissa toissa oli
osallisena myds muita rakennusliikkeeseen kuuluvia ammattilaisia, kuten laskentapaal-

likoita.

6.3 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysiin pyrittin saamaan mahdollisimman tarkasti kdytettavissa oleva fakta-
tieto visuaalisesti esille. Jos hankintaryhmaa saadaan siirrettyd analyysissa ylemmaksi,
se tarkoittaa, etta sen tulosvaikutus kasvaa. Jos toimittajasuhdetta saadaan syvennettya
eli hankintaryhma siirtyy kohti oikeaa reunaa, se tarkoittaa, etta ostoriski kasvaa, koska

siella on vahiten toimittajia tarjolla.

Pysty- ja poikittaisleikkaukset on tehty tassa versiossa erittéin karkeasti arvioiden, koska
tama oli ensimmainen kerta, kun analyysi tehtiin. Toisella kerralla leikkaukset ovat huo-
mattavasti helpommin ja tarkemmin tehtavissd analyysiin, koska niiden asettamiseen
vaaditaan myds subjektiivista tietoa alueellisesti. Subjektiivista tietoa hankintojen kehit-
tamiseen ja tehostamiseen eri alueilta keréttiin haastatteluilla hankintahenkildstolta.
(Taulukko 3)
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Taulukko 3. Vastaajien tittelit ja lukumaaréat.

Titteli Vastaajien lukumaara (kpl)
Hankintapaallikko 3
Projektipaallikko 3
Ostopaallikko 1

Tassa tydssa kaydaan lapi mahdollisuuksia kehittamisen suhteen eri luokitusten eli han-
kintaryhmien osalta, jotta saadaan hyddynnettyd ammattitaitoa ja nakemysta jatkokehi-
tysta varten. Keskustelut aiheeseen liittyen suoritettiin avoimella keskustelulla neljaa
asiaa painottaen. Nama nelja asiaa olivat kehitysmahdollisuudet, jotka toimisivat parhai-
ten kaytannossa, riskit, ongelmat ja muut esille nousevat yleiset ajatukset. Keskustelun
avauksena kaytettiin kuvassa 6 esiintyvaa portfolioanalyysia. Haastattelujen yhteydessa
pyrittiin hakemaan mielikuvia ongelmista ja riskeista, joita mahdollisesti voisi esiintya
hankintojen kehittdmisen yhteydessa matkan varrella, jotta voidaan kehittdé strategiaa.
Strategian kehittdmiselld halutaan ennakoida tulevia riskeja ja ongelmia etukateen, jotta
kehitysty0 itsesséén etenisi sujuvasti.

Tavoitteena haastatteluilla oli saada tietoa, mika on kaytannossa mahdollista kehittdmi-
sen ja tehostamisen kannalta. Taman lisaksi haastattelujen yhteydessa haluttiin liséata
tietoa analyysin teoriasta hankintahenkilostolle, koska jokaiseen kategoriaan sisaltyy eri-
laisia toimia hankintojen tehostamiseen. Kaytdnnossa tama tarkoitti, etta teorian ympa-
rilld mietittiin erilaisia vaihtoehtoja, hankintojen tehostamiseen liittyen. Haastatteluista
tehtiin muistiinpanot opinnaytteen tekijan toimesta. Analyysista valittin ensimmaiseen
kehitysvaiheeseen lahtokohtaisesti yksi hankintaryhma tai kokonaisuus jokaisesta kate-
goriasta, jota haluttiin lahtea tehostamaan. Naita tehostamisideoita ja niihin liittyvia vai-

kutuksia tarkastellaan tassa tydssa mydhemmin.
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Kuva 6. Portfolioanalyysin tulokset.

Yleisesti kavi ilmi, etta portfolioanalyysi on erittain havainnollinen ja sen tulos herétti po-
sitiivisia ajatuksia kehitys mahdollisuuksien kannalta. TAma analyysi toimii hyvana tyo-
kaluna, jos sen tekeminen saadaan automatisoitua mahdollisimman pitkalle ja lopputulos
nayttaisi taltd. Analyysista nousi esiin paljon yksittaisia hankintaryhmia, joissa voisi olla
mahdollisuuksia kehityksen kannalta. Tamén liséksi analyysista voidaan huomata, etta
strategisia hankintoja on kohtalaisen vahan. Toimittajien valitseminen tulee tehda tar-

kasti harkiten, koska niiden valilla on alueellisesti suuria eroja saatavuuden kannalta.

Yksittaiset hankintaryhmat, jotka heréttivat yleisesti ajatuksia alueellisesti, ovat nimel-

tdan tasoite ja maalaus, alakatot, julkisivurappaus, lattiapaallysteet, lukitus ja heloitus
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seka maanvarainen laatta. Yleisesti katsoen valtakunnallisia mahdollisuuksia pohditta-
essa, ajatuksia heratti muun muassa betonilattiat, asuintilojen kalusteet sek& puulattiat.

Erikseen nousevilla yksittaisilla hankintaryhmilld, jotka edellisessa kappaleessa mainit-
tiin, oli yhteista usein se, ettd toimittajia oli vain vahan tarjolla paikallisesti, syysta tai
toisesta johtuen. Yksittaisissa alueellisissa hankintaryhmissa olisi jarkevaa yrittaa 1oytaa
pienimman alueen perusteella sopiva toimija, jotta saadaan tehtya valtakunnallinen so-
pimus. Otetaan esimerkiksi lukitus ja heloitus. Oletetaan esimerkiksi, ettd pohjanmaan -
alueella on vain vahan toimittajia tarjolla. Tallaisessa tilanteessa etsitdan heidan mukaan
sopiva toimittaja, jotta saadaan sisallytettya kyseiset tyot valtakunnallisesti yhteen sopi-

mukseen.

Valtakunnallisten toimijoiden kanssa voidaan hyddyntd& kausisopimuksen tekoa erityi-
sesti omakustanteisia kohteita rakentaessa. Taméa kuitenkin vaatii suunnitelmien rajaa-
mista ja tuotteiden standardisointia, jotta voidaan toimia tehokkaasti. Tata voidaan pohtia
esimerkiksi asuintilojen kalusteiden kehitysmahdollisuuksien osalta. L&ahtokohtaisesti
voidaan aloittaa kehitys toimittajan kanssa syvempé&éan suuntaan digitalisaatiota hyédyn-
téaen tietomallintamisessa, jos kalusteiden toimittajat ovat halukkaita kehittAmaan yhteis-
tyota tahan suuntaan. Tietomallinnukset voisivat sisaltdd hinnat asennettuina standardi-
tuotteiden osalta. Tama auttaisi kaytdnngssa hinnoittelua ja tarjousten antamista merkit-

tavasti, koska tydméaara vahenisi.

Tarkeaa on asettaa ensin yhteiset tavoitteet eli pohtia, mita hankintaryhmié halutaan ke-
hittaa ja mitk& kehitysideat olisivat kaytanndssa mahdollista tehda valtakunnallisesti tai
paikallisesti. Kehitysideoiden etsiminen on loogista aloittaa pullonkaulahankinnoista,
koska taman kategorian hyddyllisimpien kehitysideoiden |0ytamiseen menee suhteessa

muihin kategorioihin enemman aikaa.

Kehitysideoista keskusteltaessa tulee pitda mielessa taustalla vaikuttavat asiat, joiden
rajoissa tulee toimia. Naitd asioita ovat esimerkiksi hankintojen maarat suhteessa kapa-
siteettiin, hintojen suhde laatuun ja kattavat seké tehokkaat kokonaisratkaisut. Kokonais-
ratkaisuihin voidaan siséllyttdd uuden tuotteen hankkimisen lisaksi vanhojen materiaa-
lien purkamista ja siivousta, uusien tuotteiden tai materiaalien asennukset ja tiivistykset

seka tuotteiden ja materiaalien nostot tai jotain muita tyota tukevia palveluja.
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6.3.1 Volyymihankinnat

v
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Kuvio 3. Volyymihankinta.

Hankintahenkiloston mukaan metalli-ikkunoille ja -oville on hyvid paikallisia toimittajia
tarjolla runsaasti. Vakiintuneita toimittajia on kaytetty paikallisesti. Toimittajia on paljon
kaytdssa, koska kohteet tarvitsevat usein erilaisia tuotteita, kuin aikaisemmat kohteet.
Tama johtuu usein erilaisista suunnitelmista rakennusten valilla. TAman lis&ksi toimitta-
jan tuotteilla voi olla eroja keskendan. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, ettd osa toimit-
tajista tuottaa parempia ikkunoita ja osa tuottaa parempia ovia, siitd huolimatta, ettd moni
yritys kuitenkin valmistaa molempia tuotteita. Paikallisten toimijoiden kanssa ongelmaksi

voi muodostua ja ajoittain jo muodostunut kapasiteetin tayttyminen, koska suhdanteiden
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noustessa kysyntéa on kovaa. Rajoitteita tuotteille tuovat erilaiset maaraykset, kuten esi-
merkiksi U-arvot. Tyomailla tydoskentelevien kannalta on helpompaa, kun kohteen kaikki
tuotteet tulevat yhdelta toimittajalta.

Palo-ovien toimituksiin on oltu tyytyvaisia laadun, hinnan ja toimitusten suhteen usealla
alueella. Muiden tuotteiden suhteen hinta on vaihdellut, koska tekijéin& on ollut ulkomai-
sia ja kotimaisia toimijoita. Ajan kanssa voisi olla mahdollista syventaa yhteisty6ta esi-
merkiksi ulkomaan tekijan kanssa. Talla hetkell& ulkomaan toimittajan tuotteita kaytetaan
vain paakaupunkiseudulla. Toimituskentéan laajentaminen valtakunnalliseksi toisi kustan-
nusetua. Tassa kehitysvaihtoehdossa taytyy ottaa huomioon toimitusvarmuus ja aika-
taulut seké laatu. Uusissa toimitiloissa voisi mahdollisesti kayttaa samanlaisia tuotteita

keskenaan, jos rakennussuunnittelu sen sallii.

Eniten kaytettavien ikkunoiden ja ovien suhteen voisi pohtia kausisopimusta. Kausisopi-
muksen edellytyksena tulisi kehittdd myos suhdetta rakennussuunnittelun kanssa, jotta
yleisemmissd asuntokohteissa olisi samanlaisia tuotteita. Sopimuksen myotd kasvaa
kuitenkin riski, ettd muut toimittajat haluavat tehda yhteisty6ta jatkossa vahemman tai
lopettaa yhteistydn kokonaan, joten tastd syysta tehostaminen olisi kannattavampaa
aloittaa yhdessa suunnittelun kanssa ja tutkia sen pohjalta mahdollisuuksia tuotteiden
kayttoon toimittajien kanssa.
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Kuva 7. Rutiinihankinta.

Hankintahenkiloston mukaan taman kategorian suhteen loytyy kehitysmahdollisuuksia,

mutta ne myos siséltavat kohtalaisen paljon riskeja ja ongelmia. Peltiseppien maaran

vahentyessa on yha vaikeampaa l6ytaa hyvia tekijoita erityisesti, kun suhdanteet nouse-

vat positiivisesti eli kysyntaa on paljon. Peltiseppien maara vaihtelee alueesta riippuen,

mutta yleisesti taman alan ammattilaisia on vahan tarjolla. Peltitoitd tehdaan katoille ja

julkisivuille sesongin mukaisesti, joka tassa tapauksessa tarkoittaa kevaasta syksyyn.
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Naihin kahteen hankintaryhmaan, eli peltikatteen ja vesikaton pellityksiin seka julkisivu-
jen pellityksiin, on mahdollista yhdistad myods kolmas hankintaryhméd, joka on bitumi ja
kermikatteet. Tama keino on ollut ainakin osalla alueista jo kaytdssa eli ndiden toitd on
yhdistelty samoille palvelun tarjoajille erilaisissa kohteissa. Osalla alueista on yhdistetty
katon pellittaminen julkisivujen kanssa samalle toimijalle. Tamé& on mahdollista, jos katot
ovat yksinkertaisia. Vaikeita kohteita on kuitenkin suhteessa helppoihin kohteisiin paljon
enemman. Yhdistelemalla eri toita urakkarajoja jaa pois, joka tarkoittaa, etta riskit piene-
nevat. Maarien lisdéntyessa pienten pellitysyritysten toimitusvarmuus voi muodostua ris-
kiksi ja ongelmaksi. Uusia ongelmia ja riskeja syntyy, jos toita ei pystytd ennakoimaan

riittdvan ajoissa.

Pellitystdihin sisaltyy paljon pienia toitd, jotka aiheuttavat budjettien ylityksia. Budjetin
ylittyminen johtuu siita, etté kaikkia t6itéa ei huomata ottaa huomioon. Budjetissa pysymi-
nen edellyttaisi, ettd tydmaan henkilokuntaa otettaisiin osalliseksi maarien laskentaan tai
vaihtoehtoisesti laskentaan kaytettaisiin enemman aikaa. Pienten maarien myoéta myos
hinta voi muodostua riskiksi. Tata voidaan hallita, kun maaritellaén tyot tuntihintojen mu-
kaan, jos pellityksid on metrimaaraisesti vahan. Kuparin hinnoissa voi myds esiintya

vaihtelua, joka voi aiheuttaa kustannusten nousua.

Kehitysmahdollisuuksien kartoittamisen voi aloittaa analysoimalla peltitdita tekevat yri-
tykset. Taman seurauksena voi I0ytya uusia kohtalaisen isojakin pellitysyrityksia. Jos
kohtalaisen suuri pellitysyritys 16ytyy, tulisi huomioida kuitenkin pienemmat yritykset,
jotta ne eivat jaa huonoon asemaan. Huonossa asemassa oleva yritys voi aloittaa koko-
naan toéiden hylkaamisen, koska kohtelu ei ole tasapuolista. Pienilla pellitysyrityksilla on
usein erikoisosaamista kokemuksen kautta, joka vahentaa virheitéd ja parantaa laatua.
Suuret yritykset keskittyvat enemman tuotannon tehokkuuteen, joten virheita voi syntya

enemman.

Volyymin nostamiseksi euromaaraisesti, samaan tydvaiheeseen voisi miettia villojen, ke-
vyt soran ja nostojen lisdamista pellitystoiden liséksi. Naiden saaminen yhdeksi kokonai-
suudeksi pienentéisi tydvaiheiden maéarda. Jos tytvaiheet muodostetaan yhdeksi koko-
naisuudeksi, tulee hyddyt selvittdd aina kohdekohtaisesti, koska kustannukset voivat
muodostua uudeksi ongelmaksi. Asioiden laittaminen tarkeysjarjestykseen ja sité kautta

hinnoittelemalla tydpanokset, voi I0ytya parhain lopputulos.
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6.3.3 Pullonkaulahankinnat

Tulosvaikutus ——— »

& elementtihormit

A

v

Ostoriski

Kuva 8. Pullonkaulahankinta.

Hankintahenkiloston mukaan elementtihormit ovat pullonkaulatuote, koska talla hetkella
kilpailevia toimittajia on Suomessa kaksi. Elementtihormeja kaytetdan uudisrakentami-
sessa. Toimittajien kapasiteetti varataan nopeasti tayteen, kun kysyntda on suhdantei-
den noustessa paljon. Tahan asti on tultu toimeen toimittamalla tiedot mahdollisimman
ajoissa hormien tarpeesta. Elementtihormit ovat suosittuja, koska niisséa on talotekniik-
kaa rakenteen sisdlla. Taméa helpottaa tyontekoa tydmaalla ja nopeuttaa rungon pysty-
tysta. Kaytannossa naiden kaytto saastaa aikaa ja rahaa, kun elementtien sisalla olevat

putket voidaan kytkea toisiinsa nopeasti liittimilla.
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Suomesta saattaa |0ytya elementtien toimittaja, joka voisi olla halukas lahted kehitta-
maan omaa tuotettaan elementtihormi markkinoille. Tama vaatisi kuitenkin kokonaisuu-

dessaan pitkan ja aikaa vievan kehitysprosessin.

Elementtihormien vaihtoehto on paikallatehdyt eli kevyet hormit. Tata kaytetaan korjaus-
rakentamisessa. Niiden tekemiseen menee enemman aikaa ja ne vievat hieman asuin-

pinta-alaa. Markkinoilta [6ytyy tihdn menetelmaan nopeammin asennettava paketti.

Uuden ratkaisun suhteen voisi lahtea jalostamaan toimittajasuhdetta yhteistyoksi. Ta-
man suhteen voisi myos pohtia mahdollisuuksia, joka mahdollistaisi ndiden tai vastaa-
vien ratkaisujen asentamisen myds uudiskohteisiin. Vaihtoehtoisesti voisi kartoittaa uu-
sia toimittajia, jotka olisivat halukaita lahtea kehittdmé&an vastaavanlaista tuotetta. Toi-
mittajia voisi etsia myds ulkomailta, koska kysynté on jatkuvaa ja tehokkaita ratkaisuja

tarvitaan tulevaisuudessa.

Kehitysprosessi olisi varmasti pitka ja vaatisi kovaa sitoutumista, mutta pitkalla aikavalilla
oletettavasti palkitseva. Avoimempien talotekniikkaratkaisujen suhteen myés huolto olisi
tulevaisuudessa helpompaa ja asukas ystavallisempéaa, jos talotekniikka ei olisi jatkossa
kokonaan betonin sisalla. Kevyiden hormien kanssa voisi my6s pohtia toimitussisaltda,
jolla voitaisiin nostaa taman hankintaryhman volyymi&a euromaaréaisesti. Sisallon lisdami-
sella tarkoitetaan ilmanvaihdon, sahkgjen, kayttévesiputkien, mahdollisen lattian [Ammi-

tysputkien seka laajakaistan vaatiman valokuidun lisddmistd samaan pakettiin.
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6.3.4 Strategiset hankinnat
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Kuva 9. Strateginen hankinta.

Hankintahenkiloston mukaan taman hankintaryhmén eli puuikkunoiden ja parvekeovien
hankinta on ollut kohtalaisen riskitonta ja helppoa. TAhdn mennessa yhteistyd on toimi-
nut isojen toimittajien kanssa sujuvasti monta vuotta. Tarjousten vertailuun saattaa kui-
tenkin kulua turhan paljon aikaa, jos tarjous saadaan esimerkiksi kymmeneltd toimitta-
jalta. T&h&n hankintaryhmaan on hyddynnetty kausisopimusta vuosia sitten, mutta koet-

tiin, ettd siitd ei saatu tarpeeksi hyotyja, joten siita luovuttiin toistaiseksi.
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Ominaista talle hankintaryhmalle on se, ettd taméan ryhman tuotteita kaytetaan paljon.
Tasta syysta olisi jarkevaa, jos naiden tuotteiden osalta kehitettéisiin yhteisty6té yhden
toimittajan kanssa syvemmaksi. Tama tarkoittaa k&ytannossa sita, ettd tAman hankinta-
ryhman tulisi pysya jatkossakin tassé kategoriassa.

Syventavassa yhteistydssa tulisi toimia avoimesti kaikkia toimittajia kohtaan. TAma tar-
koittaa sita, etta ei valita toimittajaa hinnan perusteella vaan sen, kuka pystyy tarjoamaan
parhaan kokonaisuuden. Tassa kokonaisuudessa voisi ottaa huomioon hinnan liséksi
esimerkiksi toimittajan, joka haluaa kehittd& omaa toimintaansa tulevaisuutta ajatellen.
Taméan hetken trendina on, etté tulevaisuudessa kaytetd&dn yhd enemman digitaalisia
palveluita. TAman hankintaryhméan osalta voisi olla mahdollista hyddyntaa tata mahdol-
lisuutta. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, etta tietomallinnuksen mukaan saadaan hin-
nat esimerkiksi oviaukkojen mittojen perusteella. Sopimus tulisi tehda kausiluonteisesti,
jotta kilpailutus ei karsi.

Taman hankintaryhman tuotteiden kanssa on mahdollista hyddyntda myds kokonaisrat-
kaisuja. Kokonaisratkaisuihin voisi siséllyttaa asennusta, listoitusta ja kittausta tilanteen
mukaan. Asentajia voi olla vaikeaa saada alueellisesti, joten sen sisallyttdminen koko-
naisratkaisuun voi nostaa kustannuksia kohtuuttomasti. Toisaalta, jos asennukset saa-
daan sisallytettya kokonaisratkaisuun, voi asentajien etsimiseen kaytettavan ajan kayt-

taa tuottavammin.

Talla tavalla saataisiin nostettua volyymia euromaaraisesti seka yksinkertaistettua kasit-
telyd ongelma tilanteissa. Ongelmatilanteet syntyvat laatuvirheistd, joka tarkoittaa kay-
tannossa sita, ettd esimerkiksi vesi paasee véleistda rakenteisiin. Kokonaisratkaisun
myotd vastuun ollessa yhdella toimittajalla, saadaan ongelma mahdollisesti nopeammin

ratkaistua.

Hinta voi muodostua riskiksi, jos kustannukset nousevat kohtuuttomasti. Riskia voi pie-
nentaa esimerkiksi tekemalla kaksi sopimusta. Toinen sopimuksista voi keskittya perus-
tajaurakointiin ja toinen sopimus kokonaisratkaisuihin. Taméan hankintaryhman tuotteisiin
liittyy paljon tuotekohtaisia vaatimuksia, jotka rajoittavat tuotteita. Naita rajoitteita ovat U-
ja G-arvot ja erilaiset kalvot ja kaasut. Tasta syysta perustajaurakointi kohteille tulisi maa-
rittaa tietynlainen tuote, jota voidaan kayttdd useassa kohteessa. Tama vaatii asetusten
luomista suunnittelua varten eli kdytdnndssé ylimaaraista tyota, jotta siitd olisi hyotya.
Sopimukset voivat vahentdd tyotd, mutta tuotteiden yksittdisid hintoja ei valttamatta

saada laskettua alas. Tastd syystd tulee pohtia tarkkaan, mihin halutaan panostaa,
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koska puhutaan tuotteesta, jonka volyymi on euromaaraisesti korkea eli yksikkéhinnalla

on suuri merkitys tuloksen kannalta.
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7 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Taman insintorityon tavoitteiden mukaan haastattelujen yhteydessa tarkoituksena oli
kertoa portfolioanalyysiin liittyvasta teoriasta ja soveltuvuudesta téllaisenaan rakennus-
alan yritykseen. Tehostamiseen liittyy vahvasti ajatusten yhtenaistamista hankintahenki-
I6ston valilla eli toiminnanohjausta, jota tehostetaan teorian ja kaytannon kokemusten
mukaan. Taman lisaksi toiminnanohjausta voidaan miettia erilaisten roolien vakinaista-
misella esimerkiksi strategisten hankintojen osalta, jossa olisi hyva olla vastuuhenkil®,
joka hoitaa ainoastaan taméan kategorian toimittajasuhteita.

Strategisten hankintojen osalta on kannattavaa aloittaa pohtiminen tehostamisesta koi-
tuvista hyodyista. Strategisten hankintojen saatavuus tulee turvata kehittamalla yhteis-
tyota yhden toimittajan kanssa tai lisddmalla kilpailua eli etsimalla uusia toimittajia. Hel-
pompi ja usein nopeampi vaihtoehto on hyvaksya naiden hankintojen sijainti analyysissa
eli kaytdnnossa keskittyd syvempaan yhteistyohon korkeintaan muutaman toimittajan
kanssa. Hyotyjen kautta tapahtuva yhteistyon kehittaminen tarkoittaa sita, etta toimittaja
on valmis takaamaan saatavuuden seka kehittdmaan omaa toimintaansa, jotta se pysyy

kehityksen mukana ja pystyy vastaamaan muuttuviin tarpeisiin.

Volyymihankintojen tehostamisen tavoitteena on saada aikaan helppoa ja tehokasta
hankintaa. Taman kategorian suhteen on jarkevaa kayttaa hyodyksi neuvotteluvoimaa,
koska pienikin s&astd prosenteissa tuo suuren sédaston euroissa. Yhteistyon kehittami-
sella toimittajan kanssa voidaan pyrkia esimerkiksi imuohjaukseen, jossa toimittaja hoi-
taa itse suuren osan tyosta tydmaan kannalta tehokkaasti ja kohdekohtaisesti. Imuoh-
jaus voidaan toteuttaa kaytdnndssa vasta, kun on kayty suuri kehitysprosessi huolelli-

sesti lapi, rakennussuunnittelun ja sopivan toimittajan kanssa.

Rutiinihankintojen tehostamisessa lahtdkohtaisesti halutaan kasvattaa volyymia euro-
maéaraisesti. Tama voidaan toteuttaa ainakin kahdella tavalla eli lisdamalla toimintaa tu-
kevia palveluita, tuotteiden ja materiaalien ymparille, josta muodostuu kattava koko-
naisuus. Vaihtoehtoisesti voidaan yhdistella muita saman tyyppisia palveluita yhdeksi
isoksi kokonaisuudeksi seka lisata niihin materiaaleja ja tuotteita kattavaksi kokonaisuu-
deksi. Olennaista taman kategorian tehostamisen suhteen on, ettéd operatiivinen tehok-
kuus kasvaa. Talla tavalla vdhennetd&n hankintahenkiléston tyén maaréa, koska pro-

sesseja hoidetaan kokonaisuuksina.
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Pullonkaulahankinnoista halutaan lahtokohtaisesti eroon. Téhén tilanteeseen paastaan
ainoastaan loytamalla uusia toimittajia tai uusia ratkaisuja kyseisille tuotteille tai palve-
luille. Talle hankinnalle on ominaista pieni tulosvaikutus suhteessa moneen muuhun
hankintaan. Tasta syystd uusia ratkaisuja kehittdd voidaan asettamalla myds tavoit-
teeksi, etta volyymi kasvaa euromaaraisesti. Uuden ratkaisun tulisi kuitenkin olla kelvol-
linen useampaan kayttétarkoitukseen, jotta volyymia saadaan nostettua. Tama tarkoittaa
rakennusalalla seka korjausrakentamiseen ettd uudisrakentamiseen soveltuvaa ratkai-

sua.

Suuri toimittajien maara johtuu usein erilaisista rakennuksista ja niihin liittyvista maéarayk-
sistd. Tahan lisatédan viela erilaiset rakennesuunnittelijat, joiden ndkemykset tuovat eri-
laisia tuotteita joita yhdenlaiseen kayttotarkoitukseen esimerkiksi asuinrakennuksiin.
Tasta aiheutuu, ettd toimittajia tarvitaan paljon. Olennaista hankintojen tehostamisen
kannalta on, ettd rakennussuunnittelua saadaan yhtendistettyd esimerkiksi omakustan-

teisissa rakennuksissa mahdollisimman paljon.
Hankinnan kokonaisvaltaisiksi tavoitteiksi voidaan asettaa:

matalat kokonaiskustannukset

toimittajien valinta objektiivisesti

prosessien tehokkuus

kustannustavoitteissa pysyminen

Edella mainittuihin tavoitteisiin paastaan aktiivisilla hankinnan ammattilaisilla. Aktiiviset
ammattilaiset haluavat kehittaa liketoimintaa etsimalla siihen lisdarvoa. He myds kartoit-
tavat toimittajamarkkinoita jatkuvasti erilaisten tuotteiden ja palveluiden osalta. Ammat-
tilaisten tulee tiedostaa syvimmat tarpeet tapauskohtaisesti. Ammattilaiset osaavat
markkinoida tarpeet, ideat ja edustamansa yrityksen, valitsemilleen toimittajille tai palve-

lun tarjoajille. Tata osaamista tarvitaan varsinkin, kun kysynté on kovaa.

Hankinnan ammattilainen kay tutustumassa valitsemiensa toimittajien yrityksiin. Tutus-
tumisen tarkoituksena on kehittd& suhteita seké arvioida osaamisen tasoa ja resursseja
tulevaisuuden trendien kannalta. Tutustumisen syventyessa yhteistyoksi, hankinnan am-
mattilainen osaa kuvailla tarpeita selkedsti, jotta voitaisiin nahda uusia mahdollisuuksia
kehittdmisen kannalta seka kehittdad jo keksittyja ratkaisuja. Hankinnan ammattilainen
haluaa myds jalostaa toimittajien itse kehittdmia ehdotuksia ja ideoita tehokkaiksi koko-

naisuuksiksi.
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Erilaisten syiden takia tarvitaan enemman kuin yksi toimittaja jokaiseen hankintaryh-
maéan. Olennaista on pohtia, mik&a olisi paras mahdollinen maéara toimittajia jokaiselle
hankintaryhmaélle. Optimaalinen mé&éara voi olla mahdotonta maaritella kaikille hankinta-
ryhmille. Toimittajam&arien vaihdellessa, riskien tulisi pysyéa hallinnassa, tasapuolisuus
seka kilpailutus sailya ja tydn maarén tulisi pysya kohtuullisena hankintojen rutiinitehta-
vien osalta yhta hankintaryhmaa ajatellen.

Seuraavia hankintojen kehitysprojekteja ajatellen, tulee aluksi paivittaé ajankohtainen
faktatieto porfolioanalyysiin ja asettaa pysty- ja poikkileikkaukset tarkemmin. Analyysin
paivityksen jalkeen, suosittelen pohtimaan hankintaryhmien kehitysmahdollisuuksia,
jotka voisi saada strategisten hankintojen kategoriaan. Kun strategisten hankintojen ka-
tegoriassa on tarpeeksi hankintoja, jotka voidaan hoitaa yhden hankintahenkilon toi-
mesta, annetaan yhdelle henkildlle enemmén vastuuta ainoastaan tdman kategorian
hankintojen hoitamiseen. Strategisia hankintoja voisivat olla nykyisten lisaksi esimerkiksi

betonielementit ja lampd-, vesi- ja viemarityot.
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