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Tutkimuksen tavoitteena oli hankintojen kehittdminen julkisessa organisaatiossa niin,
ettd varaosahankinnoille luodaan kustannustehokas suunnittelumalli. L&htokohtana
tutkimukselle oli hankinnan kategorisointi ja siihen liittyvien tyokalujen kayttd. Tutki-
musotteena oli toimintatutkimus, jossa vaiheittain tutkittiin tutkimuskysymyksia projek-
tiryhmassa tyéskennellen.

Ensimmaisena tehtavana tutkimuksessa arvioitiin hankitun tuotteen varaosien elinkaa-
ren aikaisia kustannuksia, joita verrattiin tuotteen kokonaiskustannuksiin. Talla mene-
telmalla voitiin arvioida varaosien hankintojen merkittavyytta organisaatiolle. Koska va-
raosat ovat kustannusosuutensa suhteen merkittdva hankintaeréa elinkaarensa aikana
ostajalle, niin seuraavaksi tutkittiin milla menetelmilla hankintoja tulee tehda. Varaosa-
hankintakategoria jaettiin alakategorioihin, jotka sijoitettiin hankintojen portfoliomalliin.
Talla tavalla saatiin teoriapohjaa hyvaksi kayttaen erilaisille alakategorioille hankinnan
toimintasuunnitelmat.

Lopuksi vertailtiin suppean tuotejoukon hintoja varaosan alkuperdisen toimittajan ja
vaihtoehtotoimittajan valilla. Tasta tutkimuksesta havaittiin, ettéa n. 60 % tuotteista oli
mahdollista saada edullisemmin vaihtoehtotoimittajalta. Tulosvaikutuksen kannalta
kannattaa tosin keskittya kilpailuttamaan tuotteita, joissa huomattiin eniten hintaeroa
eli n. 20 % tuotenimikkeissa. Edelld mainittu tulos ei pade koko varaosatuotteisiin.
Saatu tulos sdastomahdollisuuksista kannustaa jatkotydssa kilpailuttamaan laajemmin
tuotenimikkeita, joista merkittavimmat tuotenimikkeet voidaan valita tassa tydssa teh-
dyn kuluanalyysin perusteella. Ehdotetun kilpailutuksen jalkeen hankintapakettien ke-
hittdmista voidaan jatkaa ostoportfoliomalliin nojautuen ja kayttaen tilanteeseen sopi-
via hankintamenetelmia eri alakategorioille.

Ryhmatydskentelymallin kayttdonotto ja hankintatydkalujen kayttd todettiin tassa tutki-
muksessa hyvaksi lahtokohdaksi myds organisaation tulevien varaosahankintojen ka-
tegorisointia varten. Varaosien hankintojen kehittdminen tulee jatkossa sisaltéda seka
lyhyen aikavalin etta pitkénaikavalin toimia, joihin tdssa tutkimuksessa annetaan eh-
dotuksia.

Avainsanat: Hankinnat, kategoriat, kokonaiskustannukset, varaosat
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The aim of the study was to develop a procurement planning model for a public organ-
ization in order to make its spare parts purchases cost-effective in the future. The start-
ing point for the study was the categorization of procurement and the use of related
tools. The study utilized Action research methodology and addressed the research
guestions one by one while working in a project group.

The first step in the study was to estimate the life cycle costs of spare parts for the
purchased product, which were compared to the total cost of the purchase. This ap-
proach made it possible to assess the significance of the procurement of spare parts
for the organization. Next, the study examined which methods should be used for pro-
curement of spare parts, as they make a significant procurement item for the buyer
during their life cycle in terms of their costs. For this end, the spare parts procurement
category was divided into subcategories that were placed in the purchasing portfolio.
This analysis was helped by the theoretical framework that guided establishing action
plans for different subcategories. Finally, the prices of a limited range of products were
compared between the original supplier of the spare part and the alternative supplier.
From this analysis, it was found that about 60 % of the products could be obtained
more cheaply from an alternative supplier.

Based on the results, the study recommended focusing on bidding for the products
where the most price difference was noticed, i.e. about 20 % in the product titles. The
above result does not apply to all spare parts products; thus, in the future, the study
recommends to search for more competitive titles for the most significant product items
which can be selected on the basis of the spend analysis performed in this thesis. Also,
to improve the starting point of categorizing the organisation's spare parts purchases,
the study proposed a teamwork model and selected procurement tools that would help
conducting this step in the future. In the future, the study recommended both short-
term and long-term measures for the development of the spare parts procurement,
which were specified in this study. The development of procurement packages can be
continued based on the purchasing portfolio model proposed in this thesis.

Keywords: Procurement, Category management, Total cost of owner-
ship, Spare parts
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1 Johdanto

Kuntataloutta tarkastellaan usein tulojen ja menojen erotuksen avulla. Tata ero-
tusta pyritdan usein tasapainottamaan erilaisilla toimilla. Yhtena talouden tasa-
painotuskeinona on tuottavuuden kehittaminen. (Kuntaliitto 2020a.)

Suomen julkisissa hankinnoissa kuntien osuus on kustannuksista merkittavin,
noin 30 miljardia euroa vuodessa. Helsingin kaupunki on Suomen suurin julkisia
hankintoja tekeva organisaatio. Helsingin kaupungin hankintojen méara on noin
4 miljardia euroa vuodessa. (Helsingin kaupunki 2020.) Helsingin kaupungin lii-
kennelaitoksen (HKL) hankintojen m&ara on vuosittain noin 300 miljoonaa euroa
(HKL 2021).

Julkisissa hankinnoissa arvioidaan mm. Euroopan komission ja Suomen hallituk-
sen mukaan olevan mahdollisuuksia julkisen sektorin tuottavuuden ja talouskas-
vun lisdamiseksi. Julkisia hankintoja tulee tehda suunnitelmallisesti, koska suun-
nittelun avulla resurssien kayttéa voidaan ennakoida ja optimoida. (VM 2020a, 9
ja34.)

Varaosahankintoja ei ole usein organisaatioissa koettu strategisesti merkittavaksi
hankintakokonaisuudeksi, koska yksittaisten varaosien hankinnat ovat kustan-
nuksiltaan suhteellisen pienid, varaosahankintojen tulevaisuuden tarvetta ei pys-
tyta tarkasti maarittelemaan tai varaosahankinnat eivét ole loppuasiakkaan mie-
lenkiinnon kohteena. Varaosahankinnat ja niihin liittyvat kunnossapitotyot voivat
kuitenkin muodostaa arviolta kolmasosan teollisen yrityksen kuluista. Organisaa-
tioiden varaosien ostamisessa on kehittamispotentiaalia saastdjen saavutta-

miseksi. (Tenzing Insights 2018, 2.)

Tassa tyodssa tutkittiin HKL:n varaosahankintoihin suunnittelumallia toimintatutki-

muksen keinoin. Tavoitteena oli selvittda varaosakustannusten merkittavyytta,



laatia toimintasuunnitelma varaosahankintojen tekemiseksi kustannustehok-
kaasti seka selvittdad vertailemalla toimittajien tuotehintoja onko sadastdpotentiaa-

lia saavutettavissa.

2 Julkinen toimintaymparisto
2.1 Julkisen hallinnon hankintojen periaatteet

Julkisen hallinnon periaatteet (hyvan hallinnon perusteet), jotka koskevat myos
julkista hankintatoimea, on mé&aritelty hallintolaissa (Kuntaliitto 2020b). Hallinnon
oikeusperiaatteita ovat seuraavat:

e yhdenvertaisuusperiaate, joka velvoittaa tasapuoliseen kohteluun, joh-
donmukaisuuteen ja syrjimattomyyteen

o tarkoitussidonnaisuuden periaate, jonka mukaan viranomaisella ei saa
olla toiminnassaan vaaria vaikuttimia eika harkintavaltaa saa kayttaa
vaarin

o objektiviteettiperiaate, joka edellyttdd viranomaisilta asiallista ja puoluee-
tonta toimintaa

e suhteellisuusperiaate, joka velvoittaa esimerkiksi terveysvalvonnassa mi-
toittamaan keinot niin, ettei kenenkaan oikeuksia tai etuja rajoiteta enem-
paa kuin haitan tai vaaran poistaminen edellyttaa

e |uottamuksensuojaperiaate, joka on ennen muuta yksilén suojaa julkista
valtaa vastaan ja antaa yksityiselle oikeuden luottaa viranomaisen toi-
minnan oikeellisuuteen ja virheettdmyyteen. (Kuntaliitto 2020b.)

Hyvan hallinnon perusteita, ei oikeudellisia, ovat myods seuraavat: "Palveluperi-
aate ja palvelun asianmukaisuus, neuvontavelvollisuus, hyvan kielenkayton vaa-
timus ja viranomaisten yhteistydvelvoite.” Hyvan hallinnon perusteet on otettava
huomioon laajasti julkisen hallinnon toiminnassa, eiké vain esimerkiksi hallinto-

asian kasittelyssa tai paatoksenteossa. (Kuntaliitto 2020b.)

Julkiset hankinnat voidaan tasmentaa sellaisiksi hankinnoiksi, joita valtio, liikkelai-
tokset, kunnat, kuntayhtymat seka muut hankintalainsaadannéssa maaritellyt

hankintayksikot tekevat vastiketta vastaan oman organisaationsa ulkopuolelta.



Julkisiksi hankinnoiksi lasketaan myds omalta organisaatiolta tehtavat hankinnat,
jos ne tehdaan kilpailutuksen seurauksena. (Kontio & Kronstrom & Kumlin & Maki
2017, 10.)

Julkiset hankinnat voidaan jakaa seuraavan tyyppisiin hankintoihin: tavara-, pal-
veluhankinnat, rakennusurakat, palveluja koskevat kayttoikeussopimukset (pal-
veluhankinta, jossa toimittaja kantaa palvelun toimittamiseen liittyvia riskeja),
kayttdoikeusurakat (rakennusurakka, jossa urakoitsija kantaa toiminnallista riskia
ja urakoitsija saa kayttooikeuden rakennettavaan kohteeseen) ja suunnitelmien
hankkiminen suunnittelukilpailulla. (Kontio ym. 2017, 57-58.)

Julkisten hankintojen kilpailutukseen liittyy hyvan hallinnon periaatteiden mukai-
sesti avoimuus, tasapuolisuus ja syrjimattomyys. Tarjouksista valitaan kokonais-
taloudellisesti edullisin eli hinnaltaan, kustannuksiltaan elinkaaren aikana tai

hinta-laatu-suhteeltaan paras tarjous. (VM 2020b.)

2.2 HKL osana julkista hallintorakennetta

Taman tutkimuksen kohdeorganisaationa on HKL, joka on Helsingin kaupungin
omistuksessa oleva kunnallinen liikelaitos. HKL vastaa operaattorina raitiovaunu-
jen ja metrojen liikenndinnista, kaupunkipyodréapalvelun toteuttamisesta ja omai-
suutensa hoidosta. (HKL 2020a.)

Kaupungin omistajapolitikan perustana on kaupungin valtuuston strategiaoh-
jelma, jossa on maaritelty visio, arvot, eettiset periaatteet, tavoitteet ja suuntavii-
vat kaupungin toiminnan kehittamiseksi. Kaupunginkanslia toteuttaa omistajaoh-
jauksen valmistelun talouden, hallinnon ja henkiléstohallinnon osalta. (HKL
2020a.)

HKL:n toimintaa ohjaa kaupunginvaltuuston hyvaksyman hallintosaannoén mukai-
sesti johtokunta ja HKL:n johtoryhma. Johtokunta paattaa liikkenteen tuottajatoi-
mintoihin liittyvista asioista seka joukkoliikenneomaisuuden hankinnasta, yllapi-

dosta ja rakentamisesta. HKL:n johtajana toimii toimitusjohtaja, jonka tehtavat on



saadetty kuntalaissa. HKL:n toimitusjohtajan alaisuudessa toimii yksikoita, joista
yksi on Kunnossapitoyksikko, jonka tehtavind ovat metro- ja raitiovaunukaluston,
ratojen seka pysakkien, asemien ja kiinteistéjen huollot ja kunnossapito. (HKL
2020a.)

Tama tutkimus tehtiin HKL:n Kunnossapitoyksikon Kaluston kunnossapitotiimille
yhteistydssa Hankintapalveluiden, Kehitys- ja tukipalveluiden ja Kalustopalvelui-

den kanssa. Naiden eri tiimien sijoittuminen organisaatiossa on esitetty kuvi-
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Kuvio 1. HKL:n organisaatiokaavio (HKL 2020b).

HKL:n hankintatoimea saatelevat laki julkisista hankinnoista ja laki vesi- ja ener-
giahuollon, liikenteen ja postipalvelun alalla toimivien yksikdiden hankinnoista eli

erityisalojen hankintalaki. HKL:n hankintatoimessa tulee noudattaa myods seuraa-



via lakeja: kunta-, hallinto-, julkisuus- ja tilaajavastuulaki. Hankintatoimea saan-
telee myds epasuorasti jotkin lait (esim. raideliikennelaki) ja maaraykset (mm.
tyoturvallisuusmaaraykset). (HKL 2020c.)

Raitiotiet ja metroradat ulottuvat jatkossa mahdollisesti ynd enemman Helsingin
ulkopuolelle. Seudulliset raidejarjestelmat tarvitsevat toimiakseen tiivista yhteis-
tyota kaupunkien valilla. HKL muuttuu vuonna 2022 liikelaitoksesta seudulliseksi
raideyhtioksi. Talléin toimintaan mukaan tahtovien kaupunkien on mahdollista
paasta yhtioon osalliseksi lunastamalla osakkeita. Seudullisessa yhteistytssa ar-

vioidaan olevan seuraavia hyotyja:

o yhteinen kaupunkiraideliikennestrategia (yhtenainen jarjestelma, yh-
teiset intressit, yhteinen foorumi ongelmien ratkaisemiseksi)

o mittakaavaedut omaisuuden ja kunnossapidon hankinnoissa
o valtetaan turhia rajapintakustannuksia

o osaamisresurssien keskittyminen (mm. vahent&a riskeja hankintoi-
hin liittyen). (HKL 2020d.)

2.3 Visiot ja strategiat

Kuntien strategista hankintatoimea ohjaa kuntalain edellyttaméa kuntastrategia.
Kunnilla voi olla kuntastrategian lisdksi hankintaohjeistusta kuten esimerkiksi
hankintastrategia. (VM 2020a, 18.) Kunnat ovat vastuussa itsehallintonsa nojalla
hankintatoimensa ohjaamisesta. Ylin johto kunnassa vastaa kunnan hankintatoi-

men strategisesta ohjaamisesta ja kehittamisesta. (Kontio ym. 2017, 35.)

Helsingin kaupunki on julkaissut kaupunkistrategian valtuustokaudelle vuosiksi
2021-2025. Visiona on se, etta "Helsinki on kasvun paikka”. Visio ylatasolla ohjaa
strategiaa, jossa on tavoitteita kunnalle. Yksi tavoite strategiassa on, ettd kau-
pungilla on "vastuullinen talous kestavan kasvun perustana”. Tassa tavoite-
osiossa on tarkoitus mm. kaynnistaa sellaisten konkreettisten uudistusten suun-
nittelu ja toimeenpano, jotka tuottavat lisda tehokkuutta, tuottavuutta, taloudellista

likkumavaraa ja voimavaroja kaupungin toimintaan. (Helsingin kaupunki 2021.)



HKL:n visiona on vuonna 2024 olla "kaupungin paras liike kaupunkilaisten ela-
man laadun ja kaupungin elinvoiman kehittymiselle”. Kaupungin paras liike -visio
on jaettu osakokonaisuuksiin jotka ovat seuraavat: "HKL kaupunkilaisten syda-
missda, vastuullista kumppanuutta, kestavaa kasvua, rohkeaa edellakavijyytta ja
merkityksellista tyota.” HKL:n strategian tavoitteet vuoteen 2024 mennessa ovat
seuraavat: "HKL on kustannustehokkuudeltaan Euroopan paras raideliikennetoi-
mija, kestavan liikkumisen kulkumuoto-osuus kasvaa, HKL on alansa arvostetuin
osaaja ja Suomen paras julkisen sektorin tytpaikka”. (HKL 2020e.) HKL on péi-

vittamassa visiotaan ja strategioitaan vuoden 2021 aikana.

2.4 Hankintastrategiat

Ensimmainen kansallinen julkisten hankintojen strategia esitettiin vuonna 2020.
Edellda mainitun strategian tavoite on lisata julkisiin hankintoihin kaytettavien va-
rojen vaikuttavuutta yhteiskuntaan ja talouden kestavyytta. Julkiset hankinnat on
ko. strategiassa mainittu merkittavaksi keinoksi mm. kuntien strategisten tavoit-
teiden saavuttamisessa. Ko. strategian on tarkoitus ohjata ja antaa tydkaluja han-
kintojen kehittdmiseen mm. kuntaorganisaatioille. Julkisten hankintojen strategi-
assa on asetettu monia tavoitteita liittyen hankintojen johtamiseen, hankintaosaa-
miseen, tiedon hyddyntadmiseen, innovatiivisuuteen, taloudellisuuteen, ekologi-

suuteen ja sosiaaliseen vastuullisuuteen. (VM 2020b.)

Helsingin kaupungin hankintastrategian (v. 2020) teemoina ovat "toimivat mark-
kinat ja innovaatioiden edistaminen, vaikuttavuus ja vastuullisuus seka hankinto-
jen johtaminen ja hankintataidot”. Helsingin hankintastrategiassa on hyédynnetty
kansallisen julkisten hankintojen strategian aineistoa ja huomioitu Helsingin kau-
pungin strategian yhtenevyys. Linjaus- ja tavoitetasolla kaupungin hallintosaan-
non mukaisesti kaupungin hankintayksikoiden, kuten liikelaitoksien, edellytetaan
huomioivan toiminnassaan kaupungin hankintastrategia. (Helsingin kaupunki
2020.) Helsingin kaupungin hankintastrategiasta on laadittu lukuisia tavoitteellisia

toimenpide-ehdotuksia strategiakaudelle, joista tamén tyon kannalta tulee huo-



mioiduksi seuraavia tavoitteita: hankintojen analysointityokalujen kehitys, hankin-
tojen suunnitteluprosessin luominen ja kategoriajohtamismallin kayttéonoton

edellytysten selvitys.

HKL:n hankintastrategiassa tavoitteena on tehostaa ja yllapitaa hankintojen laa-
tua ja vaikuttavuutta. Keinoja tavoitteen saavuttamiseksi ovat hankintojen ohjauk-
sen, tyonjaon ja hankintaosaamisen kehittdminen seka vastuullisuusperiaattei-
den huomiointi hankintatoimessa. Hankintastrategiassa on kolme tavoitetta: tie-
dolla johtaminen, vastuullisuus ja vaikuttavat hankinnat sekd hankintataitojen ke-

hittdminen.
HKL:ss& hankinnat on jaettu seuraaviin kategorioihin:

o kiinteistot ja kunnossapidon hankinnat
o hallinnon hankinnat ja ICT
o rakennusurakat ja kiinteistbomaisuuden hankinnat

o kalusto-, ratainfra- ja energiahankinnat. (HKL 2021.)
3 Toimintatutkimuksen maarittely
3.1 Toimintatutkimus tutkimusmuotona

Toimintatutkimus on joukko tutkimusmenetelmia, joihin kuuluu toiminnan kehitta-
mistd, yhteistoimintaa ja tutkijan osallistuminen tutkimukseen. Toimintatutkimuk-
sen tavoitteena on saada aikaiseksi muutos. Jotta muutos saadaan aikaan, tulee
tuntea ilmio ja selvittda siihen vaikuttavat tekijat. Toimintatutkimus tehdaan sykli-
sena prosessina (kuvio 2.), jossa pyritdan jatkuvaan muutokseen ja kehittami-
seen. Yhden syklin vaiheita ovat suunnittelu, toiminta, seuranta ja tutkimus. (Ka-
nanen 2014, 12-16.)



Havainnointi Havainnointi Havainnointi

Kuvio 2. Toimintatutkimus prosessina (Kananen 2014, 13).

Toimintatutkimuksen prosessiin liittyy ongelman selostaminen, ongelman tutkimi-
nen, ongelman syiden ja seurausten erittely, ratkaisun osoittaminen, ratkaisun
testaaminen, ratkaisun muuttaminen testauksen pohjalta, uuden ratkaisun tes-
taus ja johtopaattkset. Toimintatutkimuksessa tutkimusongelma jaetaan tutki-
muskysymyksiksi, joiden vastauksilla pyritdan vastaamaan tutkimusongelmaan
(kuvio 3.). (Kananen 2014, 35-36.)

Tutkimusongelma Tutkimuskysymykset Vastaukset/tieto Seuraava vaihe

i

Kuvio 3. Tutkimusongelman selvitysprosessi (Kananen 2014, 36).

Toimintatutkimuksen syklivaiheet (suunnittelu, toteutus ja arviointi) on kytketty
vaiheisiin (kuvio 4.). Naissa vaiheissa voidaan tehda tutkimusta, miké takaa tyolle

tutkimuksellisen otteen. Tydelaméan ongelmat voidaan jakaa joukoksi kysymyk-



sid, joihin etsitaan vastaukset tieteellisin menetelmin. Toimintatutkimuksessa ta-
voitteena on kohdeilmion muutos valittujen tekijoiden osalta. (Kananen 2014, 55—
56.)

4 Muutossykli N

Toteutus/ Seuranta/

Suunnittelu

toiminta arviointi

N

Kehittammis-

Interventio- Tulosten ja
hankkeen

muotojen arviointi vaikuttavuuden
ja valinta arviointi

. ) 1 )

tarpeellisuuden
arviointi

*

Tutkimus

Tutkimus Tutkimus

Kuvio 4. Toimintatutkimuksen vaiheet ja tutkimukselliset toimenpiteet (Kananen
2014, 55).

Muutokselle asetetaan tavoitteet, jotta muutos voidaan todentaa. Tavoitteet vali-
taan niin, etta niiden toteutumista voidaan arvioida, mika onnistuu, jos tavoitteet

voidaan mitata. (Kananen 2014, 58.)

Toimintatutkimuksella kohdeilmioon tehtyyn muutokseen vaikuttaneet tekijat tu-
lee analysoida. Muutoksen syyna voi olla intervention liséksi ulkoiset tekijat, joi-
den vaikutus tulee arvioida ja tarvittaessa eliminoida. Muutosta arvioitaessa tu-
losten pitaa olla valideja eli arvioinnin pitaa mitata sité, mita oli tarkoituskin mitata.
Kun tuloksilla halutaan osoittaa reliabiliteettia eli pysyvyytta, niin tulee arvioida,

saadaanko tutkimusta toistamalla samat tulokset. (Kananen 2014, 64.)

Toimintatutkimuksen intervention tulosten yleistettavyys on usein huono, koska

tutkimusotteen yleistaminen muihin vastaaviin tilanteisiin vaikuttaa useat tekijat.
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Naita tekijoitéa voivat olla tutkimustilanteen todenmukaisuus, tilanteen taustalla
olevan teorian maarittaminen, teorian muuttujat ja kohderyhman koko. Myo6s
edelld mainittujen tekijoiden valiset riippuvuussuhteet vaikuttavat tutkimuksen
yleistettavyyteen. Toimintatutkimuksessa voidaan kayttaa laadullista (esimerkiksi
haastattelut ja kyselyt) ja maarallista aineistoa, jolloin tutkittavaa ilmitta voidaan
tukia useammasta nakokulmasta, mika tuo tutkimukselle luotettavuutta. (Kana-
nen 2014, 64 ja 123).

3.2 Tutkimusongelman méaarittely

Tein 24.8.2020 seuraavan sahkopostikyselyn HKL:n johtajille ja paallikdille:
"Onko teilla tarpeita tai ideoita yksikkdnne tai tiiminne hankintojen kehittdamisen
suhteen?”. Liséksi haastattelin samalla kysymyksella entistd (3.3.2020) ja ny-
kyista hankintapaallikkda (29.9.2020). Ko. haastattelussa teemoina oli hankinto-
jen nykytilan haasteet seka hankintojen tulevaisuuden kehitystarpeet. Sahkopos-
tikysely tehtiin viidelle henkildlle ja haastatteluita kahdelle henkildlle. (HKL 2020f.)

Saatujen sahkopostivastauksien (3 vastaajaa) mukaan HKL:n hankintatoimea tu-
lee kehittdd kustannustehokkaammiksi, hankinnoille kehitettavé kokonaiskustan-
nusmittaristo ja toimittajahaasteita vahennettava kriittisten osien suhteen (HKL
on joissakin hankinnoissa marginaaliasiakas muihin toimijoihin suhteutettuna eli

kyseessa ns. pullonkaulahankinnat). (HKL 2020f.)

Hankintapaallikkoja haastateltaessa kehitettdvind teemoina korostuivat hankinta-
toimen kehittaminen palvelumaisemmaksi ja kategoriatoimintamallin suuntaan
(HKL 2020f). Kaikkia edella esitettyja ideoita voidaan osaltaan toteuttaa parem-

min, kun hankinnat saadaan suunniteltua paremmin.

HKL:n kalustollaan operoima rataverkko laajentuu seuraavan kymmenen vuoden
aikana kolminkertaiseksi. Osa HKL:n nykyisestd kalustosta on kayttdikansa
paassa. Edella mainittujen seikkojen seurauksena HKL:n tarve uudelle kalustolle
on kasvanut. HKL on tehnyt mittavan hankintasopimuksen uuden kaluston han-

kinnasta.
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Uusi kalusto on ollut toimittajan huoltovastuulla sovitun ajan. Taman tutkimuksen
tekohetkella osa kalustosta oli jo siirtynyt HKL:n Kunnossapitoyksikon vastuulle.
Kun kalusto on siirtynyt HKL:n kunnossapidettavéaksi, tulee HKL:n vastata mm.
kalustolle tehtavista hankinnoista, joita voidaan my6s varaosahankinnoiksi kut-

sua.

Varaosia tarvitaan kunnossapitotoimessa paaasiassa ennakoivan huollon suorit-
tamiseen, korjaavaan kunnossapitoon ja peruskorjausten tekoon. Jotta tulevai-
suudessa kaluston varaosahankintojen toteutus voidaan tehda kustannustehok-
kaasti, oli nyt laadittava hankintojen suunnittelumalli.

HKL ei ole sitoutunut tilaamaan varaosia vain kalustotoimittajalta, vaan hankin-
toja voidaan tehda my6s markkinoilta, jos se on kannattavampaa. HKL:Il& ei tut-
kimuksen aloitushetkell& tiedetty kaytettiinkd markkinoiden tarjonta optimaalisesti
hyvéksi, kun [ahdetddn hankkimaan varaosia. HKL:I1& ei mydsk&én ollut tiedossa
varaosien arvon osuus koko kalusto-omaisuudesta eli ei tiedetty varaosien han-
kinnan merkittavyytta. Tutkimusongelma on tiivistetysti se, etta eri tyyppisia va-

raosahankintoja ei tehda talla hetkell& kustannustehokkaasti.

3.3 Tutkimusongelman syiden ja seurausten analysointi

HKL:n hankkiman kaluston kayttéiaksi on arvioitu 40 vuotta. Ajokilometreja yh-
delle vaunulle tulee kayttéian aikana n. 3 miljoonaa ajokilometrid. Kaluston han-
kinnassa lahtokohtana on ollut, etta vaunut ovat helposti ja nopeasti tavanomai-

sin tydvalinen huollettavia ja korjattavia.

Kalustoon tarvittavien varaosahankintojen toteuttaminen on jatetty avoimeksi,
koska sopimuksentekohetkella HKL:I& ei ole ollut kattavasti tiedossa varaosien
markkinatarjonta, minka vuoksi yhteen toimittajaan sitoutumista ei ole voitu arvi-

oida kannattavaksi valinnaksi.

Yleistakuuaikana HKL on hankkinut kaikki kalustossa tarvittavat varaosat kalus-

totoimittajalta pois lukien vakio- ja standardikomponentit. Koska yleistakuuaika
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on paattymassa, niin HKL:ll& on mahdollisuus hankkia varaosia muilta toimittajilta
kuin kalustotoimittajalta.

Joidenkin varaosien hankkimiseen muilta kuin kalustotoimittajalta liittyy vastuu-
kysymyksi&, jotka on huomioitava hankintoja suunniteltaessa. Vastuukysymys
voi liittya esimerkiksi kaluston yksittaiseen jarjestelmaan: jos laitteeseen vaihde-
taan toisen toimittajan osia, niin mika osapuoli vastaa jarjestelman toimivuu-
desta? Kaluston takuuehtoihin liittyy vaade, etta tilaaja kayttaa ja huoltaa kalus-

toa toimittajan kaytto- ja huolto-ohjeiden mukaisesti.

Kaluston varaosien toimituksista on sovittu, etta toimittaja on velvollinen toimitta-
maan varaosia tilaajalle. Jos tilaaja hankkii jatkuvasti varaosia muualta kuin ka-
lustotoimittajalta, niin toimittajan velvollisuus toimittaa varaosia viivytyksetta ja

kohtuulliseen hintaan lakkaa.

3.4 Tutkimuksen kysymykset, tavoite ja mittarit

Tutkimusongelma voitiin esittaa kysymyksena:

o Kuinka HKL tekee kaluston varaosahankintojen suunnittelun tulevai-
suudessa kustannustehokkaasti?

Tutkimusongelma jaettiin seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

o Onko kustannustehokkaalla varaosahankinnalla merkitysta kaluston
kokonaiskustannuksissa?

o Minkalaisia hankintamenetelmia erityyppisissa varaosahankinnoissa
on mahdollista kayttaa?

o Saadaanko vaihtoehtoisilta toimittajilta varaosatuotteita edullisem-
min?

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdéa tutkimusongelma eli laatia tydpajoissa suun-
nittelumalli varaosahankinnoille, jotta ko. hankinnat tehdaan tulevaisuudessa

kustannustehokkaasti. Tutkimuksen tavoitteeseen padsemiseksi tydpajoissa rat-

kottiin tutkimuskysymyksia.
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Soveltuvat mittarit tutkimuksessa olivat seuraavat:

o Kokonaiskustannuslaskelmasta saadaan hinta-arvio varaosahankin-
tojen kustannuksista ja arvio varaosien kustannusten suhteesta ka-
lustokuluihin elinkaaren aikana, jolloin mittarina on se, etta kokonais-
kustannuslaskelma tehty niin, ettd tydryhma sen hyvaksyy.

o Varaosat jaettu alakategorioihin ja toimintamallit hankintapaketeille
maaritelty, jolloin mittarina on se, etta tyoryhmalla on yhtendinen néa-
kemys kategoriatyon tuloksesta.

o Hintojen vertailu: kalustotoimittajan tarjoamat hinnat vs. markkinoilta
vertaillut tarjoukset, jolloin mittarina on kustannukset ennen ja jal-
keen (hintojen vertailua).

4 Nakokulmia tutkimukseen

4.1 Kunnossapidon lahtokohdat

Kunnossapitotermi on standardissa (SFS-EN 13306 2001) méaaritelty olevan

-- kaikkien niiden teknisten, hallinnollisten ja johtamiseen liittyvien toimenpiteiden
kokonaisuus, joiden tarkoituksena on sailyttéda kohde tilassa tai palauttaa se tilaan,
jossa se pystyy suorittamaan vaaditun toiminnon sen koko elinjakson aikana (Wi-
kipedia 2017).

Kunnossapidettavyyden lahtokohtana on, etté kalustolle on laadittu selkea ja riit-
tavan yksityiskohtainen ennakoivan ja korjaavan kunnossapidon ohjelma, joka
sisaltaa kaikki kunnossapitotoiminnot, huoltovalit kunnossapitotoiminnoille ja oh-

jeet ammattihenkilostoa varten. (Railway applications — RAMS 1999, 13-14.)

Raidekaluston hankinnoissa viitataan usein standardiin (EN 50126: Railway Ap-
plications). Standardi sisaltdd seuraavia vaatimuksia hankinnalle: toimittajavar-
muus, kaytettavyys, kunnossapidettavyys ja turvallisuus. Naiden tavoitteiden to-
teutuessa varmistetaan kaluston laadukas toiminta. Edell& mainituilla vaatimuk-
silla ja kaluston elinkaaren aikaisilla kaytt6- ja yllapitokustannuksilla on yhteys
toisiinsa. Mikéli standardin mukaiset vaatimukset tayttyvat hyvin, se nakyy suo-
raan kaluston elinkaaren aikaisissa kaytto- ja yllapitokustannuksissa. (Railway
applications — RAMS 1999, 6.)
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Raidekalustostandardin kunnossapidettavyysosa-alueessa todetaan, etta edulli-
nen ja tehokas kunnossapidettavyys riippuu kaluston suunnittelussa ja valmistuk-
sessa tehdyista ratkaisuista. Kunnossapidettavyytta maarittda vahvasti huollon ja

korjaamisen helppous, joka tarkoittaa tarkemmin seuraavia asioita:

o Huoltokohteisiin on helppo ja esteeton paasy ilman edessa olevien
laitteiden purkamista ja huoltotoimenpiteille on riittavasti tilaa.

o Kunnossapitotoimien (halytykset, vian paikantaminen, testausmah-
dollisuus) toteaminen ja tarvittavat toimenpiteet ovat yksinkertaista
suorittaa.

o Kunnossapidon lahtokohtana ovat standardit ja sellainen jarjestel-
marakenne, etta erikoistyOkaluja ei tarvita.

o Tarvittavat kunnossapidon toimenpideajat ovat mahdollisimman ly-
hyita. (Railway applications — RAMS 1999, 13-14.)

4.2 Hankintojen kategorisointity®

Hankintojen termeja ei ole maaritelty yksiselitteisesti. Yhden maaritelman mu-
kaan hankintakasite on ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta
vaatii erilaisia tuotteita ja palveluita organisaation ulkopuolelta. Hankinnan teh-
tava on tyydyttaa loppuasiakkaan tarpeet hyddyntamalla toimittajamarkkinoiden
mahdollisuudet samalla organisaation kokonaisetu huomioiden. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 49-54.)

Organisaatioiden hankinnat ovat usein maaraltaan ja kirjoltaan suuret, mika te-
kee niiden johtamisen haasteelliseksi. Koska organisaatioiden hankinnat ovat eri-
laisia, tulee niitd myds johtaa eri tavoin. Toisaalta jos organisaation hankkimat
palvelut voivat tulla lukuisilta toimittajilta, niin ulkoisten resurssien johtaminen ei
voi olla yksiléllista. Taman vuoksi hankinnat tulee ryhmitella johdettaviksi yksi-
koiksi, joista kaytetddn nimitystd hankintakategoriat. Ryhma tuotteita tai palve-
luita, jotka hankitaan samoilta toimittajamarkkinoilta ja joilla on yhtenevét tuote-,
palvelu- tai kustannusominaisuudet, voidaan maaritella hankintakategoriaksi. Ka-
tegorisointia tehtaessa on tarkeaa toimittajamarkkinoiden huomiointi: kategorian
tuotteille on tunnistettava toimittajamarkkina, joka muodostuu samoihin tarpeisiin

ratkaisuja toimittavista yrityksista. (Tanskanen 2021, 47.)
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Kategoriatydsséd muodostetaan kategorian toimintasuunnitelma, joka perustuu
kategoriasta tehtyihin analyyseihin ja organisaation strategiaan. Kategoriasuun-
nitelma kasittaa prioriteetit, taktiset keinot seka niihin liittyvat menetelmét katego-

riatyon kehittamiseksi. (Tanskanen 2021, 73.)

Kategoriatyota voidaan tehda projektinomaisesti tutkimalla kategorian kuluja-
kaumaa, kuinka organisaatiossa kaytetd&n kategorian tuotteita tai palveluita,
minké&laiset markkinat ovat kaytettavissa ja minkalaisia yksittaiset toimittajat tar-
kemmin tarkasteltuna ovat. Edella mainittujen tutkimusten perusteella voidaan
maarittaad ja ottaa kayttdon organisaatiolle arvoa tuottava kategorian hankinta-
strategia. (O"Brien 2019, 6.)

Kategoriatydskentelyn avulla voidaan saavuttaa organisaatiolle arvoa hankinto-
jen edullisempina hintoina. Yhden arvion mukaan kategoriatytskentelylla saavu-
tettavat keskimaaréiset saastot ovat valilla 10-20% riippuen toimittajamarkki-
nasta ja organisaation hankintayksikon kypsyystasosta. Muita hy6tyja kategoria-
tydskentelystéa voivat olla mm. hankintojen riskien vdhentyminen ja laadun paran-
tuminen. (O"Brien 2019, 34 ja 42.)

Kategoriatydskentelyn yhta mallia on havainnollistettu kuviossa 5, jossa katego-
riaty6 rakentuu perustuksien ja niiden varaan pystytettyjen pilarien paalle. Pe-
rustukset voidaan jakaa strategiseen hankintaan, markkinoiden hallintaan ja
muutoksen ajamiseen. Strategisella hankinnalla tarkoitetaan hankintayksikon toi-
mintastrategiaa, jossa on huomioitu organisaation pitkdn ajan tavoite ja toimin-
taympariston muutokset seka hankintastrategia. Markkinoiden hallinta tarkoittaa
sitd, etta organisaatio selvittaa, ymmartaa ja kehittda omaa sijoittumistansa mark-
kinoilla mahdollisimman optimaaliseksi. Muutoksen ajamisella (muutosjohtami-
sella) tarkoitetaan hankintasuunnitelman toimeenpanoa, jonka edellytyksena on
organisaation tuki ja yhteistyd. Muutoksen ajaminen tarkoittaa tasmallisemmin
projektinjohtamista, -hallintaa ja poikkiorganisatorista tydskentelya, riittavia re-

sursseja tyoskentelyyn ja johdon tukea projektille. Kategoriatyotd on kuviossa 5
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kuvattu pilareina, joita ovat lapimurtoajattelu, asiakkaan huomioiminen, poikkior-

ganisatorinen projektitydskentely ja tietojen keraaminen. (O"Brien 2019, 44-58.)
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Kuvio 5. Kategoriatytn perustukset (strateginen hankinta, markkinoiden hallinta
ja muutoksen ajaminen) ja tukipylvaat (Iapimurto ajattelussa, asiakaskeskei-
syys, poikkiorganisatorinen projektiryhmatydskentely ja tietoperustan kaytto)
(O’Brien 2019, 44).

Seuraavaksi esitettavassa tutkimuksessa oli teoreettisena viitekehyksené han-
kintojen kategorisointityo ja siita erityisesti muutoksen ajaminen: poikkiorganisa-
torisella tyéryhmalla laadittiin hankinnoille suunnitelmaa. Kategoriatyoskentely-
malli toimii parhaiten silloin kun tutkimustyota tehdaan projektitytskentelyna poik-
kiorganisatorisen ryhméan kanssa (O'Brien 2019, 109). Toimin tassa tydssa pro-
jektirynman tydpajojen vetdjana. Valitsin projektiryhmaan organisaatiosta (kts.

kuvio 1.) henkil6t tydn kannalta mahdollisimman kattavasti eli seuraavasti:

o Henkilosto ja liiketoiminnantuki -yksikon Hankintapalveluista henkild,
joka vastaa varaosahankintojen tekemisesta.
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o Kunnossapitoyksikon Kaluston kunnossapidosta varaosatarpeita
koordinoiva henkil6.

o Omaisuudenhallintayksikon Kalustopalveluista henkild, joka vastaa
hankitusta omaisuudesta ja sille tehtavista toimenpiteista

Henkilokohtaisesti kuulun Kunnossapitoyksikon Kehitys- ja tukipalvelut tiimiin,
jonka yhtena tehtavana on kehittdd yksikon toimintaa. Osani ryhmatyoskentely-
osuuksissa oli tilaisuuksien suunnittelu ja toteuttaminen. Tyopajoja jarjestin yh-
teensa 7 kertaa (7.5., 28.5.,31.5., 3.6., 17.6, 9.9 ja 28.9.2021) ja tilaisuuden kesto
oli n. 2—-3 tuntia. Ty6pajoissa ratkottiin tutkimuskysymyksia. Jokaista tyopajaa en-
nen selvitin aiheeseen liittyvan teorian kysymysten ratkomisen perustaksi. Tyo-
pajoista kirjasin tulokset ja tein liséselvitykset seuraavaa kokousta varten.

Toisena teoreettisena viitekehyksena oli strateginen hankinta -osio, josta tuli huo-
mioiduksi sek& kaupungin etta HKL:n hankintastrategia. Tama tapahtui siten, etta
kehitettiin hankintojen analysointitydkalujen kaytt6a organisaatiossa, luotiin han-
kintojen suunnitteluprosessi, luotiin edellytykset kategoriatydskentelyyn ja lisattiin

hankintaosaamista.

5 Kehittamistehtavan toteutus

5.1 Varaosahankintojen merkittavyys

5.1.1 Omistamisen kokonaiskustannukset

Strateginen kustannustenhallinta ja siihen liittyva johtaminen tarkoittaa tapaa,
jossa parannetaan asiakkaan kokemaa laatua ja vdhennetadn kustannuksia.
Strateginen kustannustenhallinta tulee olla ajattelumallina organisaation joka ta-
solla aina uuden tuotteen suunnittelusta operatiivisiin toimintoihin asti. Tama ajat-
telumalli auttaa jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen, jolloin voidaan vastata muut-
tuvan toimintaymparistdén vaatimuksiin, koska markkinoille voidaan tarjota kaik-
kein kustannustehokkain ja parasta asiakastyytyvaisyytta tuottava tuote. (Mena
& Van Hoek & Christopher 2018, 135-136.)
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Hankinnoilla ja niiden johtamisella vaikutetaan organisaation siséiseen tehokkuu-
teen ja asiakkaan kokemaan arvoon. Hankintoja suunniteltaessa ja niista paatet-
téessa on siksi tarked& huomioida seka suorat ettéa epasuorat kustannukset koko
tuotteen tai palvelun elinkaaren aikana. Tatéa tydomallia voidaan kutsua omistami-
sen kokonaiskustannukseksi, jossa tuodaan esille hankintahinnan ja hankinnan
pitkaaikaisen seka kokonaisvaltaisen vaikuttavuuden erot. Jos ulkoisia resurs-
seja halutaan johtaa onnistuneesti, tulee olla kykya analysoida hankintojen elin-

kaaren aikaisia kokonaiskustannuksia ja hyotyja. (Tanskanen 2021, 75.)

Kokonaiskustannusvaikutuksien laskelman tuottama informaatio on hyodyllista
etenkin taloudellisesti merkittavissa hankinnoissa, joihin liittyy paljon epésuoria
kustannuksia. Tallaisia kustannuksia ovat esimerkiksi koneiden ja laitteiden han-
kinnat, sill& niihin liittyy paljon epasuoria hankinnan jalkeisia huolto-, kunnossa-

pito- ja yll&pitokustannuksia. (lloranta & Pajunen 2018, 156.)

Kokonaiskustannukset voivat my6s auttaa toimittajaa ymmartamaan, kuinka hei-
dan tarjoamat palvelut vaikuttavat asiakkaan toimintaan, jolloin toimittaja voi osal-
taan kehittéda palvelujaan, jotta tilaajan kokonaiskustannukset vahenevat. Luotet-
tava toimittaja voi esimerkiksi auttaa alentamaan kustannuksia kunnossapidon
toissa, koska toimittajalla voi olla parannusideoita toimintaan sopivista vara-

osista, kunnossapitoprosessista tai -strategiasta. (Brammer UK Ltd 2012, 5.)

Kokonaiskustannukset voidaan jaotella kustannuksiin ennen hankintaa, oston ai-
kaisiin kustannuksiin ja omistamisen aikaisiin kustannuksiin (Ellram 1993, 4). Ko-
konaiskustannuksista tunnistetaan kategorialle tarkeimmat ajurit eli tekijat, jotka
vaikuttavat kustannuksiin. Ajureita voivat olla hintaan, tuotteen ominaisuuksiin,
maantieteeseen, tuotantoon, tiloihin, laitteisiin ja kysynnan hallintaan liittyvéat te-
kijat. Ajureiden ja niiden tulevaisuuden kehittymisen pohjalta voidaan luoda vaih-
toehtoisia keinoja kokonaiskustannusten vahentamiseksi ja arvon kasvatta-
miseksi. Naita keinoja voidaan kayttaa toimittajan valintaprosessin vaiheissa. Eri
vaihtoehtoja voidaan vertailla laadullisesti tai kustannuksia vertailemalla. (Tans-
kanen 2021, 95.)
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Kokonaiskustannuslaskelma on toimintolaskelma, jossa lasketaan yksittaisille
toiminnoille elinkaarenaikana kertyvia kustannuksia. Kokonaiskustannukset lop-
putuotteelle ovat summa kaikista palvelun puitteissa tehtavista tai tuotteeseen

kohdistuneista toiminnoista. (lloranta & Pajunen 2018, 152-153.)

Yksikkdna laskelmissa ovat yleensa raha tai pisteytys. Rahapohjaisella laskel-
malla saadaan selkeitd tuloksia, mutta heikkoutena laskelmassa on, etté kaikille
toiminnoille ei ole saatavilla rahallista arvoa, jolloin osa kustannuksista on arvi-
oita. Kun toimintoja arvotetaan pisteyttamalld, niin kaikki toiminnot voidaan pis-
teyttdd, mutta pisteytyksen painoarvioissa on mietittdva todellisia tarpeita tukeva
skaalaus, jotta pisteytys on objektiivinen. (lloranta & Pajunen 2018, 159-162.)

5.1.2 Kokonaiskustannusten méaarittelytyo

Kaluston ja varaosien tulevaisuuden kokonaiskustannuksia laskettiin ja analysoi-
tiin projektiryhman kanssa tyopajoissa 7.5., 28.5. ja 31.5.2021. Varaosilla tarkoi-
tettiin tassa tyossa kaikkia kalustoon liittyvid vaihdettavia osia. Lahteena koko-
naiskustannusten maarittelemiseksi ja laskemiseksi kaytettiin mukaillen Ellram:n
maarittamaa prosessia (liite 1.). Ryhmatytskentelyn kysymykset ja vastaukset

olivat seuraavat:

Mita kokonaiskustannusajattelulla voidaan saavuttaa?

. Saadaan tietoa mihin kustannukset kohdistuvat.

o Toimintokohtainen jaottelu auttaa arvioimaan mihin asioihin organi-
saatiossa syyta panostaa.

o Ajattelumalli antaa uutta ndkékulmaa hankintavaihtoehtojen arvioi-
miseen ja kartoittamiseen.

Mika on sopivarajaus kokonaiskustannustoimintolaskelman tekemiseksi ja

miksi?
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o Kaluston hankintahinta, joka sisaltda tuotteen hankinnan lisaksi or-
ganisaation oman hankintatyon.

o Elinkaaren aikainen vikojen korjaus, joka voidaan jakaa t6ihin ja va-
raosamateriaaleihin.

o Elinkaaren aikaiset huoltoty6t, jotka voidaan jakaa tyohon ja vara-
osamateriaaleihin.

o Elinkaaren aikaiset peruskunnostustyot, jotka voidaan jakaa ty6hon
ja varaosamateriaaleihin

o Elinkaaren aikaiset energiakustannukset, jotka sisdltavat sahkon-
siirto- ja kayttomaksut.

° Varaosien elinkaarenaikaiset varastointikustannukset.

Edell& mainitut toiminnot valittiin, koska kustannuksia toiminnoille voitiin laskea
kaluston huolto-ohjelmassa maariteltyja kilometrikohtaisia kunnossapitokustan-
nuksia hyvéksi kayttaen ja kiinteistokustannuksia arvioimalla.

Projektiryhma analysoi kaytettyja kokonaiskustannuslaskeman muuttujia seuraa-

vasti:

o Kaluston elinkaarilaskelmiin ndhdaan merkitykselliseksi ottaa myds
varaosien varastointiin liittyvat kustannukset, koska ne ovat osa va-
raosan elinkaarenaikaista kustannusta ja merkittdva toiminto taman
tyon kannalta.

o Kaluston elinkaarenaikaisiin kustannuksiin vaikuttaa epésuorasti
myds varikot, joiden merkitys kustannustekijana on merkittava, jos
koko varikon kustannukset (sisaltden vuokrat, varikon tyontekijat ja
laitteet) lasketaan kaluston kustannuksiksi.

o Tassa tydssa on tarkoitus selvittdd nimenomaan varaosien kustan-
nusten suhdetta kaluston kokonaiskustannuksiin, jolloin kiinteisto-
kustannuksella ei ole tarkastelun kannalta merkitysta.

o Jos kiinteistokustannukset otetaan laajasti mukaan laskelmiin, niin
kokonaiskustannuslaskelma kertoo enemmankin liikennéinnin kus-
tannuksesta, jolloin tulisi huomioida myds ratainfran kustannukset
laskelmissa. Kiinteistokustannusten huomiointi tassa laskelmassa
johtaisi epatarkempiin lukuihin, koska kiinteistokustannus jakaantuu
niin moneen eri osaan, joiden laskeminen olisi osittain suuripiirteisia
arvioita.

Minkéalaisella yhtal6lla paatetaan laskea kokonaiskustannukset ja miksi?
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Rajaamalla arvioitava kohde edelld valittuihin toimintoihin vaikutettiin siihen,

kuinka kokonaiskustannusten laskukaava muodostui. Keskustelun perustana

kaytettiin myos muutamia malliyhtaloitd kokonaiskustannusten laskukaavan luo-

miseksi. Seuraavat kustannustekijat paatettiin jattda pois laskuista, koska niiden

arvo oli mitaton tai niiden vaikutus kaluston tai varaosien kustannuksiin koettiin

liian epasuoraksi:

kalustonpoistoarvo elinkaarenpadssa (kaluston arvo on vahentynyt
nollaksi kayttdikansa paassa)

tuotteen valmistamisen hinta (tuotannollisia kustannuksia organisaa-
tiolla ei ole liittyen kaluston tuotteiden tekoon tai se on pienimuo-
toista)

tuotteen vikaantumisen aiheuttama tuotannollinen menetys (organi-
saatiossa kaluston liikennéitavyys on lahtokohtaisesti tavoitetasolla,
jolloin ulkopuoliset sanktiot ovat nolla tai merkityksettoman pienid)

siivousty0 (epasuora kustannusvaikutus)
ilkivalta (epasuora kustannusvaikutus)
romutuskustannus (marginaalinen kustannusvaikutus)

varikoiden yllapidon kustannukset (epasuora kustannusvaikutus, pl.
varaosien varastointikustannus)

rataverkon yllapidon kustannukset (epasuora kustannusvaikutus).

Projektiryhma paatyi siihen, ettd kaluston kokonaiskustannuksia lasketaan mu-

kaillen Rock Content 2020 -blogin malleja téassa tydssa seuraavalla kaavalla:

TCO =1+ 0O+ M, missa

TCO = Total Cost of Ownership (Kokonaiskustannus)
| = Initial cost (Hankintaan kuuluvat kustannukset)
M = Maintenance cost (Kunnossapitohinta)

O = Operational cost (Kayttokustannuksia tai yllapitokustannuksia,
jotka liittyvat yrityksen, laitteen tai laitoksen toimintaan) (Rock Con-
tent 2020.)
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Kokonaiskustannusyhtalén muuttujat myos jaoteltiin Ellramin (1993, 4) mallia mu-

kaillen ja maariteltiin seuraavasti:

Ennen hankintaa ja hankinnasta syntyvat kulut:

o Hankintaan kuuluviin kustannuksiin siséllytettiin kaluston hankinta-
hinnan lisaksi kustannusarvio tilaajan hankintaan liittyvasta tyosta.

Hankinnan jalkeen kertyvat kulut:

o Kunnossapitohinta eriteltiin korjaavaan, ennakoivaan ja peruskor-
jauskunnossapitotyoksi, jotka voitiin viela jaotella tyéhon ja varaosa-
materiaaleihin.

o Yllapitokustannus on varaosien varastointikustannus.

o Kayttokustannukset kalustolle on energiakustannus.

Kaluston elinkaarikustannuksien kaytto- ja yllapitokustannukset laskettiin kalus-
ton olettavan kayttoprofiilin avulla, jossa on arvioitu kaluston kayttéika, kayttopai-
vat ja keskimaaraiset ajokilometrit vuodessa. Varastoinnin kustannus saatiin ver-

rokkikohteen vuokratasosta.

5.1.3 Kokonaiskustannuslaskelman tulokset ja arviointi

Projektiryhma hyvéksyi kokonaiskustannuslakentamallin (mittari). Kun toiminto-
laskelmat oli tehty, voitiin tehda erilaisia vertailuja varaosahankintojen suhteesta
kokonaiskustannuksiin. Laskemien perusteella kaluston elinkaaren aikana kun-
nossapidon kustannukset ovat 55 % ja muut kustannukset ovat 45 % kokonais-
kustannuksista. Ty6t ja varaosahankinnat ovat siis iso osa kalustoon sijoitettavia

kustannuksia.

Laskelmissa vertailtin my6s kaluston hankintahintaa ja kalustolle elinkaarenai-
kana vaihdettavia osia: varaosat ovat yhteensa n. 80 % kaluston alkuperaishin-
nasta. Kalustoon siis tehdaén oletusarvoisesti merkittavasti osien vaihtoja sen

elinkaaren aikana.
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Kaluston kustannukset eriteltiin toimintoihin (kuvio 6.), jotka jaoteltiin niin, etta eri
tyyppiset kunnossapitotoiminnot voitiin jakaa tyo- ja materiaali(varaosa)kustan-

nuksiin (kuvio 7.).

Kiinteistokustannus m Energiakustannus

Kuvio 6. Kaluston kustannukset elinkaaren aikana.
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17%

Kaluston hankinta W Korjaava kunnossapitotyo

M Korjaavan kunnossapidon varaosamateriaalit ™ Ennakoiva kunnossapitotyd

Ennakoivan kunnossapidon varaosamateriaalit ™ Peruskorjaustyo
Peruskorjauksen varaosamateriaalit Varaosien varastointikustannus

Energiakustannus

Kuvio 7. Kaluston kustannukset elinkaaren aikana varaosa- ja tyétoimintoihin ja-
oteltuna.

Kustannusten jakautumista esitettiin varaosien osalta myos esittdamalla erityyp-
pisten varaosien kustannusten osuus ja muiden kulujen osuus (kuvio 8.), josta
voitiin todeta, etta kaikkien varaosien osuus on 30 % kaluston elinkaaren aikai-
sista kustannuksista (kuvio 9.)
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W Korjaavan kunnossapidon varaosamateriaalit M Ennakoivan kunnossapidon varaosamateriaalit

m Peruskorjauksen varaosamateriaalit M Varaosien varastointikustannus

Muut kustannukset

Kuvio 8. Varaosakustannukset eriteltyna ja muut kustannukset kaluston elinkaa-
ren aikana.

Varaosakustannusten saastopotentiaalia havainnollistettin my6és rahamaarai-
sesti. Jos varaosahankinnoilla saadaan 5 %:n sé&astd nykytilanteeseen verrat-
tuna, niin saadaan n. 3000 eur saasto vuodessa yhdelle vaunulle. Tarkastellulle
kalustolle saatopotentiaali on edella mainitulla tavoitteella n. 220 000 euroa vuo-

dessa.
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Varaosakustannukset  m Muut kustannukset

Kuvio 9. Varaosien osuus kaluston kokonaiskustannuksista.

Kustannusten jakautumisesta kaluston elinkaaren aikana (kuvio 10.) nahtiin, etta
ensimmaisen vuoden hankintakustannuksen jalkeen kustannuksia kertyy kalus-
tolle vuosittain keskimaarin tasaisesti ja noin 10 vuoden valein on odotettavissa

kustannuspiikki peruskorjauksen vuoksi.
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pA

VUODET

® Kaluston hankinta m Korjaava kunnossapito ™ Ennakoiva kunnossapito

W Peruskorjaus Kiinteistokustannus ® Energiakustannus

Kuvio 10. Kaluston kustannusten prosenttiosuus kokonaiskustannuksista elin-
kaaren aikana.

Kokonaiskustannuslaskelmaa analysoitaessa tarkeimpana tuloksena oli, etta va-
raosat ovat merkittava kustannusera kaluston elinkaaren aikana, joten niiden
hankinta tulee ndhda organisaatiossa strategisesti merkittavana hankintakoko-
naisuutena. Koska varaosat muodostavat vaikuttavan osan kaluston kokonais-
kustannuksista, on merkityksellista selvittdd, onko varaosien hankinnoissa poten-

tiaalia tehostaa hankintoja.

Tuloksia analysoitaessa projektiryhmassa annettiin myds seuraavia komment-

teja:

o Laskelman rajauksella merkitys lopputulokseen, mutta varaosien
osuus joka tapauksessa huomattava.
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° Elinkaarikustannukset huomattavan korkeat: tulevien kalustohankin-
tojen kilpailutuksessa huomioitava ja mietittava tarkemmin eri toimin-
tojen elinkaarikustannukset.

5.2 Kategoriasuunnitelman luonti

5.2.1 Ostoportfoliomalli

Ylatasolla hankinnat voidaan jakaa suoriin-, epasuoriin- ja investointihankintoihin.
Suorat hankinnat ovat suoraan organisaation omille asiakkaille toimitettavia tuot-
teita tai palveluita (esimerkiksi. raaka-aineita, komponentteja ja alihankintaa).
Epasuorat hankinnat ovat yrityksen liiketoimintaa tukevat ostot (esimerkiksi
huolto- ja kunnossapitopalvelut). Investointihankinnat ovat usein kuluiltaan mer-
kittévia ja kertaluonteisia (esimerkiksi tuotantolaitoksen hankinta). Ylatason jaot-
telun mukaisia hankintoja tulee johtaa eri tavoin. Suorat hankinnat ovat osa yri-
tyksen toimitusketjua, jonka nopeus, joustavuus ja tehokkuus ovat tarkeitd. Suo-
rissa hankinnoissa on saatavuuden varmistaminen tarkeaa, mutta toisaalta yli-
suuret varastot eivat ole kannattavia. Kun suorassa hankinnassa vaikutetaan os-
tolla suoraan asiakkaan kokemukseen lopputuotteesta, tulee ostojen olla laaduk-
kaita. Epasuorissa hankinnoissa tarve lahtee organisaation sisdisesta tarpeesta,
ja hankinnoissa tulee enemman harkita, kuinka paljon hankitaan, milloin hanki-
taan ja minkalaista laatua. Investointihankinnoissa vaaditaan moniosaamista,
koska ko. ostoihin kytkeytyy useita organisaation toimintoja. (Tanskanen 2021,
50-51.)

Ylatasolla maariteltyja hankintoja voidaan jakaa kategorioihin, jotka voidaan edel-
leen jakaa alakategorioihin. Kategoriajaot ovat yleensa selkeét, mutta alakatego-
rian maarittely on usein haastavampaa, koska alakategorioita muodostettaessa
tasapainoillaan alakategorian sisaisen yhtenevéisyyden ja kategorioiden maaran
hallittavuuden valilla. Oleellista on, etta alakategorialle 16ytyy toimittajamarkkina,
joka muodostuu samankaltaisiin tarpeisiin tuotteita toimittavista yrityksista. Kate-
gorian hankintasuunnitelman laadinnan kannalta alakategoriat ovat merkitsevim-

pia: toimintaa eniten ohjaavat strategiat ja paatokset tehdaan alakategoriatasolla.
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Alakategoria pyritaan jakamaan optimaalisesti, jolloin jokaiselle osalle on oma
toimintamalli. Yhden suppean tutkimuksen mukaan alakategorioiden maara voi
olla 20—-200 kpl. Alakategorioita voidaan myohemmin muuttaa, kun ilmenee tar-
peita maaritella ne uudelleen. Esimerkiksi yhdistelemalla pienia alakategorioita
iIsommaksi voidaan ko. kategoriasta saada toimittajan kannalta houkuttelevampi.
Kategorioiden uudelleen organisointi on hyva tehda systemaattisesti johdetusti,
jotta tavoitellut hyddyt saavutetaan. (Tanskanen 2021, 47-53.)

Hankintayksikdiden kaytetyin kategoriasuunnitelmien tekemista tukeva tyGkalu
on Kraljicin ostoportfolio, jossa tuotekategoriat paloitellaan niiden liiketoiminnalli-
sen merkittdvyyden ja toimittajamarkkinoiden hallittavuuden mukaan seuraaviin
luokkiin: volyymihankinnat, strategiset hankinnat, rutiinihankinnat ja pullonkaula-
hankinnat (kuvio 11.). Tuotekategorioille on omat strategiset prioriteetit ja toimin-
tatavat. (Kraljic 1983, 112; Tanskanen 2021, 57)

Suuri
Volyymihankinnat Strategiset
Hy&dynnd ostovoimaa hankinnat
Kehitd yhteisty®ts
Tuoteryhman

tulosvaikutus

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
Tehosta prosessja Varmista saatavuus

Pieni

Ostajan markkinat Toimittajan

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus markianat

Kuvio 11. Kraljicin ostoportfolio (Kraljic 1983, 111; Tanskanen 2021, 58).



30

Volyymihankintojen hankintavolyymit ovat suuria ja hankinnat muodostavat kus-
tannuksiltaan suurimman osan organisaation hankinnoista. Toimittajamarkki-
noilla on paljon toimittajia. Osuus tuotenimikkeista voi olla vahainen. Rutiinihan-
kinnat koostuvat erilaisista hankinnoista, joiden yksittaiset arvot eivat ole suuria.
Tasséa nelikentdssa markkinoilla on runsaasti toimittajia. Pullonkaulahankinnat
ovat tuotemaariltdan suhteellisen pienia ja toimittajia on vahan. Tuotteiden kus-
tannukset ovat pienida, mutta tuotteiden puuttuminen aiheuttaa ongelmia organi-
saation toiminnassa eli pullonkaulan. Strategiset hankinnat ovat arvoltaan mer-
kittavid organisaation toiminnan kannalta. Toimittajia on tassa nelikentassa va-
han. TAman osan hankinnat ovat usein monimutkaisia osakokonaisuuksia. Tuot-
teet ovat usein ainutlaatuisia. (Kraljic 1983, 111; lloranta & Pajunen-Muhonen
2018, 119-122))

Hankintakategorioille on Kraljicin ostoportfolion nelikentdssa erilaiset toiminta-
mallit. Volyymihankinnoissa strategiana on, etta hyddynnetddn maksimaalisesti
ostajan neuvotteluasemaa. Volyymihankinnoilla taktisina keinoina ovat aggressii-
vinen kilpailuttaminen tai tavoitehintojen asettaminen. Strategisissa hankinnoissa
on tavoitteena suorituskyvyn parantaminen aktiivisella yhteistyolla toimittajien
kanssa. Rutiinihankinnoissa pyritdan hankintojen sujuvuuteen ja helppouteen
hankintaprosessia sujuvoittamalla. Pullonkaulahankinnoilla tavoitellaan saata-
vuuden varmistamista toimittajamarkkinoita aktiivisesti seuraamalla, kysyntaa

ennustamalla ja varastoinnilla. (Kraljic 1983, 111; Tanskanen 2021, 58.)

Kraljicin portfolioanalyysin tuoteryhman tulosvaikutus tarkoittaa sita kuinka paljon
panostukset kategorian johtamiseen ja kehittdmiseen voivat tuoda kustannus-
saastoja tai lisata arvoa. Tuoteryhman tuloksen merkittavyyteen vaikuttaa kate-
goriajohtamisen kehitysvaihe. Kategoriatyon alkaessa tulosvaikutus on usein
saavutettavissa. Tassa vaiheessa voidaan hankintoja arvioida volyymihankinto-
jen keinoin, koska saasttpotentiaalia todennakdisesti on. (Kraljic 1983, 110;
Tanskanen 2021, 60-74.)
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Yksi tapa mitata kategorian tuoteryhman tulosvaikutusta on kuluanalyysi, joka
kertoo, kuinka paljon hankintoihin kaytetaan varoja jonkin ajanjakson kuluessa.
Menetelméan avulla saadaan tiedot toimittajien tuotteiden hinnoista ja maarasta.
Naiden tietojen avulla voidaan arvioida eniten kuluja aiheuttavat tuotteet. (Han-
kintakeino 2020.)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus tarkoittaa saatavilla olevien toimittajien maa-
réa, johon vaikuttaa yleinen markkinatilanne ja ostajan houkuttelevuus. Katego-
rian toimittajamarkkinoiden hallittavuuden arviointi on monesti vaikeaa, koska os-
tajalla ei ole riittavaa kuvaa toimittajamarkkinoista. Toimittajamarkkinatietdmysta
voidaan kartoittaa lisaamalla tietoa siitd, paljonko kategoriassa on toimittajia ja
tarjontaa, ja milla hintatasolla. Tietoa toimittajamarkkinoista voidaan lisatd myos
arvioimalla kysynnén ja tarjonnan suhdetta, toimittajien kyvykkyyksia ja laa-
tueroja, kategorian toimialan toimintalogiikkaa, markkinaymparistoa, toimittajan
teknologiaa tai mahdollisia korvaavia tuotteita ja kokonaiskustannusajureita.
(Kraljic 1983, 110; Tanskanen 2021, 62—-74.)

Kategoriat tai alakategoriat voidaan sijoittaa hankintojen portfoliomalliin erilaisin
menetelmin. Yksi malli on konsensusmenetelma, joka tarkoittaa ryhmassa kay-
tavaa keskustelua ja paattelya: kategorian tulosvaikutuksesta ja toimittajamark-
kinoiden hallittavuudesta kaydaan keskustelua, jolla saadaan erilaisia nakokul-
mia esiin. Kategoriatiimi pyrkii yhteisymmarryksessa faktoihin perustuen loyta-
maan kategorialle paikan ostoportfoliomallissa. Toinen malli on yhden kriteerin
menetelma, jossa tulosvaikutusta mitataan kaikissa kategorioissa yhdella ennak-
koon sovitulla kriteerilla. Talléin tulosvaikutuksen mittarina voidaan kayttaa kate-
gorian kululaskelmia ja toimittajamarkkinoiden hallittavuuden mittarina tiedossa
olevia toimittajien lukumaaria. Eri menetelmid voidaan myds yhdistaa. (Tanska-
nen 2021, 63-65.)

Kun alakategoria on saatu sijoitettua ostoportfoliomalliin, on seuraavaksi arvioi-

tava, ollaanko tilanteeseen tyytyvaisia eli onko alakategorialla optimaalinen si-
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jainti tai onko sijainnin muuttaminen liian vaikeaa portfolion nelikentassa. Jos ala-
kategoriaa halutaan siirtdd portfolion nelikentissa, niin tavoitteena on pienentaa
riskeja tai kustannuksia. Nyrkkisdantona hankintojen tavoitteeksi on, etta pyritdan
ostoportfoliomallissa oikealta vasemmalle kohti toimittajamarkkinoiden parem-
paa hallittavuutta. (Tanskanen 2021, 70-71.)

5.2.2 Varaosien kategoriatyo

Seuraavaksi oli tarkoitus selvittaa, minkalaisia erityyppisia hankintamenetelmia
voidaan kayttaa kustannustehokkaan hankinnan edistamiseksi. Tama ty0 tehtiin
tyopajoissa 3.6., 17.6, 9.9.2021. Tyodskentelyn perustaksi tehtiin nykytilanteen ku-

vaus.

Ylatasolla varaosahankinnassa on suoran hankinnan piirteitéa: ostetaan kom-
ponentteja ja materiaaleja oman organisaation tarpeisiin. Suorille hankinnoille
merkityksellista on varmistaa tuotteiden saatavuus, jotta tuotanto pysyy tavoit-
teessa. Samalla on kuitenkin varottava kerryttdmasta ylisuuria varastoja. (Tans-
kanen 2021, 50-51.) Varaosien suhteen tuotetarve muodostuu organisaation
tuotannon tarpeesta eli kaluston kaytettdvyyden varmistamisesta kunnossapito-

ja huoltotoimilla.

Kaluston kunnossapitoon, jossa siis tarvitaan varaosia, liittyy myds epasuoraa
hankintaa: kunnossapitoa ostetaan joissakin tapauksina palveluna. Kalustolle tu-
lee tehda pitkan kayttdajan jalkeen peruskorjauksia, joita voidaan pitaa investoin-
tihankintana. Varaosat tulevat esille siis kaikilla hankinnan ylatasoilla, mutta eni-
ten suorahankinnan muodossa, jolloin paatavoitteet kategorian tuotteille ovat

laatu ja saatavuus (Tanskanen 2021, 50.)

HKL:n hankintojen jaottelussa varaosakategoria sijoittuu Kalusto-, ratainfra- ja
energiahankinnat -kategoriaan. Kalusto voidaan maaritella koostuvan varaosista.
Varaosakategorian alakategorioiksi muodostettiin erilaisia varaosapaketteja. Va-
raosia ja niiden hankintoja esitettiin erilaisina lukuina, jotta kategoriaan saatiin

nakyvyytta analyysien perustaksi.
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Aluksi varaosien nimikkeet koottiin yhteen listaan. Nimikkeita oli yhteensa noin
6500 kpl. Useimmille nimikkeille oli tiedossa eri toimittajia, jotka pystyivat toimit-
tamaan tietyn maaran nimikkeitd. Kuviossa 12 on havainnollistettu, kuinka yksi
toimittaja pystyy toimittamaan n. 20 % kaikista nimikkeista, nelja toimittajaa pys-
tyy toimittamaan n. 10 % nimikkeista ja n. 200 toimittajaa pystyy toimittamaan 1
nimikkeestéa kolmeen prosenttiin kaikista nimikkeista.

Toimittajien mahdollisuus toimittaa %
-osuus nimikkeita kokonaisnimikemaarasta

\l

Kuvio 12. Eri toimittajat ja niiden tuotevalikoiman osuus kaikista nimikkeista.

Toimittajien nimiketarjonnan havainnollistaminen kertoi osaltaan, mitenka toimit-
taja voi nahda tilaajan houkuttelevana. Toimittaja, jolla on tarjota laajavalikoima
varaosanimikkeitda, on varmasti kiinnostuneempi ostajasta, kuin yksittaisen nimik-

keen tarjoaja. Tosin yksittaisen nimikkeen tarjoaja voi olla my6s tulosvaikutuk-
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selta tarked, jos tuote on kallis tai sitd on vaikea korvata. Tasta havainnollistuk-
sesta saatua tietoa voitiin kayttaa osaltaan toimittajamarkkinoiden hallittavuuden

arvioimiseen.

Seuraavaksi tehtiin kuluanalyysi, joka voitiin ulottaa 5 vuoden ajanjaksolle men-
neisyyteen. Kuluanalyysissa todettiin, etta n. 2 500 eri nimikettéa on ostettu tar-
kastelujakson aikana, mika tarkoittaa, etta n. 40 %:a kaluston kaikista varaosa-
nimikkeista oli hankittu kunnossapitotoimia varten. Projektiryhma arvioi edella
mainittua tulosta siten, ettd perushuollot vaativat tiettyja nimikkeita, kun taas
hankkimattomia nimikkeita joudutaan ostamaan erikoistapauksissa, kuten kolari-
tapauksissa, tai peruskorjauksen yhteydessa, kun kunnossapitoa kalustolle teh-

daan perusteellisesti.

Kuluanalyysissa havaittiin ns. Pareton periaate, jonka mukaan usein vahemmisto
hankituista nimikemaaristd muodostaa suurimman osan kokonaiskustannuksista
kategoriassa (O"Brien 2019, 27). Tasséa analyysissa 12 % ostetuista nimikkeista

muodostivat 80 %:a kustannuksista.

Kulut voitiin myds jaotella ABC -luokittelun mukaan. Tama luokittelu tarkoittaa
kulujakauman jaottelua kolmeen osaan: A-nimikkeisiin (joitakin nimikkeita, joiden
aiheuttamat kulut suuria), B-nimikkeisiin (A-luokkaa enemman nimikkeita, jotka
aiheuttavat A-luokkaa vdhemman kuluja) ja C-luokkaan (nimikkeité paljon, mutta
kulut pienid). ABC-luokittelun mukainen jaottelu voidaan esittdd hankintojen ker-
tymista havainnollistavana jakaumana (kuvio 13.). ABC-luokittelun avulla voitiin
havainnollistaa ensisijaiset kehittamiskohteet eli kustannussaastopotentiaalikoh-
teet (A-luokan varaosanimikkeet). (Huuhka 2017, 44-46.)
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Kuvio 13. Hankituista varaosista A-luokan nimikkeista 31 %:a muodostivat 80
%:a kustannuksista, B-luokan nimikkeet olivat 41 %:a nimikkeist& ja muodosti-
vat kumulatiivisesti 80-95 %:a arvosta. C-luokan nimikkeet muodostivat 95-100
%:a kulukertymasta, tosin vain 25 %:n nimikeosuudella kokonaisuudesta.

5.2.3 Kategoriasuunnitelma ja sen muokkaaminen

Seuraavaksi tehtiin jako alakategorioihin, joita projektiryhma tunnisti 19 kpl (kuvio
14.). Naméa varaosapaketit sijoitettiin ostoportfoliomalliin konsensus- ja yhdenkri-
teerinmenetelméan avulla arvioiden hankintapaketin tulosvaikutusta ja toimittaja-
markkinoiden hallittavuutta. Toisin sanoen alakategorian sijoittamiseksi ostoport-
folioon arvioitiin toimittajien lukumaaria, toimittajan vaihtamisen vaikeutta, eroja
toimittajien kyvykkyydessa ja saavutettavuudessa seka alakategorioiden tulos-

vaikutusta kululaskelmilla.

Rutiinihankintoihin sijoitettiin 3 alakategoriaa. Naille rutiinihankinnoille todettiin

olevan seuraavia tyypillisia piirteita:

o Osasta alakategorioista ei muodostunut merkittavaa kustannusteki-
jaa ja niita tehdaan osittain myés omana tyona.
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o Hankintoja tehdaan useasti.

Volyymihankintoihin sijoitettiin 7 alakategoriaa, joille todettiin olevan seuraavia

ominaisuuksia:

o Tuotepaketeissa massatavaraa, jota I0ytyy markkinoilta, mutta mark-
kinoita ei ole kartoitettu kunnolla.

. Suuret kulut aiheuttavat suuren tulosvaikutuksen.

Pullonkaulahankintoihin asetettiin 6 alakategoriaa seuraavin analyysein:

o Ei ole toistaiseksi tiedossa kuin yksi toimittaja.
o Tuotemenekit eivét ole suuria.

o Kun joitakin tuotteita on hankittu jonkin verran, osaa niisté voidaan
kunnostaa omana tyona.

Strategisiin hankintoihin sijoitettiin 3 alakategoriaa seuraavin perusteluin:

o Tuotteen vaihtaminen uuteen arvioitiin tyolaaksi prosessiksi.

o Alkuperéainen tuotetoimittaja suostuu toimittamaan tuotetta vain jal-
leenmyyjan kautta.

o Tuotteet varaosanimikkeista kalleimpia.

. Maarallisesti tuotetta kuluu vahan.

Kategoriasuunnitelma muodostui, kun alakategoriat sijoitettiin portfolioon perus-
tellusti. Kategoriasuunnitelma jakautuu alakategorioiden suunnitelmiksi, jotka
ovat ostoportfoliomallin nelikenttaan sijoittumisen mukaan tiivistetysti seuraavat:
hyodynna ostovoimaa (volyymihankinnat, 7 kpl alakategoriaa), kehité yhteisty6ta
(strategiset hankinnat, 3 kpl alakategorioita), varmista saatavuus (pullonkaula-
hankinnat, 6kpl alakategorioita) tai tehosta prosesseja (rutiininankinnat, 3 kpl ala-

kategorioita).
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Kuvio 14. Varaosien alakategorioiden sijoittuminen ostoportfoliossa havainnol-
listaa miten hankintapaketteja tulee k&sitellda. Nuolet kuvastavat tavoitetta alaka-
tegorioiden sijoittumiselle kohti nelikentdn vasenta laitaa.

Alakategorioiden sijoittaminen hankintojen portfoliomalliin tehtiin ensimmaista
kertaa, ja jatkossa alakategorioiden sisaltta ja sijaintia portfolion nelikentassa tu-
lee sdanndllisesti arvioida uudelleen. Jatkossa tulee miettia, onko ostoportfolion
alakategorioiden sijainti nelikentissa tyydyttava vai voidaanko hankintapaketteja
siirtdéd oikealta vasemman suuntaan kohti ostajan kannalta parempaa tilannetta
(kuvio 14.).

Kategorian tulosvaikutus on riippuvainen kategoriatoiminnan kehitysvaiheesta.
Toiminnan alkuvaiheessa pienenkin kulun omaava kategoria kannattaa kasitella
volyymihankintojen keinoin, koska alkuvaiheessa saéastopotentiaali on suuri ja tu-

loksia saadaan nopeasti. (Tanskanen 2021, 60.)

Kategoriatydskentelymalli oli organisaatiossa uusi. Projektiryhman nakemyksen
mukaan varaosakategorian tavoitteet olivat karkeasti varaosahankintojen kustan-

nuksien vahentaminen ja varaosien saatavuuden varmistaminen. Varaosien ala-
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kategoriat sijoittuvat jokaiseen ostoportfoliomallin nelikenttd&n. Projektiryhméa hy-
vaksyi alakategorioiden sijoittamisen ostoportfolioon ja sen mukaiset toiminta-
edotukset (mittari).

Tassa tyossa oli mahdollista ajallisesti keskittya vahan suunnitelmamuutoksia
tarvitsevien tuotteiden hintojen vertailuun ja siksi tasséa tydssa arvioitiin volyymi-
hankintojen ja rutiinihankintojen alakategorioihin kuuluvien tuotteiden hintoja.
Tassa tutkimuksessa tehtiin hinnan arviointia: verrattiin alkuperaiskalustotoimit-
tajan varaosahintoja vaihtoehtotoimittajan tuotehintoihin. Tama tyo tehtiin tyopa-
jassa 29.9.2021.

Suppealla n. 70 tuotenimikkeen hintojen vertailulla saatiin seuraavia tuloksia ja

tutkimusryhman kommentteja:

o Tuotteista 60 %:a saatiin halvemmalla muualta kuin alkuperaistoimit-
tajalta: s&astot olivat alle 1 eurosta yli 1000 euroon/nimike (mittari).

o Noin 80 %:a nimikkeista oli vertailussa pienet yksikkéhintaerot (n. 0—
100 eur/tuote), joten naiden nimikkeiden kuluilla ko. hintavaihtelulla
ei saada suuria saastoja toimittajaa vaihtamalla.

o Noin 20 %:lla tutkimuksen tuotteista erot olivat myyntihinnoissa mer-
kittavat, jolloin naiden tuotteiden ostaminen vaihtoehtotoimittajalta
siis kannattaa.

o Koska tutkimusjoukko oli pieni, tulee jatkossa tehda hintavertailua
laajemmin nimikkeiden suhteen ja etsia lisda vaihtoehtotoimittajia.

o Toimenpiteiksi nimikkeille, joissa ei ollut suurta eroa on se, etta nii-
den hankintaa tulee niputtaa yhdelle toimittajalle, jotta ndiden tuot-
teiden ostaminen onnistuu ilman turhaa omien resurssien tuhlaa-
mista.

Varaosakategorisoinnin jatkotydssa voidaan tutkimusryhméan mukaan edeta seu-

raavasti:

1. Kysytaan kuluanalyysin perusteella eniten tulosvaikutusta (kalleimmille)
aiheuttaville nimikkeille vaihtoehtotarjoukset. Toisin sanoen kasitellaan

aluksi kaikkia nimikkeita kuin ne olisivat volyymihankintoja.
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2. Kyselyn jalkeen voidaan tarvittaessa korjata nyt tehtya kategoriasuunnitel-
maa. Esimerkiksi jos jollekin volyymihankinnalle ei saadakaan vaihtoeh-
toisia tarjouksia, tulee alakategoria siirtaa oikealle.

3. Toimitaan ostoportfolion nelikentan tavoitteen mukaisesti alakategorioiden
kehittamiseksi. Alakategorian sijoittuminen nelikenttaan ei viela yksiselit-
teisesti anna kaikkia keinona toteuttaa hankintapaketin kehittdmista,
mink& vuoksi tarkastellaan liitteen 2 keinoja ja menetelmia, joita otetaan

kayttoon tarpeen mukaisesti.

Kun edullisia hintoja etsitdan, tulee myos keskittyd saatavuuden varmistamiseen,
eli on pohdittava, kuinka oikean puolen nelikentdn alakategorioiden kanssa toi-
mitaan. Esimerkiksi kokonaisvaltaisesti on pohdittava mita varaosia kannattaa
varastoida. Kun hankinnan keinot on kaytetty, niin vimeisessa vaiheessa voidaan
keskittyd toimittajien kanssa organisaation innovaatiotoiminnan kehittamiseen
(Tanskanen 2021, 60).

6 Loppuarvioinnit
6.1 Tutkimuksen patevyys ja pysyvyys

Toimintatutkimus kohdistuu yksittaiseen kohteeseen ja tulokset ovat pitavia vain
kyseisen tutkimuksen suhteen. Toimintatutkimus muuttuu toiminnan teoriaksi, jos
tulokset ovat yleistettavissa. Toimintatutkimuksen tarkoitus ei ole yleistaa kuten
perinteisessa tutkimuksessa. Perinteisessa tutkimuksessa tutkija ei saa vaikuttaa
tutkittavaan ilmiéon, mutta toimintatutkimuksessa perinteisen tieteen tekemisen

saantoa rikotaan ja tutkija on osana tutkimusta. (Kananen 2014, 12-16.)

Toimintatutkimuksessa tutkimusongelma oli jaettu tutkimuskysymyksiin, joiden
ratkaisua selvitettiin hankintakirjallisuuden tarjoamien tyokalujen avulla. Tutki-
musasetelmassa ensimmaisena mittauskohteena olivat hankintojen merkitta-

vyys, jota mitattin kokonaiskustannuksia laskemalla. Kokonaiskustannusten
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maarittely tehtiin ryhmatyona ja sen nimittgjia arvioitiin teoriamenetelman mukai-
sesti. Tutkimusryhman arvion mukaan valituilla parametreilla saatiin kuvaavin tu-
los varaosien kokonaiskustannuksista ja osuudesta kaluston kokonaiskustannuk-

Sessa.

Kokonaiskustannuslakennalle on ominaista, ettéa patevyys eli mita mitataan, tulee
laskennan yhteydessa paattad. Kokonaiskustannuslaskennassa on mahdollista
saada hyvinkin erilaisia tuloksia riippuen siitéa, mita tekijoitéa laskelmiin otetaan
mukaan. Tarke&a on l6ytaa sopiva raja kokonaiskustannuksen tekemiselle tutkit-
tava kohde huomioiden. Pysyvyytta saadaan télle laskennalle, jos jatkossa kay-

tetdan samoja periaatteita kuin tassa tyossa on kaytetty laskelmien tekemiseksi.

Kategoriasuunnitelmaa laadittaessa jaettiin varaosakategoriaa alakategorioihin
eri ominaisuuksien perusteella, mika oli merkityksellistd, koska hankintanimikeita
ja niistd muodostuvia alakategorioita on runsaasti. Ilman luokittelua eri hankintoja

olisi ollut vaikea hahmottaa ja kasitell&.

Kategoriatyoskentely on kehaprosessi, jossa kategoriatydskentely aloitetaan uu-
delleen, kun markkinatilanne tai hankintavaatimukset muuttuvat (O Brien, 99).
Kun tulee muutoksia hankintaymparistéon, niin alakategorioiden sijainti ostoport-

foliossa muuttuu, eika kategorisoinnilla siksi ole pysyvyytta.

Yhtena mittauskohteena oli hankintasaéstot, joita mitattiin vertailemalla eri toimit-
tajien hintoja. Taman mittarin pysyvyys on yksiselitteinen: tehtava voidaan toistaa
eri aikoina taysin samalla tavalla eli vertailemalla hintoja. Patevyytta tutkimukselle
saadaan laajentamalla tutkimusjoukko kasittamaan kaikki varaosat, jolloin voi-
daan arvioida kokonaisvaltaisesti missa nimikkeissa saastdpotentiaalia on ja

missa ei.

6.2 Tutkimuksen yhteenveto ja askelmerkkeja tulevaisuuteen

Viitekehyksena tutkimuksessa oli kategorisointy6 ja siiné erityisesti hankintastra-

tegioiden huomiointi ja muutoksen ajaminen. HKL:n toimintaa ohjataan ylatasolla
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kunnan visioiden ja strategioiden kautta. Kunnan hankintastrategiassa ehdotet-
tuihin tavoitteisiin (tybkalut hankintojen analysointiin, suunnitteluprosessin kehit-
taminen ja kategoriatytnkehitys) vastattiin osaltaan tAman tyon puitteissa. HKL:n
hankintastrategian tavoitteista tiedolla johtamisen tavoitteeseen vastattiin osal-
taan taman tyon puitteissa, kun olemassa olevaa historiatietoa voitiin kayttaa
hankintojen n&kyvyyden lisdamiseksi. Toista HKL:n hankintastrategian tavoitetta
toteutettiin osaltaan siten, etta hankinta-asiantuntijat osallistuivat kategoriatyos-
kentelyyn, jolloin hankintataitoja kehitettiin. HKL:lla on kayttssa hankintakatego-
riat, mutta kategoriatydskentelymalli ja siina kaytetyt tydkalut olivat osallisille uu-

sia.

Muutoksen ajamista toteutettiin tassa tyossa, kun projektiryhma tydskenteli vuo-
den 2021 aikana 7 kertaa. Tydskentelymalli oli osallisille uusi. Tiedon keradminen
ja tehtavien vaatimat maarittelyt veivat aikaa. Maarittelytydssé ryhmatyoskentely
osoittautui hyvaksi menetelmaksi, koska arvioita maarittelyiden oikeellisuudesta
saatiin usealta osalliselta yhden tekijan sijaa. Jatkossa jos kategorisointity6ta jat-
ketaan, tyoskentelyprosessia voidaan tehostaa hyvaksi kayttamalla tassa tydssa

kaytettyja menetelmid seka jakamalla tyotehtavia tasaisemmin.

Kokonaiskustannustutkimuksessa selvitettiin varaosahankintojen elinkaarenai-
kaset kustannukset ja niiden osuus kaluston kokonaiskustannuksista. Varaosa-
menekit aiheuttavat merkittavid kuluja kaluston elinkaaren aikana. Hankinnan
suunnittelussa tulee jatkossa huomioida elinkaarenaikaiset kustannukset ny-
kyista kattavammin. Koska varaosahankinnat ovat suhteellisen suuri osa hankin-
nan kokonaiskustannuksista, niin hankinnan suunnittelussa tulee entistd enem-
man painottaa varaosien pitkdkestoista toimivuutta, mika tarkoittaa vahaista kun-
nossapitotarvetta, jolloin varaosienkulut ja -kustannukset ovat oletettavasti pie-
nempia (Brammer UK Ltd 2012). Varaosa voi siis olla hinnaltaan kalliimpi kuin
halvin vaihtoehto, jos elinkaaren aikaiset varaosakustannukset muodostuvat pie-

nemmiksi.
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Kokonaiskustannuslaskelma perustui kunnossapitotoimintojen osalta huolto-oh-
jelmassa ehdotettuihin huoltotoimiin. Kaluston kokonaiskustannusten kertymi-
seen vaikuttaa merkittavasti kunnossapitotoimien maara. HKL on aloittanut tutki-
muksen optimaalisen kunnossapidon tekemiseksi. Edella mainitun tutkimuksen
avulla mahdollisesti kunnossapitotarve vahenee, mikd vaikuttaa osaltaan vara-

osien menekkiin ja kustannuksiin laskevasti.

Kokonaiskustannusten laskeminen on validia, koska se tekee nakyvaksi ky-
seessa olevan hankinnan elinkaaren aikaiset kustannukset. Keinona se nayttaa
toteen hankintakokonaisuuden merkittavyyden, josta taas tulee tarvittaessa seu-
rata ko. hankintaan panostaminen. Taten tulevaisuuden hankinnan suunnitteluun
tyokaluna kokonaiskustannuslaskelma on merkityksellinen ja silla voidaan ohjata
mihin kohteisiin hankinnan kehittdmisessa on panostettava. Kokonaiskustannus-
ten mallintaminen havainnollistaa myds toimittajan mahdollisen suhtautumisen
tilaajan: varaosien merkittavimmille toimittajille toimitukset tarkoittavat merkittavia
tuloja. Tama tarkoittaa, etta suurimmat toimittajat todennakoisesti kokevat HKL:n

houkuttelevana asiakkaana.

Tassa tydssa merkittiin tuoteryhman tulosvaikutuksen (kuluanalyysi) ja projekti-
ryhméan arvioiman toimittajamarkkinoiden hallittavuuden perusteella alakategori-
oille paikat Kraljicin ostoportfoliomallin nelikentassa. Jokaiselle nelikentan han-

kinnoilla on oma toimintamalli.

Kraljicin hankintojen portfoliomallin toimintamalleja on arvosteltu yksioikoisina.
Tutkimuksissa on havaittu, etta kaikkia taktisia keinoja voidaan kayttaa koko Kral-
jicin ostoportfoliomallin alueella toisiaan taydentéen, eika poissulkevasti. Kraljicn
portfoliomallille on tarkea valine, kun suunnitellaan eri hankinnan keinoja. (Tans-
kanen 2021, 70-72.)

Kategoriasuunnitelma talle ty6lle on siis ostoportfolion toimintamallit, joihin on ta-
pauskohtaisesti sovellettava myds muitakin keinoja. Alakategorioita muodostui n.
20 kpl: luku sopii haarukkaan Tanskasen (2021, 51-52) mainitseman suppean

tutkimuksen tuloksista alakategorioiden maarasta.
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Kategorisointi on perusta hankinnan suunniteluun. Varaosahankinnan kehittami-

nen voi edeta seuraavissa vaiheessa:

1) Hankitaan alakategorioiden tuotteita kuin ne olisivat kaikki volyymihankin-

toja.

2) Hankitaan tuotteita alakategorian toimintamallin mukaan, joka maaraytyy
portfolioanalyysin perusteella.

3) Tehdaan toimenpiteitd, jotta portfoliossa voidaan siirtyé kohti ostajalle otol-

lisempaa hankintatilannetta.

4) Kehitetaan yhdessa toimittajien kanssa hankintapaketteja.

Tassa tyossa vertailtiin hintoja alkuperéaisen toimittajan ja tiedossa olevan vaihto-
ehtotoimittajan suhteen. Tuotenimikkeiden hintoja vertailemalla havaittiin, etta
tuotteita voidaan useassa tapauksessa (n. 60 % tutkitun joukon tuotteista) ostaa
halvemmalla muualta kuin alkuperaiselta kalustotoimittajalta, mutta tuotteita kan-
natti ostaa vaihtoehtotoimittajilta vain noin 20 % nimikkeista, koska nailla tuotteilla

oli merkittavia hintaeroja alkuperaistoimittajan tarjoukseen verrattuna.

Tassa tydssa huomattiin, ettd osa varaosista on sellaisia, etta toimittajia niille ei
ole useita ja tuotteiden hinnat voivat olla merkittavia. Strategia- ja pullonkaulaneli-
kentdn alakategorioita tulisi pyrkia saamaan siirtymaan vasemmalle kohti suu-
rempia toimittajamarkkinoita. Tama muutos lienee haastavaa, koska osa vara-
osista on kokoonpanoltaan monimutkaisia tai tuotteen yhteensopivuus kokonai-

suuteen voi olla vaikeaa toteuttaa muille kuin yhdelle alkuperaistoimittajalle.

Yksi paikka vaikuttaa tulevaisuudessa nimikkeiden sijoittumiseen ostoportfolio-
mallissa on heti hankinnan alkuvaiheessa. Kalustohankinnan yhtena lahtokoh-
tana on usein standardin mukaiset vaatimukset varaosille, jotta kunnossapitotoi-
met voidaan tehda kustannustehokkaasti ja tuotteille on toimittajia. Jotta varaosat

tayttaisivat standardinmukaisuuden vaatimukset, tulisi suurimman osan kaluston
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varaosista sijoittua jo hankintavaiheessa Kraljic:n portfoliomallin nelikentéassa va-
semmalle puolelle, jolloin ostajalla on suuremmat mahdollisuudet tehokkaaseen
toimittajamarkkinoiden hyodyntamiseen. Joissakin pullonkaula ja strategisissa
hankinnoissa voi pohtia hankintaa yhteistydssa toisen alan toimijan kanssa, jol-

loin neuvotteluvoimaa voitaisiin parantaa.

Hankintakategoriat ovat erilaisia monessa suhteessa ja siksi jokaiselle kategori-
alle on muodostettava oma toimintamalli. Kategoriatoimintamallin laatiminen ja
kehittdminen ovat ulkoisten resurssien johtamisen lahtotaso. (Tanskanen 2021,
56.) Kategoriasuunnitelmien tekeminen on myds HKL:IIA jatkossa laajennuttava
kasittamaan systemaattisesti kaikki organisaation kustannuksiltaan merkittavat
kategoriat.

Ulkoisten resurssien johtamisessa tulee jarjestaa toiminta niin, ettd yhta aikaa
lyhyen aikavalin tuloksia voidaan parantaa ja liiketoiminnan kehittdmiseen téah-
taavalle tyolle on myds oma aikansa. Toimittajaverkoston hyva suorituskyky saa-
vutetaan yhdistamalla sopimukset (valtetaan riskit ja luodaan kannustimet) ja
luottamuksellinen toiminta (sopimuksen aukkoja ei kaytetéa omaksi hyvaksi). Toi-
mittajaverkoston toimivuuden takaavat selkeat tarvemaarittelyt, standardien hyo-
dyntaminen ja tuotannon suunnitteluprosessi sekd samanlaiset toimitusketjun

suorituskyvyn mittarit. (Tanskanen 2021, 36—48.)

Tassa tyossa keskityttiin sdastdjen hakemiseen hankinnoista toimittajien kilpai-
luttamisella ja hankintakaytantéjen kehittdmisella seké tuomalla nakékulmaa ko-
konaiskustannusajattelulla hankinnan merkittavyydesta. Naita toimenpiteita voi-

daan kutsua lyhyen aikavalin toimiksi.

Jotta organisaation toiminta on menestyksellista, tulee organisaation panostaa
myds pitkanaikavalin kehittamiseen. Hankintatoimessa tallaista tyota voivat olla
uusien innovatiivisten toimittajien etsinta, uusien prosessien ja johtamiskaytanto-
jen kehittaminen ja nykyisten toimittajien innovaatiokyvykkyyteen vaikuttaminen.
(Tanskanen 2021, 30.)
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HKL:n prosessien kehittamisessa tulee jatkossa huomioida, etta kategoriatyos-
kentely tulee HKL:II& olla proaktiivista eli tulevaisuuden hankintakustannuksia ar-
vioivaa. Talldin pystytd&n arvioimaan toimintamallit eri tyyppisille hankintakate-
gorioille etukateen, jolloin voidaan vahentaa riskeja tavaran tai palvelun toimitta-
misessa. Edella mainittu tyo vaatii luonnollisesti resurssipanosta hankintojen
suunnitteluun. Julkinen hankintalaki sééntelee osaltaan varaosien hankintoja,
mik& voi vaikuttaa toimittajan pitk&najan kehittdmishalukkuuteen, jos varaosako-

konaisuuksia kuitenkin joudutaan tietyn aikavalin jalkeen kilpailuttamaan.

Jatkossa tarvitaan huolto-ohjelmaa yksityiskohtaisempaa ennustamista varaosa-
menekeistd. Nama tulevaisuuden menekkiarviot voisi esimerkiksi syottaa HKL:n
rakenteilla olevaan toiminnanohjausjarjestelmaéan. On tarkeaa, etta lyhyelle aika-
valille, mutta hankinnan kannalta riittdvan pitkalle aikavalille, on ndkyma varaosa-
tarpeista, koska silloin voidaan keskittyd seuraavana vuorossa olevien varaosien
hankinnan suorittamiseen riittdvan ajoissa. Riittdva aikavali ennustamisella voi

olla alakategoriasta riippuen kuukausista vuoteen.

Tarkempi ennustettavuus voi myos palvella toimittajia. Tilaajan selked kommuni-
kointi, prosessien selkeys ja maarittely tulevaisuuden tarpeista ovat perusedelly-
tykset toimittajan hyvéalle suorituskyvylle (Tanskanen 2021, 146). Esimerkiksi pul-
lonkaulatoimittajalle voidaan ilmoittaa, ettd x maara tuotetta tarvitaan seuraavana
vuonna, jolloin ko. toimittaja voi tehda tehokkaasti varastoon tuotteet tai voidaan
ilImoittaa volyymitoimittajille tulevista massaostoista, jolloin voidaan kayda uusien
potentiaalisten toimittajien kanssa lapi tuotesuunnitelmat riittdvan ajoissa, jotta

kilpailutukseen on realistiset mahdollisuudet osallistua.

Koska HKL:n hankintaskaala on leved, tarkoittaa se sita, ettd HKL:lI& tulee olla
suuri maara tietoa ja osaamista teknologiastaan, jotta hankintoja voidaan tehda
onnistuneesti. Taman tarpeen tyydyttdminen voidaan jatkossa taydentéaa siten,
ettd kategorian toimintasuunnitelman laatimiseen osallistetaan my6s luotettavia

toimittajia, alan samankaltaisia toimijoita tai tutkimuslaitoksia.
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Liite 1

Liite 1. Prosessi kokonaiskustannusten laskemiseksi

o Maarita tavoiteltavat hyddyt.

o Muodosta projektiryhma kokonaiskustannusten analysointia varten.

o Identifioi merkittavat kustannukset ja ker&aa niihin liittyva tieto.

o A_rvioi parametrien muutosten vaikutuksia ja tee hienosaadot analyy-
siin.

o Esittele ehdotuksesi. (Christopher & Mena & Van Hoek 2018, 136.)
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Liite 2. Keinoja ja menetelmi& kategorian tavoitteiden saavutta-
miseksi

1. Volyymien yhdistdminen merkitsee kysynné&n kokoamista yhteen, jolloin

kerralla hankittava m&&ra on suurempi.

o Karsitaan toimittajien lukumaaraa, jolloin yksittaiselta toimittajalta os-
tettava maara on suurempi.

o Yhdistetaan pienia kategorioita suuremmaksi, jolloin toimittajalla ol-
tava kykya toimittaa kaikki kategorian tuotteita.

2. Hinnan arvioiminen tarkoittaa, ettd muodostetaan tavoitehintoja toimittajien

tarjousten ja kustannusanalysoinnin kautta.

o Avataan toimittajien hinnoittelu; mistd se muodostuu ja mitd ovat
kustannuksia aiheuttavat ajurit?

. Tarkastellaan hankinnan kokonaiskustannuksia.

o Etsitdan vertailuhintoja muista vastaavista tuotteista.

3. Tarjoajakannan laajentaminen on yhta kuin uusien toimittajien tunnistamista

ja osallistamista kilpailuun.

o Etsitdan toimittajia globaalisti tai kohdistaen haku alueille, joissa par-
haat edellytyksia ja kiinnostusta tuotteen tarjopamiseksi.

o Kaanteisenmarkkinoinnin avulla voidaan herattaa toimittajien kiin-
nostus asiakkaasta, jolloin voidaan saada enemman tarjouksia

o Vaiheistetussa tarjouspyyntoprosessissa pyydetaan ehdotuksia ja
tietoa laajalta joukolta toimittajia, jolloin entuudestaan tuntemattomia
toimittajia on mahdollista saada mukaan tarjopamaan

4. Tuotteen optimointi tarkoittaa muutoksia ostettavan tuotteen maarittelyihin.

o Tuotesuunnitteluvaiheessa maaraytyy suurin osa hankittavan tuot-
teen kustannuksista: suunnitteluratkaisuilla vaikutetaan tuotteen
saatavuuteen ja toimittajien valiseen kilpailuun.

o Olemassa olevan tuotetta voidaan myos arvioida uudelleen suunni-
tella ostajalle optimaalisemmaksi.



Liite 2

o Yhtenaistaminen ja standardien kayttd auttavat optimoimaan tuo-
tetta.

5. Prosessien optimointi merkitsee tassa yhteydessa yritysten valisten proses-

sien tehostamista.

e Tilaamisen automatisointi, toimittajan hallinnoiman varaston kaytt66n-
otto, varastotaydennykset, logististen ketjujen optimointi tai laskutuk-

sen sujuvoittaminen esimerkiksi standardisoinnin avulla.

6. Toimittajasuhteiden optimointi on sit, etta kategorian paamaaran kannalta

valitaan sopivimman asteiset yhteistyosuhteet.

o Tiiviit ja yhteisty6ta vaativat toimittajasuhteet on valittava huolella,
koska ne vaativat resursseja. Talla toimittajasuhdemallilla voidaan
toisaalta saavuttaa resurssitehokkuutta ja tuotettua arvoa.

o Etaiset ja kilpailulliset toimittajasuhteet voivat myds tuoda kustan-
nussaatoja.
7. Kategorian yli ulottuva optimointi tarkoittaa, ettéa useisiin kategorioihin vai-

kutetaan yhta aikaa.

o Otetaan kayttéon toimittajapalvelu, jota voidaan kayttaa useassa ka-
tegoriassa.

o Kootaan eri kategorioiden hankinnat yhteishankinnoiksi tai hyédyn-
netaan hankintayhteisdja. (Tanskanen 2021, 67—69.)
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