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Taman toimintatutkimuksen tarkoituksena oli luoda Suomen DSV:lle yrityksen strategiaa,
arvoja ja ostopolitiikkaa tukeva hankintastrategia hyddyntden strategiakarttaa ja toteuttaa
sitd kiinteistdpalveluiden hankinnoissa teoreettisen viitekehyksen malleja ja metodeja hyo-
dyntden. Hankinnat olivat paasaantdisesti toteutettu hajautetusti eika erillistd hankintaor-
ganisaatiota ollut. Tasta johtuen hankintojen kokonaisvaltainen johtaminen ja tavoitteiden
asettaminen ei ole ollut mahdollista.

Ty0 toteutettiin toimintatutkimuksena. Tyd aloitettiin nykytilan analysoinnilla, eli tekemalla
spend analyysi hankintaryhmien ja voluumien selvittamiseksi. Kaikki analyyseissa kaytetta-
va tilastotieto kerdttiin kahdesta taloushallinnon jarjestelmdasta. Hankintatoimen strate-
giakartta rakentui teoreettisen viitekehyksen teorioista seka yrityksen tarpeista. Spend
analyysin seka strategiakartan tuloksena tutkija pystyi luomaan hankintatoimen strategian.
Osana strategian jalkauttamista tehtiin kolmivaiheinen kysely ostajille eri organisaatioista
hankintaprosessin ongelmien ja pullonkaulojen selvittémiseksi.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui paaasiassa hankintatoimen kehittamisen ja
johtamisen teorioista seka strategiakartan teorioista. Liséksi tutkimuksessa kaytettiin joh-
tamismenetelmien teorioita tehokkaan hankintaprosessin ja —mallin luomiseksi.

Tyon tuloksena saatiin hankintatoimen strategiakartta ja strategia joka jalkautettiin onnis-
tuneesti. Kohteena olleelle hankintaryhmalla asetettiin strategiset mittarit strategiakartasta
ja tulokset olivat hyvid, kuten toimittajien maaran véaheneminen ja hankintavolyymien kes-
kittdmisen tehostuminen, hankintaprosessi tehostui ja tilauksen l|apimenoaika pieneni
huomattavasti. Kaikki tuloksen osoittavat, etta strategiakarttaa voidaan soveltaa hankinta-
strategian rakentamiseen ja jalkauttamiseen.
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1 Johdanto

Tutkimus tehddan monikansalliselle DSV konsernin Suomen organisaatiolle, joka on
jakautunut kolmeen yritykseen liiketoimintojen perusteella: DSV Road Oy, DSV Solu-
tions Oy seka DSV Air & Sea.

DSV toimii logistiikan toimialalla moni osaajana ja tarjottavat palvelut kattavat ulko-
maan ja kotimaan kuljetuspalveluiden tarjonnan, meri- ja lentorahtipalveluiden tarjon-
nan, varastointi-, ja huolintapalveluiden tarjonnan. DSV pystyy tarjoamaan kaiken ko-
koisille yrityksille kattavat logistiikanpalvelut ja viimeisimman teknologian tietojen ja
materiaalivirtojen hallintaan ja siirtelyyn yhden katon alta. Kuljetuspalveluverkko kattaa
koko Suomen, suuren osan Eurooppaa, seka osittain Aasian ja Yhdysvallat.

Logistiikka-ala reagoi herkasti nousu- seka laskusuhdanteissa. Vasta ollut talouden
taantuma on nakynyt ja vaikuttanut voimakkaasti varsinkin asiakkaiden kuljetustarpei-
siin ja toisaalta heijastunut siita myds kaikkiin muihin palveluihin. Eurostatin tilastojen
mukaan Suomessa ovat kuljetusten maarat (tonni-kilometrit) sisdisessa liikenteessa
(rautatie-, maantie-, seka sisavesien lilkkenne) pudonneet suhteutettuna vuodesta 2000
(100 pistetta) 96,5 pisteeseen (viimeisin mittaus 2008). EU27 maiden sisdinen liikenne
on noussut 121,9 pisteeseen 2000 — 2008 (Eurostat 2010, 108.). Kumipydrilla liikutet-
tiin Suomessa vuonna 2008 418 milj. tonnia (nousua vuoteen 2007 nahden 4 milj. ton-
nia) (Eurostat 2010, 114.).

Polttoaineen hinnan nousut ja paine edelleen kohoaville polttoainekuluille lisaa kulje-
tuskustannuksia, mika pakottaa kuljetuspalveluita tarjoavat yritykset entistd ahtaam-
malle. Kuljetuspalveluita tarjoavien yritysten on pystyttdva parantamaan kuljetuskalus-
tonsa tehokkuutta, joko kuormien tayttdasteita parantamalla tai polttoainetehokkaam-
man kaluston kayttéonotolla. Tayttdasteen parannusta kehitetdan jatkuvasti DSV:lla ja

alihankkijoilta edellytetaan jatkuvasti pienempi paastoista kalustoa.

Hankintoja tehdaan kolmessa yrityksessa liikevaihtoon ndhden erittdin paljon ja hankin-
tojen osuus léhentelee 80 %:ia liikevaihdosta. Hankintatoimi on hajautunut yrityksen

rakenteen mukaisesti ja sitéd hallinnoidaan kolmessa eri yrityksessa omilla resursseilla.



Kaikkia kolmea yritystéd ja niiden organisaatioita ohjaa yhteinen ostopolitiikka, jolla
maaritelldan kriteerit alihankkijoiden valinnalle. Hankinnat ovat ldhes kokonaan palve-
luiden hankintaa ja toteutettu alihankintana ja vuosien saatossa on jokaiselle yritykselle
muodostunut omat toimittajaverkostot. Verkostojen irrallisuus toisistaan on perustelta-
vissa liiketoimintakenttien erilaisuudella vaatimusten ja tarpeiden suhteen, mutta yhtei-
sia tarpeita on myo6s havaittavissa. Yrityksen strategiaa tukee hajautettu malli, silla
organisaatiot ovat hyvin erilaisia ja asiakkaan tarpeet vaikuttavat eri tavalla organisaa-
tioiden toimintaan, joten my6s hankintojen suhteen on erilaisia odotuksia ja vaatimuk-

sia organisaatioiden sisalla ja valilla.

Nykyinen ostopolitiikka ei pelkdstaan riité hankintojen hallintaan vaan tehokkaan han-
kinnan toteuttamiseksi vaaditaan lisdksi ohjausta miten hankinnat tulisi organisoida,
minkalaisia toimittajia haluamme, kuinka paljon haluamme toimittajia, miten voimakas
yritysten valinen yhteistyd vaikuttaa DSV:lIa hankinnoissa. Ostopolitilkan rinnalle tarvi-
taan hankintastrategia pitkan aikavalin sekad lyhyen aikavalin tavoitteilla seka naiden

tavoitteiden saavuttamisen seurantaan sopivat mittarit eri organisaatioiden tasoille.

1.1 Tarve tutkimukselle

Logistiikalta odotetaan nykyaan paljon. Se ndahdaan usein hankintaan, tuotantoon ja
jakeluun liittyvana, strategisena materiaali-, tieto-, ja padomavirtojen integroituna pro-
sessina. Ulkoistettu logistiikka pitdisi ndhda asiakkaan nakokulmasta térkeana osana
omaa liiketoimintaa ja asiakkaan tulisi pystya luottamaan palvelun tarjoajaan. Ulkois-
tamisen jdlkeen asiakkaat odottavat kustannusten automaattista laskua, mutta yhtei-
nen kehittaminen prosessien yhdenmukaistamiseksi Iapi arvoketjun jaa helposti palve-
lun tarjoajan harteille. Logistisen toimitusketjun tehokkuus perustuu saumattomaan
yhteistoimintaan ja koko ketjun tehokkuus heijastuu kaikkiin yrityksiin ketjussa ja toi-
saalta ketjussa tapahtuvat virheet ja kustannukset kertautuvat toimitusketjun loppua
kohden edettdessa.

Hankintatoimen kehittdminen logistiikkapalveluyrityksessa vaikuttaa koko ketjun tehok-
kuuteen joten tyon tarkeytta ei voida arvioida vain yrityksen nakoékulmasta vaan myos
asiakkaiden toimitusketjun ndakdkulmasta. DSV toimii useiden asiakkaiden toimitusket-
juissa joko yhdessa pisteessa tai isompana ja pidempana ketjuna (esim. nouto-, varas-



tointi-, seka jakelupalvelut). Asiakkaan odotukset lisdarvon tuotosta ovat korkealla jo-
ten DSV:n sisdisten prosessien ja hankinnan tehtdvana on maksimoida tama lisdarvo ja
minimoida kaikki turhat tyévaiheet lisdarvopalvelun tuottamisessa, vahentamatta kui-
tenkaan asiakkaan kokemaa palvelun laatua.

Hankintatoimi on kasvattanut merkitysta yrityksissa. Tata kehitysta on puoltanut haas-
tava taloustilanne joka pakottaa yritykset tutkimaan kustannusrakenteitaan. Myds mo-
nimutkaistuneet tehtavat hankintatoimessa ja lisadntyneet riskit tdéman monimutkai-
suuden vuoksi ohjaavat hankintatoimen kehittémiseen ja osaamisen kehittéamiseen
(Tekesin tutkimus 2010, 4.). Toisaalta myds yritysten keskittyessa entistdé enemman
ydinosaamisalueisiinsa on nostanut verkostotoiminnan kehittamisen tarvetta ja lisannyt
hankintojen osuutta toimitusketjussa. Tama nakyy myo6s hankintojen kehittymisena

enemman strategiseen suuntaan. (Anna Aminoff ym. 2002, 2.)

Ydinliiketoiminnan kaventuessa logistiikkapalveluita tarjoavassa yrityksessa yha
ohuemmaksi on ulkoisten palveluntarjoajien verkko oltava hallinnassa ja talta osin han-
kintatoimen tarkeys tulee esiin kustannustehokkaan arvoketjun rakentamisessa. Hallit-
tava alihankkijaverkko tulee olla luonteeltaan sellainen, etta silla voidaan palvella asi-
akkaita, toimitusketjua seka yrityksen sisdisia asiakkaita ja tarjottavat lisdarvopalvelut
tulee olla hinnaltaan ja laadultaan kilpailijoita parempia tai palveluiden portfolio on ol-

tava laajempi kuin kilpailijoilla.

Kaikille kolmelle DSV:n yritykselle on yhteistd jatkuvasti muuttuvat ja vaikeasti ennus-
tettavat markkinat. Varsinkin kuljetustarpeen muutokset kaikilla sektoreilla joilla yritys-
rypas toimii (meri, lento, maantie) vaikuttavat voimakkaasti saatavilla olevaan kapasi-
teettiin, seka toisinaan ylikapasiteetin hallintaan. Varastointi puolella kapasiteetin hal-
linta on iso haaste. Kaikkia naita yrityksid yhdistda myds hankintojen luonne. Hankinnat
ovat taysin JIT-tyyppisia ja tarve tulee yleensa nopeasti ja yllattden.

Jokaisessa divisioonassa on omat seurantatytkalut kustannusten ja tuottojen seuran-
taan. Yrityksissa ja ndiden osastoilla seurataan omia tunnuslukuja joihin sisaltyy omana
osana hankinnat, usein kuitenkin sisdllytettynd johonkin yleiseen tiliin. Tarvittaessa
kulujen analysointi on ollut tapana tutkia adhoc tyyppisesti eli tdsmallisesti ja kohden-



nettuna tiettyyn kategoriaan tai toimittajaan tietylla osastolla. Hankintaa mitataan 13-

hinna hankintahintaa seuraamalla.

Hankinta rajoituksia tulee vahaisia maaria emoyhtidsta ja ndihin emme voi vaikuttaa.
Ohjaus koskee marginaalista osuutta kaikista toiminnoista ja liittyy paljolti IT puolen

sovelluslisensseihin.

Tulevaisuudessa emoyhtion odotetaan ottavan kantaa enemmissa madrin tytaryhtioi-
den hankintoihin ja voi tietyilla sektoreilla tuoda suurtakin rahallista hydtya ja myds
parempaa palvelutasoa paremman neuvotteluaseman vuoksi. Mitd suurempaa volyymia
hallitaan ja mitd enemman voidaan tarpeita yhdistaa Euroopan laajuisiin sopimuksiin,
sitd enemman kokonaisvaltaista hydtya se tuo koko konsernille. Tietojarjestelmien
hyddyntamistakin on esitetty konsernissa ainakin IT:n hankintojen hallinnoimiseksi.
Tama tarkoittaa SAP:n hyddyntamista ostotilausten ja lahetteiden/kuittien liikkumisesta

tilaajalle sahkoisesti.

Organisaatioissa on kustannusrakenne saatu rakennettua siten, ettd muuttuvilla kuluilla
on merkittava osuus verrattuna kiinteisiin kuluihin. Muuttuvia kuluja hallitaan hyvin silla

sen tulosvaikutus on merkittdva ja suora.

Hankintastrategian rakentamisen kehittamisprojekti on ajankohtainen yrityksessa, kos-
ka kustannuspaineet logistiikassa pakottaa etsimadn saastopotentiaalia jatkuvasti omaa
toimintaa tehostamalla, ja nykyiset toiminnan prosessit on viilattu jo hyvinkin tehok-
kaiksi, joten hankintojen kehittéminen on luontevasti seuraava kehittémisen kohde.
Monia saastokohteita on talla hetkelldkin tunnistettu, mutta hankintoihin ei ole kiinni-
tetty kokonaisvaltaisesti huomiota, kehittdéminen on muodoltaan osaoptimointia ja han-
kinta muistuttaa transaktio-ohjattua tapaa jossa hankinnan yksikkdhinta ratkaisee onko

hankinta onnistunut vai ei.

Useita toimintoja ja palveluita on DSV:IIa ulkoistettu ja kilpailutettu, mutta kokonaisku-
va hankinnan tilasta on jokseenkin epdselva. Kustannustason nousu logistiikassa, ja
varsinkin Suomessa, pakottaa toimijoita talld alalla hakemaan jatkuvasti leikkauksia
kustannuksissa. Kilpailu logistiikassa tarkoittaa kilpailua sisamarkkinoilla, ja toisaalta
Suomen markkinat kilpailevat toisten maiden markkinoita vastaan. Siksi on tarkeda etta



koko ala pystyy toimimaan Suomessa mahdollisimman Kkilpailukykyisena. Yrityksen
kilpailukyky on ratkaisevassa asemassa ja voimakkaasti kilpaillulla alalla hinta ratkaisee,
laatu tulee toisena, mutta ei yhtaan vahaisempana. Asiakkaat ja yrityksen kilpailukyvyn
sailyminen vaativat laadun parantamista ja toisaalta kustannusten alenemisesta mika
on pakottanut logistiikkapalveluita tarjoavat yritykset hakemaan luovia ratkaisuja omien
kustannusrakenteiden optimoimiseksi. Hankinnoista on helppo aloittaa.

Toimittajien hallinta, kehittdminen seka arvioiminen ovat paasaantoisesti paallikkotasol-
la tehtdvia prosesseja. Joissakin organisaatioissa nama kaikki toiminnot on kuitenkin
siirtynyt paikallisille tydnjohtajille. Toimittajan arviointia ei paasaantodisesti dokumentoi-
da (formaalia tietoa) vaan hyvistéd ja huonoista asioista keskustellaan (epaformaalia

tietoa) paallikdiden ja alaisten kanssa ja tarvittaessa puututaan alihankkijan toimintaan.

Toimittajia arvioidaan jopa paivittdin ja kehitetddn joissain paikoissa myds paivittdin,
mutta samoja, hyviksi todettuja toimittajia ei osata tai tiedetéd hyddyntda muualla.
Muutosta tarvitaan toimintamallissa ja yrityksen sisdisessa viestinndssa seka yhteistydn

lisdadmisessa organisaatioiden kesken.

Hankintastrategia tullaan rakentamaan sellaiseksi, ettd se tukee yrityksen strategiaa ja
tavoitteita. Hankintastrategia voi sisdllltéan kuitenkin erota yrityksen strategiasta,

mutta se ei voi toimia erillaan strategiasta.

1.2 Hankintastrategian nykytila

Hankintastrategia nahdaan DSV:lla hankintahintojen painamisena mahdollisimman alas,
osa toista on maaritelty ulkoistettavaksi ja jatkuvasti tehtavat palveluhankinnat toteute-
taan runko- tai puitesopimuksilla. Palveluiden erilaiset vaatimukset tunnistetaan selke-
asti eika satunnaisia hankintoja toteuteta isojen sopimusneuvotteluiden kautta. Eniten
kehitettavaa jadkin hankintojen organisoimiseen erottaen strategiset ja operatiiviset
hankinnan tehtavat, hankintatiimien rakentaminen, hankintojen yhdistaminen yli orga-
nisaatiorajojen seka sahkoisten katalogien tehokkaampi hyédyntaminen.

Laatukasikirjaan on kirjattu ostotoiminta ja kuvattu vaatimukset ostotoiminnan jarjes-
tamiseksi. Toimittajat ovat kasikirjan mukaan jaoteltava ykkds- ja kakkostoimittajiin.



Ykkostoimittajat vastaavat pitkdaikaisista sopimuksista kun taas kakkostoimittajat ovat
toistaiseksi voimassa olevia tai kertasopimuksia. (DSV:n laatukasikirja)

Toimittajiksi hyvaksytaan vain sellaiset toimittajat joilla on laadunvarmistusjarjestelma
tai kokemuksiin, tai referensseihin perustuen DSV:n hyvaksynta. Hyvaksyttyjen toimit-
tajien listaa yllapidetdan ja paivitetaan sadnndllisesti. Ykkostoimittajien kanssa tehdaan
aina kirjallinen sopimus ja sopimuksia tarkistetaan maaraajoin. Kakkostoimittajan so-
pimus on myds kirjattava ja organisaatiota informoitava toimittajasta. (DSV:n laatuka-
sikirja)

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa hyddynnan hankintastrategian rakentamiseksi yrityksen strategian ra-
kentamiseen soveltuvaa strategiakarttatydkalua ja sovellan sité hankintastrategian ra-
kentamiseen siltd osin kuin se siihen soveltuu. Hankintastrategian maarittelyn lisaksi
hyddynnan teoreettisesta viitekehyksestd menetelmid ja tydkaluja hankintastrategian
toteuttamiseksi. Hankintastrategian rakentamisessa hyddynnan perinteisia strategian
tyokaluja kuten strategiakarttaa seka tasapainotettua tuloskorttia. SWOT-analyysia
kdytan nykytilan kuvaamiseen. Hankintastrategian toteuttamisessa hyédynnan spend
analyysid, portfolioanalyysid, organisoinnin ja tehtdvien jaon malleja seka toimittajien

arvioinnin ja ohjaamisen teorioita.

Kuva 1 nayttaa miten tutkimus toteutetaan ja mistd hankintastrategian strategiakartta
muodostuu. Teoreettisen viitekehyksen teorioita ja tyokaluja sovelletaan strategiakart-
taan ja pyrin I6ytamaan syy-seuraus suhteet ndiden valilld. Syy-seuraus suhteet selvit-

tya voin rakentaa strateginen mittariston perinteisen KPI mittariston sijaan.



Teoreettinen viitekehys Strategiakartta

Strategiakartta Talouden nakokulma

Strategian rakentaminen : -
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Strateginen mittaristo

Kuva 1. Tutkimuksen sisalt6 ja rakenne

Tutkimusta aloittaessa ei ollut olemassa valmiita mittareita hankintatoimen tilan kartoit-
tamiseksi tai kehittamiseksi joten tutkimuksessa selvitetdan mista ja miten hankinnan

mittarit kannattaa johtaa.

Hankintastrategiaa luotaessa tutkin myds miten hankinnan toimitusketjua tulisi ohjata
ja milld menetelmalla ottaen huomioon yrityksessa vallitsevan Lean johtamismenetel-
man. Lisaksi tutkin miten palveluiden hankinnan erityispiirteet vaikuttavat hankintastra-

tegiaan ja miten se siina nakyy.

Hankintastrategian toteuttaminen testataan kiinteistopalveluiden hankintojen hankinta-
ryhmalla. Kiinteistopalveluiden hankintaryhman hankinnat analysoidaan, seka tehtdvat
organisoidaan teoreettisessa viitekehyksessa mainituin menetelmin ja parhaiten sovel-
tuvat mallit sovelletaan kaytantédn. Tutkimuksessa testataan myos kahta erilaista joh-
tamismenetelmaa ja tutkitaan voidaanko tietotekniikan maailmassa olevaa Agile-mallia

hyddyntaa jo yrityksessa olemassa olevan Leanin kanssa.



Kiinteistdopalveluiden hankintaryhman kaikki hankinnat ovat luokiteltu kiinteiksi kuluiksi,
mutta epasuoriksi hankinnoiksi ja koostuvat huolto-, korjaus-, ja siivouspalveluista ja
talle ryhmalle on ominaista myds se, ettd hankinnat ovat paaasiassa palveluhankintoja.
Hankintastrategian vaikutusta ja tehokkuutta mitataan strategiakartan strategisilla mit-
tareilla seka suorittamalla tyytyvaisyyskyselyt kiinteistopalveluita tekeville henkildille
ennen ja jalkeen uusien toimintamallien implementoinnin. Tyytyvaisyys kysely toteute-
taan kvantitatiivisella metodologialla silld otosten maarat ovat liilan pienet jotta voitai-

siin puhua kvalitatiivisesta metodologiasta.

1.3.1 Strategiakartta

Tutkimuksessa hyddynnetddn teorioita strategian luomisesta seka sen toteuttamisesta
organisaatiossa. Teoriasta kaytan Kaplanin ja Nortonin esittdmaa strategiakarttaa ja
siihen liittyvaa tasapainotettua tuloskorttia (BSC). Hankintastrategian rakentamiseen ja
toteuttamiseen sovelletaan siis samaa menetelmaa, soveltuvin osin, mitd voidaan kayt-

taa yrityksen strategian rakentamiseen ja toteuttamiseen.

1.3.2 Hankintastrategia

Tutkimus tehddan selvittdmalld hankintastrategian teorioista soveltuvimmat mallit ja
menetelmat ja yhdistamalld ne strategiakartan malliin ja ndin rakentaa DSV:lle parhai-
ten sopivin hankintastrategia. Lisaksi tutkin mita erityistad tulee ottaa huomioon hankin-

tastrategiaa luotaessa, miten se rakentuu seka milla varmistan, etta se myds toteutuu.

1.3.3 Spend analyysi

Nykytilan tutkiminen aloitetaan avaamalla auki ostot ja erilaiset hankinnat, eli tehdaan
spend-analyysi. Sen tuloksena saamme kuvauksen hankintojen rakenteesta ja minka-
laisilla volyymeilla olemme mitdkin ostaneet. Spend-analyysi vastaa mm. kysymyksiin,
mita on ostettu, mista on ostettu ja kuinka paljolla on ostettu (Kari Iloranta ym. 2008,
477.).



Spend-analyysin tuloksena saamme muodostettua hankintojen kategoriat, eli paaryh-
mat ja alaryhmat ndille. Jokainen hankinta mita talossa tehdaan, sijoitetaan lahinna
vastaavaan kategoriaan ja ndin rakennetaan hankintapuu. Kategoriat muodostuvat
hankintojen perusteella eika valmista pohjaa tai mallia ole vaan se taytyy jokaisen yri-

tyksen ja toiminnon rakentaa omanlaisekseen.

Spend-analyysia ei ole yrityksessa aiemmin tehty eika hankintojen kategoriointia. Tasta
syysta nykytila-analyysi aloitetaan datan keruulla jarjestelmistd. Datan keruu tehdaan
padsaantoisesti SAP jarjestelmasta josta kaikki tieto on saatavilla. Valmiita raporttipoh-
jia on valmiina, mutta niiden antamat tiedot eivat tue tutkimusta vaan joudun raken-

tamaan raporttipohjan juuri tata tutkimusta varten.

Datan keruun yhteydessa hahmottelen kategoriat ja lokeroin hankinnat ominaisuuksien
ja kayttokohteen perusteella. Portfolioanalyysi voidaan tehda kun hankinnat on ensin
kokonaan kategorioitu. Tassa tutkimuksessa teemme kaksi eritasoista portfolioanalyy-

sia:

1. Padkategorioille
2. Kiinteistdpalveluiden hankinnoille

1.3.4 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysi on tarkea tydkalu strategioiden mukaisen hankinnan varmistamiseksi
ja hankintastrategian luomiseksi. Portfolioanalyysia varten rakennetuissa hankintakate-

gorioissa yhdistetaan hankinnat hankintojen piirteiden tai ominaisuuksien mukaan.

Strategian ja tavoitteiden ymmartédminen lapi koko organisaation on tarkeda, oli ky-
seessa Yyrityksen strategia tai hankintastrategia. Hankintastrategian rakentaminen
osaksi yritysstrategiaa tai sen mukaiseksi kdy helposti hyddyntamallad portfolioanalyy-
sid. Portfolioanalyysi perustuu Kraljicin matriisiin (kt kpl 2.2.1) ja siind kuvataan neli-

kentdssa kuinka yrityksessa hallinnoidaan eri toimittajamarkkinoita.
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1.3.5 Hankintojen organisointi

Yhtiétasolla hankintoja ohjaa yhteinen ostopolitiikka ja tata ohjetta kaytetdan yrityksien
hankintapaatdksien tekemiseen. Erillista hankinta organisaatiota ei ole jolla olisi hallit-
tavana kaikki hankinnat vaan hankinnat ovat organisoitu pitkalti paikallisesti osastojen

tai liiketoimintayksikbiden paallikoille.

Hankinnan ja hankintatoimen voimakas hajauttaminen lisad aina riskia kokonaisvolyy-
mien hyddyntamatta jattamisesta, mikali organisaatioiden hankinnat ovat kategorioil-
taan tai ominaisuuksiltaan keskendan kovinkin samanlaisia. Tutkimuksen yhtena tarkoi-
tuksena on tarkistaa mahdollisimman monta hankinnan ketjua eri divisioonista ja etsia

mahdollisia paallekkaisyyksia ja yhdistettavia hankintoja.

Organisaatiomallien valilld on eroja siind, minkalaisia riskeja on otettava huomioon,
miten ja kuka organisaatiossa ohjaa ja etsii toimittajia, seka kuinka hyvin mallilla voi-

daan ottaa huomioon koko yrityksen hankinnat 1&pi organisaatiorajojen.

Kirjallisuudesta 16ytyy hankintojen organisointiin kolme erilaista mallia. Tutkimme ja
etsimme niistd meidan toimintamalliin ominaisuuksiltaan parhaiten sopivimmat. Nama

mallit ovat Lead buyer malli, keskitetty hankinta, hajautettu hankinta.

1.3.6 Ostajien tyytyvaisyyskysely

Tutkimuksessa suoritetaan organisointiin ja hankinnan tehtaviin liittyva sisdinen tyyty-
vaisyyskysely hankinnan prosessista ja sen selkeydesta. Tyytyvaisyyskysely on osa kiin-
teistopalveluiden hankinnan kehittamisté ja silla pyritdan selvittdmaan kehittamisen
kohteet organisoinnissa ja hankinnan tehtdvien jaossa ja tunnistamaan operatiivisen
hankinnan ja strategisen hankinnan erot. Kyselyyn osallistuvat kaikki kiinteistopalvelui-
ta hankkivat henkil6t.

Kysely toteutetaan samalle henkildstoryhmalle ennen ja jalkeen muutoksien ja tuloksi-
en perusteella pyritddn havaitsemaan onko organisaation ja tehtdvien muutokset vai-

kuttaneet ostajien kokemukseen hankintaprosessista.
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1.3.7 Palveluiden hankinnan erityispiirteet

Hankintatoimi palveluita tarjoavassa ja toisaalta niita ostavassa yrityksessa vaatii ky-
syntaketjun hallintaa ja kykya hahmottaa ostettavien palveluiden linkittyminen tuotet-
tavaan palveluun. Palveluiden hankinnan toimitusketjun ohjaaminen asiakkaan tarpeen
maarittelysta palvelun hankintaan ja alihankkijan arviointiin on pitkd prosessi ja vaatii
yhtalailla ohjaamista kuin materiaalien liikuttaminen toimitusketjussa. Toimitusketjun ja
kysyntaketjun tarkeana komponenttina on informaation liikkkuminen, keskittdminen ja
synkronointi (Pekka Kess 2009, 156 — 159.).

Palveluiden hankinta ja kayttd tapahtuu ldhes aina samanaikaisesti, joten hankinnan
tulee ajoittua tasmalleen oikeaan aikaan. Tassa tutkimuksessa tutkitaan palveluiden
hankinnan erityispiirteitd, silla palveluiden hankintaa ei voi taysin rinnastaa teollisen
tuotteen hankintaan. Lisdksi tutkitaan miten palveluiden hankinta ja palvelun tuottami-
nen voidaan hallita ja miten hyvin olemassa oleva toiminnanohjausmenetelma, JIT so-
veltuu ja minkalaisia vaatimuksia se asettaa palveluiden hankinnoille, jotta voidaan

toimia sen mukaisesti.

1.4 Tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa logistiikka alalla toimivan suuren toimijan
hankintojen nykytila ja rakentaa yrityksen strategiaa, arvoja, ostopolitiikkaa seka visio-
ta tukeva hankintastrategia, jolla on selkedt tavoitteet ja mittarit (Kuva 2). Tutkimuk-
sen tavoitteena on tuottaa hankintatoimen ohjaamiseksi strategiakartta joka perustuisi
strategisen hankinnan teorioihin ja jota voitaisiin hyddyntaa hankintastrategian maarit-
telyyn ja rakentamiseen. Liséksi pyrin rakentamaan strategisen mittariston hankinta-

toimelle.
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Kuva 2. Hankintastrategian rakentuminen

Toisena tavoitteena on luoda hankintastrategiaan perustuva kategoriastrategia ja to-
teuttaa teoreettisessa viitekehyksessa tahan liittyvia menetelmia kiinteistopalveluiden
hankintaryhmassa. Talle ryhmalle rakennettu malli pyritdaén rakentamaan sellaiseksi,
ettd se yhdistaa yritykset, organisaatiot seka osastot yhteisen hankintapolitiikan piiriin.
Eri sidosryhmat kuten talousosasto, varaston tydnjohtajat, kiinteistopaallikkd seka ter-
minaalipaallikét otetaan mukaan ja tarkastellaan heidan vaatimuksia ja odotuksia han-
kintaprosessista. Tavoitteena talle rakennettavalle toimintamallille on saada se yleistet-
tavaan ja kopioitavaan muotoon jota voimme kopioida myds muiden hankintaryhmien
hallintaan. Pyrkimyksena on luoda yrityksen strategiassa mainittu yhtendinen DSV-

toimintatapa (DSV:n laatukasikirja).

Hankintatoimen strategiaa luotaessa tavoitteena on hyddyntda teoreettisesta viiteke-
hyksesta eri toimintamalleja, organisoinnin malleja seka l6ytaa sadstokohteita. Suunni-
teltu toimintamalli tullaan implementoimaan yrityksen kolmeen eri kiinteistéon ja ha-

vaintoja seurataan 3-5 kk.

Uudessa toimintamallissa on myds tavoitteena rakentaa hankintastrategiaa tukevia
mittareita, joita kasitellddn myéhemmin tassa tutkimuksessa kappaleessa 3.4.5, joiden
avulla seuraamme hankintojen kehittymista ja rakennetta. Mittarit rakennetaan siten,
ettd ne mittaavat niita asioita mita ostopolitiikassa ja strategiassa pidetaan tarkeina, ei

siis pelkastaan euromaaraisia lukuja.
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Tavoitteena on myo6s hankintaprosessin selkiyttdminen ja luoda siitd yhtendinen malli
kaikille organisaatioille. Tavoitteena on I6ytaa sellainen hankinnan johtamisen ja tehta-
vien jaon malli joka on kaikkiin organisaatioihin sisallytettava ja identtinen vaikka orga-

nisaatioiden hankinnat ovat tdysin erilaisia.

Mikali uusi toimintamalli todistetaan toimivaksi, tullaan se kirjaamaan laatujarjestel-

maan.

1.5 Alueen rajaukset

Ty tulee koskemaan DSV konsernin Suomen yhtiéitd. Tyd kattaa kaikki Suomen DSV:n
yritykset: Air & Sea Oy, DSV Road Oy seka DSV Solutions Oy.

Koko Suomen konsernia kattava tutkimus tehdaan ottamalla huomioon kaikkien yritys-
ten ja eri divisioonien hankinnat. Hankinnat kategorioidaan ja analysoidaan portfolio-
analyysilla vuoden 2010 tilastojen perusteella. Kaikki tutkimuksen kaytettava data on
keratty vuodelta 2010.

Kehittdmishanketta varten aloitetaan pilottihanke, ja se tehdaan ja rajataan koskemaan
kiinteistdn huolto-, ja korjauspalveluiden hankintaa kaikissa divisioonissa. Pilotin kohde
organisaatio on kokonsa puolesta sopiva hankkeeseen ja jonka toimintamallissa on

kehitettavaa.
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2 Kaytetyt menetelmat hankintastrategian luomiseksi

2.1 Strategiakartan rakentaminen

Tassa kappaleessa tarkastelen lyhyesti yrityksen strategiaan liittyvia teorioita, miksi ja
mita vaatimuksia sille on syyta asettaa, ja mita sellaisen rakentamisessa tulee huomioi-
da. Hankintatoimen strategiakartan rakentamisessa huomioidaan samoja periaatteita
kuin yrityksen strategiakartan rakentamisessa, mutta se rakennetaan hankintatoimen

nakokulmasta.

2.1.1 Strategialdhtdinen yritys

Strategian mukaan toimiva yritys ja ennen kaikkea strategiansa muuttamiskykyinen
yritys parjaa hyvin muuttuvilla markkinoilla. Kaplan ja Norton ovat nimenneet ne orga-
nisaatiot jotka ovat pystyneet toteuttamaan tehokkaasti uusia strategioita ja saavutta-
neet positiivisia tuloksia, strategialahtdisiksi yrityksiksi. (Kaplan & Norton 2002, XIV.)

Strategialahtdiset yritykset parjaavat markkinoilla paremmin kuin muut ja pystyvat
muuttamaan yrityksen strategiaa nopeasti ja reagoimaan markkinoiden muutoksiin
nopeammin kuin muut yritykset. Strategian toteuttamisen onnistumisen kannalta on
tarkeimpana yksittdisend tekijana johtoryhman aktiivisuus ja sitoutuneisuus. Lisaksi
merkittavana tekijana on keskittyminen ja tarkkaavaisuus tuloksiin, jotka eivat vastaa
asetettuja tavoitteita. Tuloksiin reagointi vaikuttaa siihen miten hyvin strategia tulee
toteutumaan. Nama muutamat seikat vaikuttavat voimakkaasti siihen miksi strate-

gialahtoiset yritykset menestyvat. (Kaplan & Norton 2002, 18.)

Strategialéhtdisen organisaation rakentamiseksi on esitetty viisi periaatetta (Kaplan &
Norton 2002, XI.):
1. Strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteina
2. Organisaation mukauttaminen strategiaan (kaikki tekevat toitda saman
paamaaran eteen)
3. Strategian vieminen osaksi jokaisen henkilon paivittaista tyota
4, Strategian kehittaminen jatkuvaksi prosessiksi ja

Muutosten toteuttaminen vahvan ja tehokkaan yritysjohdon avulla
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Osalla yrityksista on ongelmia toimia dynaamisesti ja nopeasti muuttuvassa ymparis-
tdssa. Naissa yrityksissa on edelleenkin kaytdssa 80- ja 90-luvun teollisuusaikakauden
kilpailutilannetta varten rakennettu, hitaasti reagoiva johtamisjarjestelma. Yleisin piirre
tasta vanhasta johtamismallista on budjettiin perustuva johtaminen joka ei tue nopei-
den muutoksien tekemistda. Ongelmia aiheuttavat myds kehittymattdmat mittausmene-
telmat jotka eivat muutu strategian muuttuessa (Kari Iloranta ym. 2008, 2 - 3.).

Strategialle ja sen madrittelylle ei ole olemassa yhta ja oikeaa mallia. Malleja on yhta
monta kuin on strategian asiantuntijoita. Oleellisinta on strategian ymmartaminen ja
jotta se voidaan ymmartaa, on strategia pystyttdva kuvaamaan. Strategian toteutus
edellyttad sen ymmartamista (Kaplan & Norton 2002, 74.). Kaplan ja Norton esittavat
myds toisen oleellisen toiminnallisen seikan joka usein unohtuu ottaa huomioon yritys-

ten luodessa strategioita:

Kyky strategian toteuttamiseen on tarkeampi tekija kuin strategian ominaisuudet
(Kaplan & Norton 2002, 1.)

Strategialahtoisissa yrityksissa hyddynnetadn strategiakartta-tyokalua, jota voidaan
hyddyntad strategian kuvaamiseen ymmarrettavallad tavalla. Strategiakartta koostuu
neljasta osasta, taloudellisesta nakdkulmasta, asiakasndkdkulmasta, prosessinakokul-
masta seka innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmasta. Kullekin ndista ryhmista yri-
tys maarittelee omat kriittiset menestystekijat. Yrityksen visio ja strategia vaikuttavat
miten strategiakartta muodostuu, miten seuraukset nakyvat ja vaikuttavat naihin nel-
jaan ryhmaan. Alla olevassa kuvassa (Kuva 3) on kuvattu syy-seuraus yhteydet seka

strategiakartan paakohdat.

Strategiakarttaan liittyva tasapainotettu tuloskortti tarkoittaa mittaristoa joka on raken-
nettu muodostamalla kullekin neljalle ryhmalle omat mittarit joko kriittisten menestys-
tekijoiden perusteella (KPI-mittarit) tai syy-seuraus suhteista (strategiset mittarit). Tu-
loskortti jalostetaan paatasoista aina operatiiviselle tasolle asti siten, ettd jokainen mit-

tari ohjaa kohti strategian tavoitetilaa.
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Kuva 3. Tasapainotetun tuloskortin (BSC) eri osa-alueet. (ProHankinta-tyéryhma, 2011)

2.1.2 Strategian tarkoitus ja toteuttaminen

Yrityksen strategian perimmadinen tarkoitus on antaa suunta ja ohjaus organisaatioille.
Hyvin kirjattu strategia on selkea ja ymmarretty Iapi organisaation. Strategian aktiivi-
nen kehittdminen tarkoittaa siita keskustelemista johtoryhman kokouksissa ja siella
tulisi eri yksikdiden johtajien esittda omia nakemyksia strategiasta. Tydntekijan on taas
ymmarrettava strategia ja toimittava sen mukaisesti. Strategiassa on kyse ennemmin-

kin viestinnasta kuin ylhaalta alas johtamista. (Kaplan & Norton 2002, 16.)

Strategiaa maadriteltdessa luodaan hypoteesin perusteella tavoitetilaa ja olettamuksia
strategian toimivuudesta ja sopivuudesta (visio). Koska yritys ei ole koskaan ollut tule-
vaisuuden asemassa, strategia kuvaa kuinka organisaatio aikoo siirtya nykyisesta ase-

masta epdvarmaan tulevaisuuden asemaan. (Kaplan & Norton 2002, 74.)

Yrityksen menestymisen kannalta on oleellista, etta yritys valitsee kolmesta perusstra-
tegiasta itselleen sopivimman (Taulukko 1), ei kaikkia. Van Weele viittaa Porterin kol-

meen perusstrategiaan joiden avulla yritys voi saavuttaa hyvan markkina-aseman.
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Hankintastrategiaa luotaessa, on hyva tiedostaa yrityksen perusstrategia jotta hankin-

tastrategia toteutetaan perusstrategiaa tukien.

Taulukko 1. Kolme perusstrategiaa ja niiden sisaltd

1. Kustannusjohtajuus a) Tavoitellaan lopputuotteen hinnan minimoimista
b) Vaatii yleensa onnistuakseen suuren markkinaosuuden

(massatuotanto)

2. Tuote erikoistuminen | a) Erikoinen tuote jolla erotutaan

3. Fokusoitu strategia a) Fokus tietyssa asiakas segmentissa

b) Erikoistuminen tietyn segmentin palvelemiseksi

Strategian toteuttaminen ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttda ettd kaikki tyonteki-
jat toteuttavat strategiaa ja ty6ta tulisi ohjata strategian mukaiset mittarit. Se miten
strategian tulisi nakya jokaisen tydntekijan tydssa, on Ilorannan ja Pajunen-Muhosen
mukaan riippuvainen siitd, miten paljon tydsuoritus perustuu tietoon. Mikali tydympa-
ristdssa tyd on pilkottu pieniin ja yksinkertaisiin osiin, ei tyontekijoiltd tarvitse edellyttaa

strategian tuntemusta (Kari Iloranta ym. 2008, 234.).

Kaplanin ja Nortonin mukaan organisaatioissa on usein ongelmia kommunikoida ja
koordinoida toimintaa organisaation eri toimintojen kesken. Tallaiset ongelmat muo-
dostavat suurimmat esteet strategian toteuttamiselle (Kaplan & Norton 2002, 13.).
Kaplan ja Norton esittavat ratkaisuksi muodollisten raportointien korvaamista strategi-
silla teemoilla ja yhdenmukaisella tarkeysjarjestykselld. Liiketoimintoyksikét tulisi linkit-
taa teemojen ja tavoitteiden avulla eika nain ollen tarvittaisi uusia organisaatiokaavioita
(Kaplan & Norton 2002, 14.). Toisaalta osto-organisaation muodostamista tukee van
Weelen ndkemys siitd, ettd ulkoistamisen lisddantyessa osto-organisaatio on se joka
pystyy keskitetysti hoitamaan tarpeen maarittelyn, toimittajan valinnan, sopimusneu-

vottelut ja sopimusten hallinnan (Arjan van Weele 2010, 79.)

Tutkimuksen aikana ei osto-organisaatiota rakenneta, vaan ainoa mahdollisuus on so-

veltaa strategisia teemoja hankintastrategian jalkauttamiseksi.

Strategian toteuttaminen ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa logistisia palveluita

tarjoavissa yrityksissa strategian tavoitteiden kohdentamisen jokaiseen portaaseen ja
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strategian tulisi ndkya tehtdvissa eriarvoisesti, paatoksia tekevilld voimakkaammin kuin
operatiivista ty6ta tekevilla. Mittareiden luonne muuttuu organisaation eri tasoilla, mut-
ta tarkeinta on joka organisaation tasolle luotavien mittareiden kohdentuminen strate-
gian mittaamiseen, jotta suunniteltu strategia toteutuu mittareiden kautta (Matti Huk-
ka, 2011).

2.1.3 Strategiaa tukevat mittarit

Mittarit voidaan johtaa tuloskortista kriittisista menestystekijoista tai syy-
seuraussuhteista. Mikali tarkoitus on rakentaa KPI mittaristo, tulee tarkastella kriittisia
menestystekijoita. Strategisen mittariston rakentamiseen soveltuu paremmin syy-

seuraussuhteiden maarittely.

DSV:n yritysryppadssa on kolme erityyppista yritysta joihin kaikkiin on sidottu yhteinen
strategia, seka neljds yritys omalla strategialla. Yhteisen strategian tukemiseksi tulisi
jokaiseen liiketoimintayksikk6dn ja osastoon olla rakennettuna sellaiset mittarit jotka
ohjaisivat toimintoja yhteisen strategian viitoittamaan suuntaan. Mittarit tulisi ulottaa
aina tydntekijadn saakka ja ndiden henkildkohtaisten mittareiden tulisi tukea strategisia
tavoitteita (Kaplan & Norton 2002, 16.).

Vaikka taloudellisia mittareita usein yrityksissa kaytetaankin ja perustellaan niiden kayt-
toa kaytettavyydelld, helppoudella ja tarkoituksen mukaisuudella, on taloudellisia mitta-
reita myos kritisoitu ongelmallisina. Vaarin asetettuna taloudelliset mittarit eivat ohjaa
yritysta toimimaan strategian mukaisesti ja lisaksi taloudellisten mittareiden ongelmana
on lyhytnakdisyys, viive ja ne ilmaisevat toimenpiteiden tulokset eivatka ohjaa yritysta

tekemaan oikeita asioita. (Kaplan & Norton 2002, 4.)

Kaplan ja Norton toteavat, etta strategiaa mittaamalla saadaan yritykset tekemaan
oikeita asioita. Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti on yksi strategiajohta-
misen valineista jolla voidaan parantaa strategian toteutumisen todennakoisyytta (Kap-
lan & Norton 2002, 4.), mutta BSC:en kohdistuu myds paljon kritiikkia. Matti Hukan
keraamien lahteiden perusteella tasapainotettua tuloskorttia kdytettdessa on varmistet-
tava eri nakokulmien valinen todellinen syy-seuraussuhde. Tuloskortti ei valttamatta
sovi dynaamiseen organisaatioon eikd ole pystytty osoittamaan korrelaatiota ei-
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taloudellisten mittareiden ja taloudellisen tuloksen valilla ja lisaksi kriittisten mittareiden
|6ytyminen suuresta maarasta on todettu ongelmaksi. (Matti Hukka, 2011)

Ongelmistaan huolimatta tasapainotettu tuloskortti (BSC) soveltuu hierarkkiseen yrityk-
seen, kunhan mittarit ovat selkeitd, yhtendisia ja koko organisaatioon maaritettyja eika
haittaa, vaikka eri organisaation osissa mitattaisiin eri mittareilla (Matti Hukka, 2011).

Mittausjarjestelmda ajateltaessa, sen vaatimuksiin kuuluu todellisen suorituskyvyn ja
taloudellisen tuloksen seuraaminen, prosessin kehittdmismahdollisuuksien seuraaminen

ja oikean outputin tunnistaminen (Matti Hukka, 2011).

Tassa tutkimuksessa organisaation ollessa erittdin dynaaminen ja Lean, on huomioitava
mittariston koko jotta mittaamisesta ei tule liian raskas prosessi. Luon syy-seuraus suh-
teista muutaman (1-4) strategisen mittarin, sekd muutaman (1-3) taloudellisen mitta-
rin. Mittariston laadinnassa sovelletaan eri hankintaryhmiin eri mittareita, mutta kaikki
mittarit tulevat tukemaan ja vaikuttamaan yhteisen paamaaran ja tavoitteen saavutta-

mista.

2.1.4 DSV:n strategia ja arvot

Suomen DSV:n strategia on kirjattu selkeasti ja ymmarrettavasti (DSV:n laatukasikirja):
1. Tarjota asiakkaillemme logistisia kokonaisratkaisuja maailmanlaajuisesti
2. Lisatd markkinaosuutta, kasvaa hallitusti
3. Toimia kannattavasti ja kustannustehokkaasti toteuttaen yhtendista DSV-
toimintatapaa seka ajanmukaisia IT-ratkaisuja hyodyntaen
4. Kehittda osaamistaan ja kilpailukykyaan asiakkaan tarpeet huomioiden

5. Toimia eettisesti oikealla tavalla ja ymparistda kunnioittaen

Strategian ymmartamiseen ja sen viemiseen osaksi jokaisen henkilon paivittaista tyota
panostetaan DSV:lIa. Kehityskeskusteluihin valmistauduttaessa ja sen aikana palaute-
taan strategia tyontekijoiden mieliin ja tarkistetaan miten se tulisi nakya tyontekijan
tydssad, niin mittareina kuin kaytannon tydssa.

Suomen DSV:n arvot:
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Arvoilla madrittelemme sisdisen yhteistydmme seka suhteemme asiakkaisiimme.
e Kehitys

Kehitémme jatkuvasti omaa osaamistamme tavoitteenamme ymmartda parem-
min asiakkaidemme asettamat vaateet palveluillemme. Omilla toimillamme tu-
emme myos asiakastamme hdnen pyrkimyksissaan kehittda omaa kilpailukykyaan
ja kasvattaa omaa liiketoimintaansa

e Kunnioitus

Haluamme olla avoimia ja hoitaa suhteemme kaikkiin sidosryhmiimme mahdolli-
simman hyvin. Koetamme katsoa asioita toisen osapuolen silmin. Terve itsekun-
nioitus ja ammattiylpeys, toisten kunnioittaminen, arvostaminen ja huomioon ot-
taminen ovat meille avainasioita.

e Kannattavuus

Kannattavuus on toimintamme perusta, jolla mahdollistetaan yrityksen kehitys ja
hyvinvointi. Se myds mahdollistaa pitkdjannitteisesti kehittyvien ja molemmin
puolin edullisten kumppanuussuhteiden solmimisen asiakasyritystemme kanssa.
(www.dsv.com/fi)

2.1.5 Lean management ja Agile-johtaminen

Lean management, eli nuuka johtaminen tarkoittaa asiakkaan kokeman arvon lisaamis-
ta kayttdmalla vdahemman resursseja ja poistamalla kaikki arvoa tuottamaton ty6 tai
tyovaiheet prosessista. Lean johtamisella pyritédn pitdmadan organisaatio kevyena ja
joustavana, seka matalana (Kaij E. Karrus 2001, 213.). Koska hankintatoimea varten ei
perusteta uutta hankintaorganisaatiota, joudun hankintojen organisointia ja tehtdvia
miettiessa huomioimaan taman johtamismallin vaatimukset. Toisin sanoa, hankintojen
prosessit pitdaa olla vapaat arvoa tuottamattomista tydvaiheista seka toteutettavissa

nykyisilla resursseilla.

Tietotekniikan maailmasta I6ytyy Agile Manifesto, joka on suunnattu ohjelmistojen
suunnitteluun, mutta sisaltéa hyvia ideoita joita voimme hyddyntéda myds hankintatoi-
minnan sisdisissa prosesseissa. Agile Manifeston kannanotto voidaan kdantaa hankinta-
toimen, ja tarkemmin sisdisen tilausprosessin kayttdon kysymykselld, miten voisimme
l6ytda parempia keinoja hankinnan toteuttamiseksi sisdisend prosessina. (Beck, Kent;
et al. 2001)

Agile-mallissa arvostetaan listan korostettuja asioita enemman kuin korostamattomia

(vapaa kaannos):
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Yksilot ja vuorovaikutus ennemmin kuin prosessit ja tyokalut

Toimiva tuote/palvelu ennemmin kuin kattava dokumentaatio
Asiakasyhteisty6 ennemmin kuin sopimusneuvottelut

Muutoksiin reagointi ennemmin kuin suunnitelman seuraaminen (Beck, Kent;
et al. 2001)

Agile Manifestoon kuuluu kaksitoista periaatetta (vapaa kaannés, ja kaannetty hankin-
taa ajatellen) (Beck, Kent; et al. 2001):

Taulukko 2. Agile mallin kaksitoista periaatetta (Beck, Kent; et al. 2001).

Periaatteet

Nopealla toimituksella asiakaspalvelua

Ymmarretddn muutostarpeet myohaisessakin vaiheessa
Toimivaa palvelua jaetaan tasaisesi ja usein

Toimiva palvelu on perusmittari edistyksesta

Yllapidetaan jatkuvaa kehittémista tasaisella vauhdilla
Laheinen, paivittdinen yhteistyd ostajan ja kayttajien valilla
Paras kommunikaation muoto on naamakkain

Projektit tehddan motivoituneiden ja luotettavien henkildiden toimesta
Jatkuva huomio teknisessa erinomaisuudessa
Yksinkertaisuus

Itseohjautuvat tiimit

Toistuvaa tottumista muuttuviin olosuhteisiin

Agile-mallin toimivuus ja sopivuus tullaan selvittdmaan tutkimuksen aikana. Ajatuksena

se tukee nykyista toimintamallia ja matalan organisaation muutosherkkyyden vaatimus-

ta, seka yhteistyon tarkeytta yrityksessa.

Agile-malli sopii, mikali ymparistdn ominaisuuksiin kuuluu (Beck, Kent; et al. 2001):

e Matala kriittisyys

e Kokenut henkilosto (kayttajat)

e Vaatimukset muuttuvat jatkuvasti

e Pieni maara kayttajia

e Kulttuuri elaa ennustamattomuuden tilassa



22

Agile-mallin vaatimukset ymparistosta kuvaavat hyvin, pois lukien matala kriittisyys,
DSV:n toimintaymparistda seka organisaatioita. Agile-malli ja lean management eivat
pois sulje toisiaan, vaan ennemminkin vahvistavat toisiaan prosesseja ja toimintatapoja

kehitettdessa.

2.2 Hankintastrategian rakentaminen

Hankintastrategian maarittaminen logistiikkapalveluyritykselle on tarkeda siksi, etta
ydinliiketoiminta on ohut kaistale kokonaispalveluiden tarjonnassa ja ulkoistetut palve-
lut ja ndiden palveluiden hankinnat heijastuvat enemman tai vdhemman suoraan asi-
akkaan saamaan tuotteeseen tai kokemaansa palveluun. Olivatpa hankinnat isoja tai
pienid, hankintastrategian laatimista suositellaan kaikenkokoisille yrityksille (ProHankin-
ta-tydryhma, 2011).

2.2.1 Hankintastrategia ja yrityksen strategia

Hankintastrategian tarkoitus on maarittda miten yritys ostaa tai hankkii palveluita.
Hankintastrategiassa tulee my6s maaritelld mitd tehdaan itse ja mita ostetaan ulkopuo-
lelta, seka ymmarretdaan palveluiden ja tuotteiden eroavaisuudet ja vaikutukset asiak-
kaaseen (kattavampi kuvaus liitteessa 2). Yhtendinen hankintastrategia vahentaa tur-
haa pohtimista ja harkitsematonta toimintaa kun samoista asioista ei tarvitse joka pai-
va tehda uusia paatdksia (Kari Iloranta ym. 2008, 116.). Strategisena paattksena voi-
daan pitaa myds sita, ettd pienid ja satunnaisia hankintoja varten ei aloiteta sopimuk-
sentekoprosessia. Tarkeat ja jatkuvat hankinnat sovitaan pitkilld runko-, puite- tai vuo-

sisopimuksen kaltaisilla hankintasopimuksilla.

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan hankintastrategian tulee nivoutua yrityksen
strategiaan ja sen tavoitteiden ja paamaarien tulee tukea yrityksen strategian tavoittei-
den saavuttamista (Kari Iloranta ym. 2008, 65.). Hankintastrategia ei ole sisdinen stra-
tegia vaan koko yritykseen vaikuttava strategia ja nadin ollen sen laatimiseen tulee si-
touttaa tarkeimmat sidosryhmat. Strateginen hankinta merkitsee myds toisaalta sitd,
ettéd ymmarretdan hankittavien tuote-, ja palveluryhmien eroavaisuudet ja vaikutukset
asiakkaisiin ja toisaalta vahva strateginen hankinta tarkoittaa vahvempaa toimittaja-
markkinoiden hallintaa. (Kari Iloranta ym. 2008, 116.)
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Van Weele (Arjan van Weele 2010, 188 - 199.) toteaa myos, ettd hankintastrategian
tulee ottaa osaksi yrityksen strategiaa ja se voidaan toteuttaa kun kokonaisvaltaista
yritysstrategiaa muodostettaessa yritysjohto tekee paatdkset ja maarittelevat aseman-
sa suhteessa kolmeen paa sidosryhmaan: ensisijaiset asiakkaat, merkittavimmat kilpai-
lijat, seka merkittavimmat toimittajat (Kuva 4). Toimittajiin kohdistuvassa strategiassa
tulisi ottaa huomioon kuinka pitkalle voidaan ydin ja tukitoimintoja tuottaa tuottavasti
ja tarvitaanko ulkoistamista harkita. Lisaksi on tarkeaa tunnistaa oma asema toimitta-

jaan nahden seka toimitusketjun strategiat.

I I

Yrityksen kokonaisvaltai-

nen strategia

Kuva 4. Hankintastrategia osana kokonaisvaltaista yritysstrategiaa.

Hankintastrategian nakodkulmiksi van Weele kuvaa kolme (Arjan van Weele 2010,
190.), kustannus, ylivoimainen asiakaspalvelu seka erotteleminen. Kustannuksien osal-
ta pyritdédn hakemaan jatkuvasti kokonaiskustannuksiltaan halvempia toimittajia. Asia-
kaspalvelun nakdkulmasta odotetaan toimittajaa joka voi tukea tuotantoa, operaatioita,
logistiikkaa ja JIT ohjelmaa. Erottelemisella tulisi tarjottavat tuotteet jakaa kaytanndlli-
siin tai yleisiin tuotteisiin seka erikoisiin tuotteisiin. Yleisten tuotteiden kysyntaa olisi
helpompi ennustaa ja siihen reagointi ei edellyta ketteraa toimitusketjua. Koska tuotet-
tavat tuotteet DSV:lla ovat yleisia, on tutkimuksen kannalta ja DSV:n kilpailukyvyn ke-
hittdmisen nakdkulmasta hankintastrategiassa kannattavaa ottaa kantaa kustannus ja

asiakaspalvelun nakékulmiin.
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2.2.2 Kategoriastrategia

Kategoriastrategialla pyritdan ohjaamaan ja kehittamaan kyseistd tuoteryhmaa tavoit-
teiden, toimittajakentan seka toteutussuunnitelman mukaisesti (ProHankinta-tyéryhma,
2011). Van Weele toteaa samaa, hankintastrategiaa luotaessa on jokaiselle hankintaka-
tegorialle luotava oma strategia ja mietittdva tarvitseeko toimittajia lisata vai vahentaa
seka mista padin toimittajat valitaan ja milla kriteerein. Yrityksen pitad myds valita, min-
kalaisia yhteistydsuhteita se tavoittelee toimittajien kanssa seka minkalaisia sopimuksia
yritys ottaa kayttéon toimittajien kanssa. Pelkka toimittajien vahentaminen ei ole hyva
strategia eikd toimittajien vahentamista tule harkita ainoana paamaarana (Arjan van
Weele 2010, 214.). Hankintatoimen tuleekin etsid uusia toimittajia ja kehittaa olemassa
olevia toimittajasuhteita, jotta laadun, hinnan ja palvelun yhdistelma on paras mahdol-

linen.

Ymmarrys tuote- ja palveluryhmien eroavaisuuksista on helppo saavuttaa hyddynta-
malla portfolioanalyysid, hankinnan matriisia, jonka avulla voidaan nahda tuote- ja pal-
veluryhmille sopivimmat perusstrategiat ja niiden vaihtoehdot (Kari Iloranta ym. 2008,
152 - 153.).

Kategoriastrategioita kehitettdessa ja ennen kuin etsitdén (kansainvalisid) toimittajia
tulevat seuraavat asiat ottaa hyvin huomioon (Arjan van Weele 2010, 214 - 215.):

1. Yksi toimittaja vs. usea toimittaja
Haluaako yritys ostaa palvelut tai tuotteet yhdeltd toimittajalta ja olla riippuvainen
siitd, vai varmistaa toimitukset ja tilaa myds toisilta toimittajilta? Toimitusriskiin ja

transaktiokustannuksiin vaikuttaa valittu strategia.

2. Kansainvalinen vs. paikallinen hankinta
Tarvitaanko globaalia hankintaa vai pystyvatkd paikalliset toimittajat tuottamaan
tarvittavat tuotteet ja palvelut? Paikallinen toimittaja pystyy vastaamaan nopeam-
min tarpeen muutoksiin ja tarkempiin toimituksiin. Bulk ja standardi tuotteissa glo-
baali toimittaja kilpailee hinnalla. Kokonaiskustannukset vaikuttavat siihen, kumpaa
kannattaa milloinkin kayttaa.
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3. Partnership vai kilpailutus
Kilpailutus taktiikkaa kaytetaan kun toimittajia on markkinoilla useita ja suuren vo-
lyymit voidaan jakaa sopivimmille toimittajille. Partnershipissa ostajan ja toimittajan
yhteistydlla on pitkdaikaisia vaikutuksia ja vaatii molemmilta osapuolilta kykya ja
halua jakaa arkaluontoista informaatiota.

Hankintastrategiasta riippuen myds sopimusstrategia tulee paattaa:

1. Sopimusostot vai spot-ostot
Sopimusostoissa ostaja menettaa helposti kosketuksen markkinoihin eika markki-
noiden kehityksestd saada tietoa muilta kuin omalta toimittajalta. Etuna on ennalta
sovitut hinnat ja varmistus saatavuudesta. Mikali hinnat odotetaan nousevat, pyri-
tdan sopimusostoilla suojaamaan suurin osa hankintavolyymista. Odotukset hinto-
jen laskussa vaikuttaa padinvastoin. Kdytanndssa yritykset kayttavat molempia han-

kintamalleja.

2. Sopimushinnat vs. palvelutasosopimus

Palvelutasosopimukset (SLA) ovat suosittuja investointi-, ja prosessilaitteiden han-
kinnassa. SLA:lla maaritelldan toimitusajat, testit, huollot, takuut ym. Yksinkertaiset

ja standardituotteet voidaan hankkia sopimushintaperusteisesti.

2.2.3 Hankinnan SWOT-analyysi

Liitteessa 5 on kuvattu DSV:n hankinnan nykytilan vahvuudet, heikkoudet, mahdolli-
suudet seka uhat. SWOT-analyysista voidaan todeta suurimpien heikkouksien liittyvan

operatiivisen ja strategisen hankinnan sekoittumiseen seka toimittajien hallintaan.

2.3 Hankinnan analysoinnin ja kehittamisen tydkalut

2.3.1 Hankinnan kehityskaari

Hankintatoimen nykytilan ja kehityskaaren hahmottamiseen on olemassa Keoughin

esittama viisivaiheinen malli jolla voidaan esittéd miten proaktiivinen tai passiivinen
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hankinta yrityksessa on. On kuitenkin muistettava ettei kaikkiin organisaatioihin tai
hankintoihin sovi kehityskaaren ylin vaihtoehto. Joissakin tapauksissa kannattavinta on
jattaytya toiselle portaalle. Kehityskaaren vaiheet on kuvattu alla (Kuva 5) ja portailla
siirtyminen edellyttaa siirtymista porras kerrallaan (Kari Iloranta ym. 2008, 72 - 77.).

5. Ulkoinen integraatio

4. Sisdinen integraatio

3. Koordinoitu hankinta

2. Kaupallisesti orientoitunut
hankinta

1. Transaktio-orientoitunut

hankinta

Kuva 5. Hankintatoimen kehityskaaren viisi porrasta.

Kehityskaaren mallia on mahdoton kayttaa yksipuolisesti koko DSV:n hankintojen tilan
arvioimiseen hankintakentan laajuuden ja monipuolisuuden vuoksi. Kiinteistopalvelui-
den hankinnat ovat talla hetkelld kaupallisesti orientoituneen hankinnan tilassa ja ta-
voitteena on nostaa se tutkimuksen aikana koordinoidun hankinnan kautta sisdisen
integraation tilaan eli neljanteen vaiheeseen. Viimeinen vaihe ei sovi kiinteistopalvelui-

den toteuttamiseen, joten emme edes pyri toteuttamaan siihen liittyvia vaatimuksia.

Kaupallinen orientoituminen kiinteistopalveluiden hankinnassa toteutuu nykyisin kau-
pallisen orientoitumisen muodossa (Kari Iloranta ym. 2008, 76 - 77.). Tutkimuksen
tuloksena pyrimme nostamaan kiinteistépalveluiden hankinnat tasolle neljd, sisdisen
integraation tasolle. Taulukko 3 on koottu vaatimukset kiinteistopalveluiden hankinto-
jen nostamiseksi kolmannen portaan kautta neljannelle, sisdisen integraation portaalle
(Kari Iloranta ym. 2008, 77 - 79.).
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Taulukko 3. Hankintojen kehityskaaren eri portaiden vaatimuksia (Kari Iloranta ym. 2008)

2. Kaupallinen orientoituminen 3. Koordinoitu hankinta

— Tavoitellaan alhaista hankintahintaa — Hankintojen keskittdminen suunnittelun ja ohjauksen

— Hallitaan ostoneuvottelut ja alennusten hankkiminen | osalta

— Toimitaan irrallaan muista toiminnoista — Hankintastrategian laatimista keskittyen sisdiseen koor-
— Hankinta toteutetaan organisaatiossa matalalla dinointiin seka synergiaetujen saavuttamiseen

— Raportoidaan ja seurataan saavutettuja kustannus- | — Hintaan, kustannuksiin seka laatuun vaikuttaminen
saastoja — Epasuorat hankinnat otetaan hallintaan

— Toimittajasuhteissa synergian tavoittelu

— Neuvotteluvoiman kasvattaminen yhdistamalla eri yksikoi-
den hankintoja

— Sisdisen tiedonkulun tehostamista ja yhteistyon lisaamista

yrityksen sisalla

4, Sisdinen integraatio

— Ongelman ratkaisuun yli organisaatiorajojen

— Kokonaiskustannusten alentamista yksikkohintojen sijaan

— Toimittajan hallinnassa siirrytd@n kohti kumppanuus ajattelua ja yhteistd ongelman ratkaisua

— Hankinta muuttuu prosessiorientoituneemmaksi ja nakokulma laajenee hankinnan sisdisiin asiakkaisiin, hankintapro-
sessit integroituvat eri organisaatioihin

— Hankintoja ohjataan keskitetysti ja irrotetaan kotiinkutsut operatiiviselle ostaja joukolle

— Poikkiorganisatoriset hankintatiimit

— Hankintatoimen arviointimittareiden maarittely ja seuranta

2.3.2 Spend-, ja portfolioanalyysi

Hankintojen kehittdminen alkaa siitd, etta tunnistetaan hankintojen volyymi ja rakenne,
ilman naita tietoja ei hankintojen merkitysta voida todentaa eika kehittamiselle ole pe-
rusedellytyksia (ProHankinta-tyéryhma, 2011). Spend analyysissa tutkitaan mita yritys
ostaa, keneltd se ostaa ja kuinka paljolla yritys hankkii vuodessa tuotteita tai palveluita.
Kartoitus antaa tarkeita lahtétietoja hankintojen luokitteluun ja hallinnointiin seka sen
avulla voidaan tunnistaa kehittamispotentiaali. Lisdksi kartoituksen avulla voidaan
hahmottaa hankintojen suhteellista tarkeyttd yritystasolla (Kari Iloranta ym. 2008,
479.). Hankintojen kategorisoinnin tuloksena saadaan hankintapuu jossa ovat kaikki

hankittavat tuotteet ja palvelut niputettu paaryhmiin ja naiden alaryhmiin.

Vaikka spend analyysi muodostaakin lahtékohdan hankintojen analysoinnille kehittami-
selle ja luokittelulle, ei sité ole tehty monessakaan yrityksessa, yleensa tiedon pirstalei-

suuden vuoksi (Kari Iloranta ym. 2008, 477.).



28

Data haetaan SAP-jarjestelmasta vuodelta 2010 ja valmis tilikartta helpottaa kulujen
jakamista, ei tilien mukaan, vaan hankintakategorioiden mukaan. Hankintakategoriat
muodostetaan toisiaan muistuttavista (fyysiset ominaisuudet, kayttékohde) hankinnois-
ta ja se on helppo tehda spend analyysin ohessa. Palveluhankinta ei eroa tuotteiden
hankinnasta tassa suhteessa, vaan samaa tydkalua ja metodia voidaan kayttaa myods
palveluiden hankintoja kategorioidessa.

Portfolioanalyysin tekemiseksi Kari Iloranta ja Muhonen-Pajunen (Kari Iloranta ym.
2008, 142.) toteavat Peter Kraljicin vuonna 1983 kuvaaman mallin olevan yksinkertai-
suudessaan kayttokelpoisin. Siina komponentteina ovat x-akselilla toimittajien maara
markkinoilla ja y-akselilla hankinnan vaikutus tulokseen. Kraljicin matriisi muodostetaan

jakamalla x- ja y-akseli kahteen osaan ja ndin muodostetaan nelikenttd jonka eri osat

ovat:
1. Volyymituotteet ja —palvelut
2. Rutiinituotteet ja —palvelut
3. Strategiset tuotteet ja palvelut
4. Pullonkaulatuotteet ja —palvelut
Suuri
Volyymituotteet Strategiset tuotteet
ja -palvelut ja palvelut
5 o
c e g
282
23
2 o g
5 g &
EREN-
= = [
S S E
Rutiinituotteet ja -palvelut Pullonkaulatuotteet
ja -palvelut
Pieni
Suuri Toimittajien maara markkinoilla Pieni

Kuva 6. Kraljicin matriisi
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Jokaiselle nelikentédlle on maaritelty perusstrategia jota tulisi kdyttaa kyseisen neliken-
tan hankintojen hallintaan. Nelikentdn perusstrategiat l16ytyvat Kuva 7.

Portfolioanalyysi
Suuri Volyymituotteet Strategiset tuotteet
1) Kehita strategista yhteistydsuhdetta
1) Kehitéa strateginen »  edelleen
yhteistydsuhde
2) Hyvaksy lukkiutunut
yhteistydsuhde
2) Hyddynna
neuvotteluvoimaa [€-"""""""""""""7"""-1 3) Paata strateginen yhteistydsuhde
A
Vaikutus i
! Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
tulokseen :
‘-1 1) Yhdistele tarpeita ja 1) Hyvéksy riippuvuus ja pyri
kasvata volyymia Vahentdmaan haitallisia seurauksia
2) Tavoittele operatiivista DR 2) Vahenna riippuvuutta ja riskia, pyrii
tehokkuutta I6ytamaan uusia ratkaisuja
Pieni
Suuri Toimittaiilen maara markkinoilla Pieni

Kuva 7. Perusstrategiat hankintojen hallintaan portfolioanalyysissa (Kari Iloranta ym. 2008,
116.)

Portfolioanalyysi on hankintatoimen kehittdmisessa tarkea tydkalu. Hyvin rakennettu
portfolioanalyysi antaa hyvan kuvan organisaation hankinnan nykytilasta ja yhteisen
kuvan pitkajanteisistd, yrityksen strategian ja hankintastrategian mukaisista tavoitteis-
ta. (Kari Iloranta ym. 2008, 116.)

2.3.3 Hankintojen luokittelu suoriin ja epasuoriin hankintoihin

Suorat hankinnat ovat suoraan kytkoksissa, tai ne kaytetdan suoraan, myytavan tuot-
teen valmistukseen tai tuottamiseen. Yleensa puhutaan raaka-aineista ja naille on omi-

naista jatkuva hankinta, mutta yhtalailla myds palveluhankinnat voivat olla suoria han-
kintoja.
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Epdsuorat hankinnat mielletddn yleensa tuotantoprosessia tukeviksi hankinnoiksi. Ky-
seessa on esim. paperikoneiden voiteluaineet ja sahko. Luonteeltaan ovat tyypillisesti
kertaerid. Van Weele kuvaa epasuorat hankinnat hankintoina jotka kohdistuvat sellai-
siin tuotteisiin ja palveluihin joita tarvitaan muihin prosesseihin kuin ydin prosesseihin
(Arjan van Weele 2010, 85.).

Epadsuorien hankintojen lapindkyvyys verrattuna suoriin hankintoihin on erittain huono.
Epdsuorat hankinnat ovat huomattavasti monimutkaisempia ja pitavat Van Weelen
mukaan sisallaan isojakin saastopotentiaaleja. (Arjan van Weele 2010, 85.)

Epadsuorien hankintojen hankintakaavaa kannattaa yrityksissa seurata: jos yrityksessa
on budjettiohjattu hankintatoimi niin yleensa loppuvuodesta “tuhlataan”, jotta budjetti
saadaan kaytettya ja ensi vuonnakin riittda rahaa. Saastdjen hakemiseen epdsuorista

hankinnoista on muitakin keinoja (Arjan van Weele 2010, 86.):

Tuotestandardointi
Toimittajien karsinta
Sopimusten tarkistaminen

Transaktiokulujen (=operatiivinen tehokkuus hankinnassa) pienentdminen

v A N

Pienten ostosten ulkoistaminen (esim. Vendor Managed Inventory)

Van Weele viittaa Carterin tutkimukseen joka tehtiin 2003 ja jossa selvitettiin yritysten
epasuorien hankintojen suhdetta suoriin hankintoihin. Carterin tutkimuksessa todettiin
tuolloin suhteen olevan keskimaarin 50:50. Nykyisin useissa yrityksissa epasuorat han-
kinnat ovat kuitenkin suurempi kokonaisuus kuin suorat hankinnat ja tdhan on syyna
korkea taso ulkoistamisessa (Arjan van Weele 2010, 85.) ja téma nakyy myos logistiik-
kapalveluyrityksissa joiden ydinliiketoiminta on kaventunut ja entiset ydinliiketoiminnot

ovat ulkoistettu.

Kiinteistopalveluiden hankinta koostuu pelkastaan epasuorista hankinnoista ja tes-
taamme ndiden hankintojen kanssa Ilorannan kuvaamaa tavoiteltavaa toimintatapaa,
jossa hajautettu hankinta muutetaan jarjestelmallisesti hallittuun ja ohjattuun hankin-

taan seuraavilla kehittadmiskeinoilla (Kari Iloranta ym. 2008, 373.):
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e yhtendisen hankintastrategian ja ohjeistuksen luominen,
¢ hankintaprosessien ja toimintatapojen selkeyttdminen,

o toimittajien keskitetty kilpailuttaminen,

e asiakastarpeen hallinta ja

e siirtyminen sahkgisiin hankintajarjestelmiin

2.4 Hankintojen organisointi

Hankintaosaamiseen luetaan henkilokohtainen osaaminen ostajan osalta, mutta myo6s
organisaation osaaminen. Jotta organisaation hankintaosaaminen on hyvalla tasolla,

tarkoittaa se osaamista molemmissa osapuolissa (Tekesin tutkimus 2010).

Hankintaorganisaatio on erittdin tarkedssa asemassa isoissa palveluyrityksissa, kun
yritykset tavoittelevat pienempia operatiivisia ja tydvoimakuluja (Arjan van Weele
2010, 79.). Tama ndkyy hyvin logistiikkaintegraattorin tai logistiikkapalveluita tarjoavan
yrityksen hankinnoissa kun paine toiminnan kustannusten jatkuvaan pienentémiseen
kasvaa ja asiakkaat vaativat enemman palvelua pienemmin kustannuksin (DSV:n asia-
kastyytyvaisyyskysely, 2011).

Optimaalinen hankintaorganisaatio muodostuu yrityskohtaisesti, eika yhta oikeaa rat-
kaisua ole (Kari Iloranta ym. 2008, 162.). Van Weele toteaa, ettd tarkeintd on varmis-
taa kyky palvelulla sisdista asiakasta, seka toisaalta yllapitda toimittajamarkkinoiden
syvallistéd tuntemusta (Arjan van Weele 2010, 84.). Yleisin organisaatiorakenne perus-
tuu tuotteen ominaisuuksiin eli tuotekategorioihin, joita kohden on yksi vastuullinen
ostaja joka hallinnoi kategoriaa. Sisdinen asiakas tilaa tuotteet ja palvelut katalogista
jonne lisatyt toimittajat ja tuotteet ovat ostajien toimesta kilpailutettu eika sisdisella

asiakkaalle kulu aikaa toimittajan etsintaan tai kilpailuttamiseen.

Optimaalisessa hankintaorganisaatiossa tulisi hankintatoimen tehtdvat jakaa strategi-
siin, taktisiin seka operatiivisiin tehtaviin (Taulukko 4). Tallaisella jaolla hahmotetaan
mihin asioihin huomio tulisi kohdistua ja kenelle vastuu eri osa-aluista kuuluu (ProHan-
kinta-tyoryhma, 2011).
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Taulukko 4. Organisoinnin eri tasot ja tehtavat.
Strateginen taso Uusien toimittajien etsintd ja kehittdminen, sopimusten te-

keminen, toimittajien valinta, kilpailutus, hankintojen suun-

nittelu

Taktinen taso Strategisen ja operatiivisen tason valiin jadvat tehtdvat,

kuten sopimusten uusiminen

Operatiivinen taso | Rutiinitehtdvat hankinnassa, kuten tilausten ja urakoiden

kotiinkutsuminen.

Ydinliiketoimintaa palvelevia palveluita hankittaessa ostajan tulee olla palveluohjattu
kustannusohjatun sijaan. Liséksi voimakas asiakasorientoituneisuus ja tiimitydskentely
|api organisaatioiden ovat edellytykset osto-organisaation onnistumiselle (Arjan van
Weele 2010, 87.).

Van Weelen kuvaamalla mallilla jossa kiinteistopaallikdn tukena olisi hankintaorganisaa-
tio, joka vastaisi toimittajien valinnasta, neuvotteluista ym. hallinnollisesta tydsta, on
todettu saavutettavan 5 — 20 % saastot. (Arjan van Weele 2010, 79.)

2.4.1 Keskitetty, hajautettu ja Lead buyer organisaatiomalli

Keskitetyssa ja hajautetussa mallissa on molemmissa hyvia ja huonoja puolia ja niista

tahan tutkimukseen merkittavimpia on kuvattu Taulukko 5.

Taulukko 5. Keskittdmisen ja hajauttamisen etuja ja haittoja (Kari Iloranta ym. 2008)

Keskittamisen etuja Keskittamisen haittoja

- Volyymien keskittédminen tuo hankin- - Yksikoiden paatdksenteko rajoittuu
taan skaalaetua ja neuvotteluvoimaa mahdollisesti myos strategisesti tar-

- Hankintoja on mahdollista standardoi- keissa asioissa
da laajemmin - Standardointi saatetaan tehda ohi lii-

- Voidaan saavuttaa yhteiset edulliset ketoimintayksikdiden strategisten tar-
ostohinnat peiden

- Hankintaorganisaatio on tehokkaampi | - Keskittdminen saattaa herattaa vasta-
ja kustannuksiltaan pienempi rintaa yksikoissa

- Hankintaorganisaatio on tiivis ja sita - Hankintahenkiloston fokus jaa kapeak-
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on helpompi johtaa, mitata ja palkita si ja yhteys muihin funktioihin heikoksi
Hajauttamisen etuja Hajauttamisen haittoja
- Hajauttaminen mahdollistaa rajoituk- - Ostovolyymit sirpaloituvat ja neuvotte-
settoman paatdksenteon liiketoimin- luvoima menetetadn
nan ehdoilla, mista seuraa suora tu- - Sopimukset, hinnat ja ehdot ovat eri-
losvastuu laisia eri yksikdissa
- Toimittajat ja tavaroiden tai palvelujen | - Standardointi on vaikeaa
paikalliset kayttajat ovat valittbmassa |- Hankintojen kokonaiskustannukset
yhteydessa toisiinsa konserni- tai yritystasolla on vaikea
- Toimittajia pystytaan hyddyntamaan hahmottaa
paremmin tuotekehityksessa - Hankinnan padpaino on paikallisilla
- Byrokratia ja koordinoinnin tarve va- toimittajilla, globaaleja mahdollisuuk-
henevat sia on vaikeampi hyddyntaa

Se miten aarimmilleen organisointi kannattaa toteuttaa, riippuu aina kohde organisaa-
tiosta ja tilanteesta. Adrip&ihin viety organisointi on harvoin todettu hyvéksi toimintata-
vaksi kun taas hybridiorganisaatio, jossa osa toiminnoista on keskitetty ja osa hajaute-
tusti on todettu toimivaksi malliksi. Kirjallisuudesta 16ytyy valmiita hybridimalleja ja
ndita ovat mm. organisointi liikketoiminnoittain, ostotehtavien organisointi toimittajittain
(key supplier manager konsepti), ostojen organisointi tuoteryhmittain seka lead buyer-
konsepti. (Kari Iloranta ym. 2008, 162.)

DSV:n organisaatio on erittdin matala ja hankinnat eri liiketoimintayksikdissa eroavat
erittdin paljon ja toimittajat ovat muutamia yhteistybkumppaneita lukuun ottamatta
hankintavolyymeiltdan melko pienia suuren hajautumisen vuoksi. Tasta syysta ostoteh-
tavien organisointi toimittajittain ei ole sopiva keino DSV:lle, silla resursseja tallaiseen
toimittajakohtaiseen organisointiin ei ole. Tahan liittyy myos riski siitd, ettéd ostetaan
tutulta yhteistydkumppanilta vaikka tarjottu vaihtoehto on muuta kuin edullinen (Kari
Iloranta ym. 2008, 163.).

Tuoteryhmittainen malli sopisi DSV:lla muutamaan organisaatioon hyvin missa toiminta
ja hankinnat rajoittuvat tiettyyn tuoteryhmakokonaisuuteen. Naissa organisaatioissa

my6s osaaminen, tieto seka ymmarrys esim. kustannusrakenteista ndilla toimittaja-
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markkinoilla ovat erittdin hyvin hallussa. Naissa organisaatioissa toimittajamarkkinoiden
tuntemus, kilpailun logiikan sekda menestystekijoiden ymmarrys luovat hyvan pohjan
hankintastrategiaa luotaessa ja auttaa tunnistamaan parhaat toimittajat sekéa mahdol-
listaa vahvan aseman neuvotteluissa (Kari Iloranta ym. 2008, 164 - 165.).

Key supplier malli sopii siltd osin, ettd monipuolisia palveluita tai tuotteita tarjoavat
yritykset eivat ndin padse tarjoamaan eri organisaatioille eri hintaan tai ehdoin samoja
tuotteita ja palveluita. Key supplier koordinoi hankintoja ja varmistaa etta tarjotut pal-
velut hintoineen ja ehtoineen toteutuvat eri organisaatioissa samoin tavoin. (Kari Ilo-
ranta ym. 2008, 163 - 164.)

Lead buyer mallissa hallitaan ostokategorioittain hankintoja monen eri yksikén hankin-
tayhteistydn kautta, jossa yhteistyd perustuu poikkiorganisatorisiin tiimeihin. Tiimit
vastaavat tuote- tai palveluryhmdn hankintastrategian luomisesta ja paatoksista. Tiimit
valitsevat ja neuvottelevat sopimukset, seka seuraavat toimittajien suoritusta. Ryhman
vetdja, lead buyer, edustaa yksikkda ja valitaan usein sellaisesta yksikdsta joka kayttaa
kyseista tuote- tai palveluryhmdaa eniten. Lead buyer mallissa voi hankintaryhman jase-
net tulla my6s muista tehtdvista kuin hankintatehtavista. (Kari Iloranta ym. 2008, 165 -
167.)

Hankintatiimin menestystekijoité ovat mm.:

e Tiimi vastaa yhden kohtuullisen kokoisen tuote- tai palveluryhmakokonaisuuden
hankinnoista

e Tiimilld on vahva, innostunut vetdja, joka mielelldan edustaa tuote-, ja palvelu-
ryhman suurinta kayttajaa

e Tiimin jasenet ovat osaavia ja edustavat kaikkia yksikoita

e Tiimin tuote- ja palveluryhmat on maaritelty tasmallisesti

e Tiimilld on riittavasti aikaa ja mahdollisuuksia panosta tydhénsa

e Tiimilld on selkedt tavoitteet ja riittavat paatdksentekovaltuudet

(Koski Eveliina, 2007)

Hankintatiimien on todettu tuottavan nopeasti hyvia tuloksia volyymietujen ja ensim-
maisten helppojen standardointitoimenpiteiden tuloksena. Kilpailukykyyn heijastuva
nakyva hyoty tulee esiin vasta ajan saatossa, yhdessa oppimisen ja madratietoisen
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kehittamisen seurauksena. Tiimi tarvitsee johdon tukea, jatkuvuutta seka koulutusta ja

sitd pitda ohjata mittaamalla ja palkitsemalla.

Hankintojen organisoinnissa hyddynnamme hajautetun ja keskitetyn eri hybridimallien
hyvia puolia, seka lead buyer- konseptia. Organisointi toteutetaan siten, etta sopii par-
haiten DSV:n tarpeisiin ja nykyiseen organisaatiorakenteeseen.

2.4.2 Hankinnan tehtdvat ja ostoprosessi

Hankinnan tehtdvat voidaan jakaa kolmeen osaan (Anna Aminoff, ym. 2002, 10.): stra-
tegiseen ostoty6hon, toimittajaperusteiseen (taktinen) ostotyéhon ja tilausperusteiseen
(operatiivinen) ostoty6hdn. Strategisella ostoty6lld tarkoitetaan mm. toiminnan suun-
nittelua, hankintahenkiléstdén johtamista, hankinnan kehittamistd, raportointia ja opera-
tiivista kehittdmistda. Toimittajaperusteisella ostotydlla ja taktisella hankinnalla tarkoite-
taan tarjonnan hallintaa, tarjouspyyntdjen tekoa ja neuvottelemista, yhteistyota yrityk-
sen muiden osastojen kanssa, toimittajayhteistyon ylldpitoa sekd seurantaa, tilastointia
ja raportointia. Tilausperusteinen ostoty0 tarkoittaa operatiivista hankintaa ja tarkoittaa
tilausten ja kotiinkutsujen tekemistd, toimitusten valvontaa seka reklamaatioiden selvit-

telya.

NETMAN tutkimuksessa (Anna Aminoff ym. 2002, 1-10.) todetaan ajankadyton jakautu-
van yrityksissa enemman operatiiviseen kuin strategiseen tyéhon. Strategiseen hankin-
taan kaytettiin keskimaarin 14 %, taktiseen hankintaan 34 % ja operatiiviseen hankin-
taan 47 % hankintahenkiloston tybajasta. Loput 5 % jakautui ei hankintoihin liittyviin

tehtaviin.

Tutkimus osoittaa etta operatiivisen hankinnan kehittémiseen tulee panostaa silla tu-
loksien mukaan hankintatoiminnan kustannuksista henkilostokustannukset ovat 74 %
ja esim. IT-kulut seuraavaksi isoimpana erana vain 14 %. Tama nakyy myos siing, etta
tilauksenteko ja kotiinkutsut aiheuttavat keskimaarin 24 % toimintojen kustannuksista.
Yhdessa yrityksessa tama tarkoittaa yhden tilauksen hinnaksi 42 €. (Anna Aminoff ym.
2002, 10-11.)
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DSV:lla hankintatoimen kehittéminen on tarkeaa nimenomaan tehtdvien jaon uudelleen
maarittelylld ja operatiivisen hankinnan kehittamiselld yrityksen johtamismenetelman,
eli LEANin mukaisesti. Kustannustehokasta hankinta on todettu olevan silloin kun tila-
usriveja on paljon, ostoa on automatisoitu, suurin osa hankinnoista hoidetaan kotiin-
kutsuilla ja toimittajia seka nimikkeita on vahan (Anna Aminoff ym. 2002, 12.). DSV:lia
tavoitellaan automatisointia, kotiinkutsukaytannon kehittamista seka toimittajien ja

nimikkeiden vahentamista.

Hankinnan tehtdvien jako hankintaorganisaation ajankayton parantamiseksi voidaan
jakaa viiteen eri ryhmaan (Kari Iloranta ym. 2008, 168 - 171.). Ryhmiin jako ja tehtavia
keskittamalld ja hajauttamalla sopivasti voidaan valttya paallekkaisyyksiltd ja tehostaa

hankintaprosessia. Kuva 8 on esitetty hankinnan tehtavien viisi eri ryhmaa.

1. Strategiset linjavedot

2. Hankintapolitikka ja yhteiset
kaytannot

3. Toimittajien valinta ja johtaminen,
sopimukset

4, Paivittdinen ostaminen, kotiinkutsut, kay-
tannon jarjestelyt

5. Hankinnan henkildresurssit, koulutus ja palkit-
seminen, infrastruktuuri, tietojarjestelmat

Kuva 8. Hankintatehtavien viisi eri ryhmaa (Kari Iloranta ym. 2008)

Ostoprosessin nakdkulmasta strategisen hankinnan tehtavien keskittdminen ja operatii-
visen hankinnan tehtdvien hajauttaminen vaikuttavat luontevilta hankintaorganisaation
puuttuessa. Liséksi ndin voidaan varmistaa kettera ja muutoskykyinen palvelu ulkoiselle

asiakkaalle.
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Hankintaorganisaation puuttuessa on varmistuttava, etta sisdiset asiakkaat saavat lisa-
arvoa erikoistuotteita tai palveluita hankittaessa, jotteivat sisdinen asiakas ja toimittaja
kehitd keskindisid, voimakkaita suhteita. Ndiden sidosten muuttaminen on jalkeenpain
vaikea tehtdva (Arjan van Weele 2010, 79.).

2.4.3 Nakemyserot osto-organisaation ja sisdisen asiakkaan valilla

Kaytanndssa nakemyseroja eri toimintojen rooleista ja niihin kohdistuvista odotuksista
esiintyy aina ja ndkemys rooleista riippuu keneltd kysyy. Hankinnoissa erityisesti kayt-
tajien eli kotiin kutsujien ndakemys hankintatoimen tehokkuudesta ja toimivuudesta
riippuu yleensa vain siitd miten hankintaorganisaatio reagoi ilmoitettuun tarpeeseen.
Hankintatoimi kuitenkin joutuu huomioimaan hankintaa tehdessa esim. yllapitotason tai
hankittavan tekniikan elinkaaren. Esim. purkua vailla olevaan kiinteistéon ei tehda mil-

joonan euron lattia remonttia vaikka tarvetta olisi.

Van Weele toteaa etta tallainen ndkemyseroaukko on olemassa osto-organisaation roo-
lista kdyttdjan ja osto-organisaation valilld (Kuva 9). Taman roolin erilainen ymmarrys
vaikuttaa kaytdannon tilanteisiin ja kokemukseen toiminnasta. Kayttdjien mukaan osto-

organisaation menestykseen on vaikuttanut seuraavat tekijat:

1. Helppo tavoittaa (puhelimitse ja henkildkohtaisesti)
2. Nopea reagointi ongelmiin ja palvelun ja tarvikkeiden toimitukset
3. Lyhyet toimitusajat
4. Valitdn palaute mikali toimituksessa ongelmia
(Arjan van Weele 2010, 79.)
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Osto-organisaation nakemyk-

set
Sisdisten organisaatioiden 1. Alhainen hinta
nakemykset 2. Hyva sopimus

— 3. Objektiivinen toimittajan
1 Toimitusten luotettavuus

_ _ valinta
. Oikeaan aikaan

e  Oikea maara
2 Oikea laatu

Nopea vastaus ja palaute

4 Korkea saavutettavuus

Kuva 9. Eri odotukset hankinnan roolista kiinteistopalveluiden hankinnassa

Nakemyserot DSV:n osto-organisaation ja sisdisen asiakkaan valilld tullaan selvitta-
maan kyselylla valitulta vastaajajoukolta jotka osallistuvat kiinteistdpalveluiden hankin-

taan, lisda kappaleessa 3.1.2.

Osto-organisaation ja sisdisen asiakkaan suhteiden parantamiseksi l16ytyy van Weelelta

erilaisia keinoja:

1. Yhteinen panostus tuote variaatioiden vahentamiseksi
2. Yhteinen panostus toimittajien maaran vahentamiseksi
a. Luodaan hyvin madritetyt toimittajan valintamenetelmat
b. Esitelladgn hyvaksyttyjen toimittajien listat
c. Esitelldan poikkiorganisatoriset kategoria tiimit avain tuoteryhmille
3. Paranna osto-osaston saavutettavuutta ja asiakassuuntautuneisuutta
a. Tehokas helpdesk
b. Kehita sosiaalisia kykyja
¢. Hankinnan intranet
d. Paranna hankinnan jarjestelmia ja menetelmia
(Arjan van Weele 2010, 82.)
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Sisdiset toimenpiteet hankinnan prosessien ja toimenpiteiden parantamiseksi:

1.

o v ks W N

7.

paranna tuote-, ja markkinatietamysta

paranna hankintaprosessien hallintaa

yksinkertaista tilaus-lasku prosessia asiakkaalle

esittele sahkdinen katalogi rutiinituotteille

esittele sahkdinen tilaus-lasku ratkaisu sisadisille asiakkaille
yksinkertaista valtuutus kaytanteita

yksinkertaista laskun kasittelya ja hyvaksymismenetelmia

(Arjan van Weele 2010, 79.)

Nadiden parannusmenetelmien implementointi tehdaan samalla kun esitellddn sahkdiset

katalogit ja uuden toimintamallin kayttéonottokoulutus. Kaikille hankintoihin osallistuvil-

le esitelldan ja perustellaan hankintojen muutokset tiimipalavereissa.

2.4.4 Sahkdinen katalogi osana ostoprosessia

Sahkoisen katalogin edut ovat mittavat. Hallinnollinen tyé vahenee, toimittajien haku-

aika lyhenee, epadtietoisuus hyvaksytyista toimittajista vahenee. Alla olevassa kuvassa

on Van Weelen kuvaamat erot perinteisen hankintamallin ja sahkdisen hankinnan valilla
(Kuva 10). (Arjan van Weele 2010, 272.)
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Perinteinen hankintamalli

1. Etsi katalogista
tuote

2. Taytatilauskaavake

13. Laskun ja toimituksen tarkistaminen

3. Hae hyvaksynta

12. Laskun vastaanotto hankinnalle

11. Toimitus sisaisell 4. Hae toinen hyvaksynta

asiakkaalle

10. Tilauksen
toimitus

5. Laheta tilauskaaveke
hankintaosastolle

9. Tilauksen
vahvistaminen

6. Varmista hankinta ja
hyvaksynnat

8. Laheta tilaus

toimittajalle 7. Luo ostotilaus

Sahkoinen hankintamalli

1. Etsi katalogista

tuote
8. Sahkdinen laskun maksu

Ja tarkistus

2. Taytasahkdinen
ostoslista

7. Toimitus a
sisaiselle
asiakkaalle
3. Hae hyvaksynta
hankinnalle
6. Tilauksen
toimitus
4. Hae toinen
hyvaksynta

5. Laheta tilaus
sahkdisesti toimittajalle

Kuva 10. Sdhkéinen hankintajarjestelméa vahentad huomattavasti prosessin osia
(Arjan van Weele 2010, 272.)

Sahkoista katalogia voidaan hyddyntdmaan kiinteistopalveluiden hankinnoissa seka
lahestulkoon kaikkien hankintojen hallinnoimiseksi. Ohiostojen maara vahenee huomat-
tavasti, kun kotiin kutsujat hyddyntavat yhta tietoldhdetta toimittajan valinnassa. Kus-

tannuksien karkaaminen estetdan kun sopimushinnoittelulla maaritelld katalogin palve-
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luille "kiintedt" hinnat eika tilaajien tarvitse kdyda hintaneuvotteluja joka tilausta teh-
dessa.

2.4.5 Nykyinen hankintaorganisaatio

Varsinaista hankintaorganisaatiota ei ole vaan hankinnat on hajautettu organisaatioit-
tain ja yrityksittdin tiettyja poikkeuksia lukuun ottamatta. Jokaista divisioonaa, organi-
saatiota ja osastoa ohjaa ostopolitiikka mihin on kirjattu miten alihankkijoita valitaan ja
milla valintakriteereilla: kilpailukyky, laatu ja ympariston huomioiminen, pyrkimyksena
pitkaaikaiset ja jatkuvaan kehittdmiseen pohjaavat yhteistydsuhteet. Ostopolitiikan
heikkous piilee juuri siind ettd se ei ota kantaa kuka tai missa paatdkset alihankkijan
valinnasta tehdaan, mista johtuukin, ettd hankintaorganisaatio on talla hetkella kiinteis-

tdépalveluiden osalta osittain hallitsematon.

Liikennepaallik6t kilpailuttavat omaan liikenteeseen liikennditsijoitd ja arvioivat ndiden
toimia sahkoiselld poikkeaman raportointitytkalulla, varastopaallikét vastaavat alihank-
kijoiden kilpailuttamisesta ja tehokkuuden mittaamisesta seka suorittavat jonkin verran
kiinteistdpalveluiden Kkilpailutusta, kiinteistopaallikkd vastaa padsaantdisesti kiinteiston

ylldpidon hankinnoista.

DSV:n kiinteistopalveluiden hankintaorganisaation nykyista mallia tukee van Weelen
kuvaus kiinteiston hallinnasta ja palveluiden hankinnasta sekd hankintaorganisaatiosta.
DSV:n nykyisessa mallissa hankintaorganisaationa toimii kiinteistopalveluiden hankin-
nassa kiinteistopaallikkd, joka hallinnoi kaikkien kiinteistdjen yllapidon ja kehittamisen,
seka kayttajajoukko jotka tekevat toimeksiantoja tietyille huolto- ja korjauspalveluille.
Van Weelen mukaan téllainen keskitetyn mallin todetaan mahdollistavan ammattimai-
semman otteen hankintaan, mutta toisaalta lisaavan byrokratiaa (Arjan van Weele
2010, 78.).

Hankinta organisaatio on osittain hajautettu ja osittain keskitetty. Operatiiviset hankin-
nat on pyritty antamaan tyonjohtajien tehtavdksi ja talld toimintatavalla on hyvana
puolena se, etta tydn tilaaja tietdad mita on tilaamassa, mika on tarve ja loppujen lo-
puksi tarkistaa tehdyn tydn seka vertaa laskua todellisiin tapahtumiin. Ajansaatossa on
opittu mita voidaan tilata ja mitka toiminnot eivat missaan nimessa kuulu tyénjohdon

hankinnan paatoksenteon piiriin.
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Kiinteistopalveluiden hankinnassa ja jonkin verran varastossa tehtdvistéd hankinnoista
perustuu reaktiiviseen ja hajautettuun hankinnan malliin jossa hankinnat toteutetaan
tarvehankintana. Ulkoistetut toiminnot tai alihankkijat arvioidaan ja kilpailutetaan tapa-
us kerrallaan ja perustuen sen hetkiseen tarpeeseen omassa organisaatiossa. Eri varas-
toissa on esimerkiksi kaytetty eri trukkimerkkeja tai hankittu eri toimittajalta pakkaus-
materiaaleja silla sisdista yhteisty6ta ei juuri ole ollut eika hankintapolitiikkana ole ollut

sisdisten tarpeiden yhdistamista.

Hajautetun hankinnan heikkoja puolia ja hyvia puolia on kuvattu aiemmin tutkimukses-
sa (kt kpl 2.4.1) ja kiinteistépalveluiden hankinnassa olemme pyrkineet minimoimaan
negatiiviset ominaisuudet keskittdmalld hankintoja ostajalle ja siirtdmalld operatiiviset
toimenpiteet kotiin kutsujille kuitenkin rajoittaen kaytettavissa olevat toimittajat sahkoi-

sella toimittajakatalogilla.

2.5 Palveluiden hankinnan erityispiirteet

Yleisesti perinteisissa palveluyrityksissa hankintojen osuus on pieni verrattuna teollisiin
yrityksiin, ja siitéd syystd hankinnoista voi olla vaikea l6ytaa saastdpotentiaalia. DSV:lla
palveluiden hankinta vie kuitenkin ison osan kokonaishankintojen euromaaraisesta po-
tista businesskonseptinsa vuoksi. Palvelut ostetaan ja kulutetaan lisdarvopalvelun tuot-
tamiseen eikd konseptiin voi ndin tdysin yhdistda yleistéa ndkemysta palveluyritysten

hankintojen vahaisesta saastopotentiaalista. (Arjan van Weele 2010, 75 - 87.)

DSV:n kaltaisten palveluyritysten hankintojen jakautuminen tapahtuu suurelle joukolle
erilaisia aktiviteetteja ja jalkautuu joka puolelle yritysta. Hankintojen hajautuminen on
yleistd mikali ostoista vastaavaa henkildéa tai osto-organisaatiota ei ole. Koska DSV:n
palveluhankinnat ovat paljon véahemman sidottuja tiukkoihin teknisiin spesifikaatioihin
kuin teollisuuden hankinnat (raaka-aineet, komponentit), saastopotentiaali hankinnois-
sa voidaan todeta olevan merkittava. Oleellinen ero on fyysisen tuotteen tai fyysisen
muutoksen puuttuminen ja tdma johtaa ajatusmalliin, ettei hankittavaa palvelua voida
useinkaan selkeasti erotella tai sen suhdetta maaritelld input - throughput — output
mallissa. Tasta syysta on yleistd, etta johto pitda palveluyrityksissa hankintaa vain tuki-
toimintona (Arjan van Weele 2010, 77 - 78.).
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Palveluita hankittaessa pitaa ottaa huomioon samalla tavalla monia eri seikkoja kuin jos
hankittaisiin materiaaleja tai tuotteita. Uutta toimittajaa valittaessa tulee huomioida
oman organisaation tarpeet ja kyvykkyydet ennen ulkoistamista tai palvelun ostoa.
Esimerkki kysymyksia: tuotammeko itse lisdarvopalvelut vai hyddynndmmeké toimitta-
javerkostoa, voimmeko itse tuottaa asiakkaalle raataldidyn erikoispalvelun vai onko
ulkoinen partneri tehokkaampi ja taidokkaampi sen tekemiseen, seka saammeko yri-

tykseltd nopeasti innovatiivisia tuotteita tai prosesseja? (J. Moisio, 2011)

Palveluiden tuottaminen on asiakkaan tarpeeseen vastaamista ja heitéd on palveltava
niin, ettd heidan tarpeensa taytetdan ja etta he ovat tyytyvaisia. Ja jotta asiakasta voi-
daan palvella hyvin, tarvitaan tukea yrityksen muilta toiminnoilta ja tyontekijéiltd. Se
miten hyvin yritys pystyy tuottamaan ulkoista palvelua, riippuu sisdisen palvelun laa-
dusta (Groénroos 2009, 413.). Palveluita ostettaessa ja niitd tuotettaessa on huomioita-
va etta palveluprosessin kulutus on ratkaisevan tarkedssa osassa palvelukokemusta,
riippumatta siitd millaiseksi asiakas kokee palveluprosessin lopputuloksen. Palveluiden

kulutus kun harvoin koetaan lopputuloksen kuluttamiseksi. (Grénroos 2009, 86 - 87.)

Tavaran erottaa palvelusta sen konkreettisuus ja palvelun tarjoajan valinnan haasteena
on tarpeen ja odotusten madrittelyn vaikeus. Palveluita hankittaessa on otettava erityi-
sesti huomioon vaikeasti mitattavia, subjektiivisia tekijéita kuten tekijan ammattitaito,
kokemus, koulutus, mielipiteet ja toleranssit palvelun laadulle. Usein palveluiden maa-

rittelyssa kdytetdaankin palvelutasosopimuksia. (Kari Iloranta ym. 2008, 390.)

Vaikka palveluiden hankinta voidaan rinnastaa materiaalien hankintaan, on hankinnan
ammattimaiset ostajat sitd mieltd, ettd palveluiden hankinta on haasteellisempaa kuin
materiaalien hankinta. Hankaluutta palveluiden hankinnassa tuottavat kokonaiskustan-
nusten maarittely sekd toimittajan valinta (Kari Iloranta ym. 2008, 400.). Lisaksi on-
gelmaksi todetaan palveluiden prosessiluonne ja vaikutus asiakkaan kokemaan laatuun

ja joka toisaalta vaikuttaa tuottavuuteen. (Grénroos 2009, 79., 284 - 285.)

Tavaroiden ja palveluiden suora vertaus keskendan ei ole hedelmallista silla palvelun
tuottamiseen vaikuttaa erilaiset lahtdkohdat. Merkittavimpana eroavaisuutena todetaan

asiakkaan osallistuminen palveluprosessiin omalla vuorovaikutuksella. Se miten paljon



44

asiakas voi vaikuttaa, riippuu yrityksen toteuttamasta strategiasta (Grénroos 2009, 78
- 79, 415.).

Palveluilla on kolme peruspiirretta jotka ovat Grénroosin mukaan:

Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai toimintojen sarjoista,
eivat asioista.

Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain maarin samanaikaisesti.

Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin (Grénroos
2009, 79.)

Palveluiden hankintaan voidaan kuitenkin Ilorannan mukaan rinnastaa perinteisen ma-

teriaalihankinnan prosesseja, jotta hankinta olisi menestyksekasta:

huolellinen tarpeen ja tavoitteiden maarittely,

toimittajamarkkinoiden perusteellinen analyysi,

tarpeiden, tavoitteiden ja toimittajamarkkinoiden tarjoamien mahdollisuuksien
peilaaminen toisiaan vasten ja parhaan strategian tunnistaminen,

hankinnan kustannustekijoiden perusteellinen mallintaminen,

huolellinen toimittajien valintakriteerien maarittely ja toimittajien valinta,
ammattimainen neuvottelustrategia ja neuvottelut,

jarkeva sopimus, joka ohjaa oikeaan suuntaan ja sulkee pois turhat riskit seka

toimittajan riittava ohjaaminen, kouluttaminen ja raiteilla pitaminen

(Kari Iloranta ym. 2008, 403.)

2.5.1 Toimitusketjun rakenne palveluhankinnoissa

Toimitusketjun rakenteet ja hallittavuus vaihtelevat eri toimialoilla ja vaikuttavat mer-

kittavasti hankintatoimeen (Kari Iloranta ym. 2008, 342.). Suurten sarjojen tuotanto ja

niihin kytketty raaka-aineiden hankintatoimi eroaa merkittavasti palveluita tuottavasta

logistiikkaintegraattorista, joka hankkii palvelut juuri oikeaan tarpeeseen halliten useita

toimittajia eri aloilta samanaikaisesti tuottaakseen asiakkaan tarpeeseen juuri oikeaa

palvelua.
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Toimitusketjun hallinnalla pyritéan tasapainottamaan yrityksen toimintojen autonomiaa,
keskittymalla niihin prosesseihin joiden kautta asiakaspalvelu paranee. Toimitusketjun
hallinta keskittyy prosessien kehittdmiseen eikd niinkadn yhden toiminnon kehittami-
seen (myynti-, tuotanto-, tuotekehitysosasto, ym.) ja tdma sama idea tulee huomioida
myo6s hankintojen toimitusketjussa. Hankintoja ei tule tarkastella toiminto tai organi-
saatiokeskeisesti vaan lapi organisaatioiden tunnistaen yhteiset tarpeet ja toteuttaen
hankintaan siten, etta kaikki osapuolet hyétyvat yhdistetysta hankinnasta. Nain voidaan
varmistaa asiakkaalle arvoa tuottavan prosessin tehokas toiminta. Kaikki yrityksen toi-
minnot ja niiden tarpeet tulee yhdistaa ja hallita keskitetysti mahdollisimman suuren
hyddyn varmistamiseksi koko ketjulle. (Arjan van Weele 2010, 253.)

Palveluiden hankinta ja sen toimitusketjun rakenne on logistiikkapalveluyrityksessa
muodoltaan monihaarainen joka on kirjallisuudessa kuvattu x-ketjuna. X-ketju on
enemmankin kaupan alalla kaytossa oleva, mutta sitd voidaan myds hyddyntaa logis-
tiikkapalveluyrityksen hankintakentéan kuvaamiseen. X-ketjun mallinnuksella voidaan
DSV:lla tunnistaa ydinliiketoiminnan palaset seka tarkistaa mita toimintoja voidaan tes-

tata ulkopuolisella toimijalla.

Asiakkaat eivat hyvaksy vakioituja palveluita vaan vaativat nykyadn enemman tai va-
hemman raataldityja palveluita omien tarpeiden tyydyttamiseksi. Alla on kuvaus (Kuva
11) logistiikka-alalla olevista eri palvelukentista ja asiakkaille tarjottavista palvelukoko-
naisuuksista. Tama luo haasteita mutta myds mahdollisuuksia logistiikkapalveluita tar-
joaville yrityksille, jotka ovat strategiassaan madritelleet levedn tuoteportfolion. Mah-
dollisuudet ovat uusissa, tdysin kilpailijoiden tarjoamista palveluista poikkeavista palve-
luista. Haasteena on uusien tuotteiden ja palveluiden innovointi seka uuden palvelun
toteuttamisen vaatima toimittajamarkkinoiden tuntemus seka toimivien prosessien ra-

kentaminen.
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Palveluntarjoajat

Kuljetuspalveluverkosto

Asiakas

Jakelu- ja rahtipalvelut

Varastointiverkosto

Logistiikkaintegraattori
tai

Varastointi ja terminaali-
palvelut

logistiikkapalveluita tar-

Muu palveluverkosto
Uudelleen pakkaus

joava taho

\
L —
-

Tuonti- ja vientiverkosto

7 N N

Huolintapalvelut

Kuva 11. Logistiikan toimittajakenttid seka palvelukokonaisuuksia “x-mallissa” (Kari Iloranta ym.
2008)

Perinteiselld kaupan alalla yhdistyneet materiaalivirrat kohdistuvat yleensa varastoon
joka muodostaa yhtymakohdan lukuisille tavarantoimittajille jossa virrat yhdistetdan
asiakkaiden tarvitsemiksi kokonaisuuksiksi (Kari Iloranta ym. 2008, 344.). Palveluiden
hankinnan ongelmaksi muodostuu se, ettei palveluita voi hankkia varastoon odotta-
maan kadyttda vaan tarve on hetkittdista ja niilld on prosessiluonne (Grénroos 2009,
79.). Hankinta tapahtuu tdysin JIT-periaatteella, imuohjattuna ja ndin ollen palveluntar-
joajan tarjoamat resurssit pitavat olla riittavat ja joustavat muuttuvassa ymparistssa.
DSV:n suurena haasteena on hallita laajaa toimittajakenttda ja toimittajamarkkinoita ja
lisdksi etsia parhaat alihankkijat palveluidensa tuottamiseen eri yritystensa erityisvaa-
timuksen huomioiden, kuitenkin siten, ettd ulkoisen asiakkaan kokema palvelun laatu

pysyy jatkuvasti hyvana.

Logististenpalveluntarjoajien nakdkulmasta toimitusverkoston hallinnasta on tulossa
strateginen toiminto koska ulospdin ndkyva laatu ei ole enda pelkastaan kiinni omasta
tekemisesta. Tarvetta verkostotoiminnan kehittamiselle edistda yritysten ydin liiketoi-
minnan kaventuminen ohuempiin osaamisalueisiin, jolloin osto- ja hankintatoiminnan

merkitys kasvaa entisestaén. (Anna Aminoff ym. 2002, 2.)
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2.5.2 Kysyntaan vastaamisen haasteet

Palveluiden tuottaminen vaatii asiakkaan ja toimittajan valista tiivistd vuorovaikutusta
jonka kehittaminen vaatii aikaa ja palveluprosessien tehokasta johtamista. Henkildston
vuorovaikutus, asenteet ja mieltymykset, niin ulkoiseen asiakkaaseen kuin omiin toimit-
tajiin on ratkaisevassa roolissa sen suhteen miten hyvin tai huonosti yhteistydsuhteet
toimivat ja miten tehokkaasti sisdinen palveluprosessi toimii (Arjan van Weele 2010, 92
- 93.; Grénroos 2009, 79.).

Logistiikkapalveluita tarjoavan yrityksen on osattava tarkkailla ja arvioida toisaalta asi-
akkaan toimintaa ja volyymien muutosta, mutta myds omien alihankkijoiden kapasi-
teettid ja kykya vastata kysynndan muutoksiin. Varasto- ja kuljetuspalveluita tarjoavana
yrityksena on oman toimittajaverkoston oltava mahdollisimman joustava ja sopimusten
tuettava jatkuvaa muutosta ja ennustamattomuutta. Kysyntdan vastaaminen ei pelkas-
taan enaa riita, vaan kysyntaan on pystyttava vastaamaan siten, etta yritys erottuu ja
yllapitaa silla kilpailuetua (Arjan van Weele 2010, 188.). Tehokkuus ja laatu toimitus-
ketjussa ovat nykyaan perus olettamia ja nykydan toimitusketjun on oltava kettera ja
valmis vastaamaan palvelutasovaatimuksiin ja kustannuspaineisiin. Tassa onnistuak-
seen vaaditaan markkinainformaatioon sidottua automaatiota ja alykkyytta (Kari Iloran-
ta ym. 2008, 345.). Palveluiden hankinta on erityisen haastavaa muuttuvilla markkinoil-
la joissa asiakkaille on jokaisella hieman omanlaisensa palvelukonsepti tai tuotteet.

Palveluverkoston on oltava suuri, mutta toisaalta hallittavissa.

Lisaksi sisdisten prosessien tulee olla virtaviivaisia ja hyvan palvelun tuottamisen vas-
tuu on koko organisaatiolla ja téaman toteuttamiseksi Gronroos toteaa asiakas ja palve-
luntarjoaja nakemyksen viemista sisdisiin prosesseihin siten, etta henkilosté tunnistaa
asiakassuhteiden olemassaolon ja oivaltavat tyytyvdisen asiakkaan olevan muu kuin

ulkoinen asiakas. (Grdnroos 2009, 414.)

Perinteisia toimitusketjunhallinnan malleja ei voida hyédyntaa palveluiden hankinnassa.
Palveluita hankittaessa merkittdvammassa roolissa on Just-in-time management (JIT)
seka kysyntaketjun hallinta (DCM).
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2.5.3 JIT ja DCM palveluhankintojen hallintaan

JIT vaikuttaa hankinnan osalta suuresti laatuun ja hankittavien materiaalien maariin.
Laadullinen 0-virhe ajattelu on paallimmaisena ja tata ajatusta voidaan soveltaa myods
palveluiden hankintaan, ja palveluna ostetun tyon tulokseen (Arjan van Weele 2010,
264.). Samaa tyo6ta ei kannata moneen kertaan tehda, eika jatkuva korjailu ole kannat-

tavaa.

Palveluiden hankintaan JIT ei sovellu suoraan ja sen toteuttaminen vaatii muutosta
hankinnan johtamisessa, joka nykyaan tukee monen toimittajan verkostoa ja hintapai-
notteista toimittajien vertailua. JIT:ssa hinta ei ole ensisijainen neuvottelukohde ja yh-
den toimittajan strategiaa tulisi harkita (Arjan van Weele 2010, 264 - 265.). JIT-mallia
voitaisiin kuitenkin hyddyntaa palveluiden hankinnassa ja siina on palveluiden hankin-

taan muutama hyva elementti:

1. Vaatimukset laadulle (0-virhettd) ja toimitukselle kovat

2. Toimitukset tarpeen mukaan

3. Hankitaan paikalliselta toimittajalta, nopea ja joustava toimitus
4. Sopimushinnoittelu, ei vaihtelua veloitusperusteissa

(Arjan van Weele 2010, 264.)

Edelld mainitut elementit voidaan toteuttaa kun keskitémme hankinnoista suurimman
osan muutamalle toimittajalle ja pieni osa hajautetaan muutamalle muulle toimittajalle.
N&in voidaan varmistaa suurella volyymilla 0-virhe, toimitusten joustavuus ja sopimus-
hinnoittelu. Hajautettu pienempi osa kaytetaan uusien toimittajien etsintaan ja markki-

nahinta tiedon yllapitoon eika jaatdisi yhden toimittajan varaan missaan vaiheessa.

Kysyntaketjun hallinnalla (DCM) tarkoitetaan, miten reagoimme ja miten nopeasti rea-
goimme asiakkaista johtuviin palvelutason muutoksiin, seka miten tarkasti ja tiheasti
seuraamme ennusteita. Tehokkaasti muutokseen voidaan vastata Gronroosin mukaan
(Grénroos 2009, 413 - 415.) toteuttamalla koko palveluprosessi asiakaslahtoisesti aina
alihankkijalta lopulliselle ulkoiselle asiakkaalle saakka. Tarkoittaen sitd, ettd jokainen
ketjun osa palvelee seuraavaa osaa ketjussa asiakkaana, pyrkien palvelemaan heita ja

heidan tarpeitaan mahdollisimman hyvin.
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Lisdksi on huomioitava LEAN johtamismalli, joka ohjaa omaa toimintaa prosessien ke-
hittdmisessa padsemaan irti kaikesta turhasta ja tuottamattomasta tydsta ja odotuksis-
ta. Palveluiden toimitusketju tulee siten pitaéd mahdollisimman virtaviivaisena, mika
tukee JIT-mallin ajatusta siita, ettd hankinnoissa hankintahinta ei saa olla ainoa merkit-

tava tekija.

2.5.4 Palveluntarjoajan ja toimittajan valinta

Palveluntarjoajan valinnassa on otettava huomioon edelld mainitut vaatimuksen han-
kintaketjusta, JIT-mallista seka LEAN johtamismallista. Palveluntarjoajan tulee pystya
vastaamaan hintatasoltaan markkinahintoja seka tarjoamaan palveluitaan palveluket-

juun sopivin menetelmin.

Palveluntarjoajaa valittaessa on ostajalla haasteena laadun varmistus. Kari Iloranta

esittdd muutamia hyvia kysymyksia ostajalle mietittédvaksi ennen toimittajan valintaa:

e Miten varmistua, etta toimittaja pystyy tarjoamaan vaadittua palvelua?

e Voimmeko luottaa toimittajan osaamiseen ja kyvykkyyteen aiemmin toteutetun
palvelun onnistuttua eri paikassa, eri aikaan?

e Voimmeko luottaa toimittajan jatkuvaan ja tasaiseen laaduntuottokykyyn?

(Kari Iloranta ym. 2008, 400.)

Kysymyksiin viittaavia ongelmia todetaan olevan kauppa- ja teollisuusyrityksissa Ami-
noffin ja Pajunen-Muhosen tutkimuksen perusteella. Eniten ongelmia havaittiin aiheut-
tavan tietamattdmyys alihankkijan tai toimittajan saatavuudesta ja toimituskyvysta.
Naitd kysymyksia on tarpeen pohtia varsinkin uutta toimittajaa valittaessa. (Anna Ami-
noff ym. 2002, 15-16.)
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Kysymyksiin voidaan vastata kun ostettaessa palveluita on valintaprosessissa otettu
huomioon:
e Tavoitteiden ja vaatimusten maarittely etukateen
o Palvelulle asetetut tavoitteet ja palvelutasomaarittelyt (SLA, Service level
agreement)
e Toimittajan kapasiteetin, resurssien ja osaamisen varmistaminen
o Varmista, ettd resurssit ovat saatavilla palveluprosessin toteutushetkelld
e Toimittajan laadun varmistaminen ennakkoon
o Referenssit ja laadunvarmistusmenetelmat
e Tarjottujen avainhenkildiden osaamisen tarkistaminen
o Tarkeaa tarkistaa, mikali ostetaan asiantuntijapalveluita. Mitd enemman
ostaja tietda toimittajan henkiléstén osaamisesta, sen parempi.
e Henkildkemioiden arviointi
o Toimittajan esittaytymistilaisuus on tarkedssa roolissa henkilokemioiden
testaamisessa, seka tavoitteiden ja odotuksien kertaamisessa
(Kari Iloranta ym. 2008, 401.)

Ideaalisen toimittaja-arviointitavan valintaa esitelldan Taulukko 6, Qualitas Fennican
verkkojulkaisussa ja siind on kuvattu ei-palveluhankinnan toimittaja-arvioinnin sovelta-
misajatuksia, mutta voimme hyddyntaa sitéd palvelun hankintaan soveltuvin osin (J.
Moisio, 2011).
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Taulukko 6. Osa ideaalisen toimittaja-arviointitavan valintataulukosta (J. Moisio, 2011)

Toimittaja-arvioinnin tapa

Soveltamisymparisto

1.

Omiin kokemuksiin tai toisen organisaati-
on referensseihin perustuva toimittajan
valinta

Oma koko suhteessa toimittajaan pieni.
Emme pysty vaikuttamaan toimittajan
toimintaan emmekd ole toimittajalle
avainasiakas

Tuote esim. bulkkitavaraa, jossa toimitta-
jan toimituskyky ja suuruus riittda takeek-
Si

2.

Koetoimituksiin perustuva uuden toimitta-
jan valinta

Oma koko suhteessa toimittajaan pieni.
Emme pysty vaikuttamaan toimittajan
toimintaan kovinkaan paljon emmeka ole
toimittajalle avainasiakas.

Tuotteen teknisten ominaisuuksien sopi-
minen meidan omaan tuotantoomme voi-
daan varmistaa pienelld koemaaralla.

Toimittajan koko riittda meille takuuksi
toimituskyvysta nyt ja tulevaisuudessa.

3.

Itse toteutettu toimittajan laatu- ja ympa-
ristéjarjestelman arviointi

Meilld on jo mahdollisuuksia vaikuttaa
toimittajan edesottamuksiin. Molemmat
osapuolet saattavat hyétya ndista arvioin-
neista.

Meita kiinnostaa tieto toimittajan tai ali-
hankkijan sisaisesta tilaus-
toimitusprosessin hallinnasta ja toimittajan
tai alihankkijan kyky hoitaa ymparistovel-
voitteensa nyt ja tulevaisuudessa.

9.
Tuotantoteknologian, henkildstokyvyk-
kyyksien tai tuotekehityksen arviointi

Tarvitsemme esim. partnership-yhteistyén
syventamisessa vankkoja perustietoja
yhteistydkumppanin toiminnasta ja suun-
nitelmista nailla alueilla.

Pystymme yhdessa toimittajan tai alihank-
kijan tai meidan oman asiakastahomme
kanssa kehittdmaan yhteisia etujamme

Taulukko jatkuu yhdeksdnteen pykaldan saakka, mutta koska emme hanki tuotteita

jatamme kohdat 4-8 taulukosta pois, silla niissa otetaan kantaa tuotteen ja suunnitte-

lun jatkuvan parantamisen kehittdmiseen ja auditointiin.

Talld hetkella ulkoistettujen varaston lisdarvopalveluiden tekijdiden toimintaa ja laatua

arvioidaan taulukon kolmannen kohdan mukaisesti. Omia ja alihankkijan prosesseja




52

kehitetdan operatiivisen tehokkuuden lisdamiseksi. Tiettyjen pitkdaikaisten toimitta-
jayhteistydn yritysten kanssa olemme yhdeksannessa kohdassa ja informaatiota jae-
taan yhteisen edun saavuttamiseksi. Pienemmissa ja merkitykseltdan olemattomissa
hankinnoissa toteutamme tapoja yksi ja kaksi, riippuen hankintaryhmasta.

2.5.5 Palveluiden mittaaminen ja laadun varmistus

Palvelujen tuottavuuden mittaamismenetelmien haasteena on sisdllyttaa sisaisen nako-
kulman lisaksi asiakkaan ndkokulma mittausmenetelmaan. Fyysisten mittarien ongel-
mana on se, etta ne on lainattu teollisuudesta, koska palveluiden tuottavuudesta ei ole
teoriaa. Puhtaasti taloudellisia mittareita palveluiden tuottavuuden mittaamiseen ei
mydskaan kaytatetd, koska palveluprosessin tuotoksen arvon laskeminen tuntuu vaike-
alta. Usein kaytetaan taloudellisten ja fyysisten mittareiden yhdistelmid, mutta teorian
ja kaytannollisyyden nakokulmasta taloudellisen mittareiden kayttéminen vaikeuksista
huolimatta on periaatteessa paras tapa. Palvelun tuottavuus voidaan siis mitata jaka-
malla tietystd palvelusta saadut tuotot palvelun tuottamisen kustannuksilla. Palvelun-
tarjoajan tuottavuus voidaan laskea jakamalla kokonaistuotot kokonaiskustannuksilla.
Tuottojen kayttdminen tuotoksen mittarina on kuitenkin ongelmallinen silla se ei ota

kantaa koettuun palvelun laatuun (Grénroos 2009, 305 - 307.).

Palvelutasosopimukset ovat palveluita hankittaessa syyta tehda perusteellisesti ja jo-
kaiselle palveluhankinnalle erikseen. Palvelutasosopimuksessa sovitaan suorituskyvyn
kvantitatiivisesta mittaamisesta sovituin avainsuorituskykymittareiden mukaisesti seka
maaritelldan niin selkeasti odotukset palveluntarjoajalta, jotta molemmat osapuolet ne

ymmartavat. (Kari Iloranta ym. 2008, 395.)

Suorituskyvyn mittaamisessa pitad molemmilla osapuolilla olla yhteinen ymmarrys siita,
miten ja mita mitataan. Mydskadn epadselvyytta ei saa olla mittausten tulkinnassa ja
seurannan jarjestaminen kaytdanndssa tulisi olla selvilla jo palvelun hankintavaiheessa.
Palvelun suorituskyvyn saannéllinen raportointi toimittajalle on tarkedssa roolissa toi-

minnan kehittamisessa.



53

2.6 Hankintatoimen mittarit ja arviointi tyokalut

Jotta mittaaminen olisi jarkevaa, on seurannan hyétyjen oltava suuremmat kuin mit-
taamisen kustannukset ja mittareiden tulee mitata tavoitteita. Mittaaminen tulee jakaa
kahteen tasoon, pitkan tahtdimen seka lyhyen tahtdimen mittareihin, mutta niiden seu-
ranta ei saa muodostua liian ty6ladksi. Ohjaavia mittareita tulisi seurata kuukausitasolla
jolloin reagointi kyky sailyy eikd raportointijarjestelma muodostu liian raskaaksi. (Kari
Iloranta ym. 2008, 451 - 452.)

Hankintojen suorituskyvyn mittaaminen on riippuvainen siitd, missa asemassa hankin-
toja yrityksessa pidetaan (Arjan van Weele 2010, 302 - 303.). Mikali hankinnat nah-
daan vain operatiivisena hallinnon tehtavand, kaytetdan mittareina helposti vain maa-
rallisia mittareita kuten tilausmaarid, hankinnan lapimenoaikaa tai reklamaatioiden
maarid. Kun hankinta nahdaan strategisena toimintona, mittaristot muodostuvat myoés
maarallisista mutta myds strategisista mittareista. Nain voivat olla mm. kilpailukyvyn
parantuminen, paikallisten toimittajien hintavertailu globaaleihin toimittajiin, uusien
toimittajien maara, kaytettyjen toimittajien kokonaismaara, seka saavutettujen saasto-

jen maarat.

Hankintojen suorituskykya voidaan mitata ja seurata, mutta ulkopuoliseen dataan tai
toisen hankintaryhman hankintojen suorituskykyyn vertaaminen ja benchmarkkaus ei
useinkaan ole mahdollista hankintojen erilaisuuden vuoksi. Suorituskyvyn mittaamises-
sa kannattaa aloittaa perustason mittariston rakentamisella jota kehitetdan ja tayden-
netaan tarpeiden mukaan, kuitenkin huomioiden, ettd kaikki mittarit eivat ole kaikille
tarkeitd vaan jokaisella toiminnolla on omat tavoitteet jotka vaikuttavat sovellettaviin
mittareihin. (Kari Iloranta ym. 2008, 452 - 454.)

Osaa toimittajista tai tuoteryhmista kannattaa mitata taloudellisilla mittareilla. Toisaalta
jos innovaatioita ja aitoa, pitkdaikaista kehitystéd halutaan, niin kaikkia toimittajia ei
kannata taloudellisilla luvuilla ohjata. Strategiset kumppanit, joiden kanssa on pitkaai-
kaiset yhteistydsuhteet ja joilta on odotettavissa uusia ideoita ja prosesseja joilla voi-
daan kasvattaa tuloja ja vahentdad menoja, kannattaa arvioida ja mitata ei-
taloudellisesta nakdkulmasta. Ei-taloudelliset mittarit voivat edesauttaa strategista
kumppania innovoimaan liséa ja ohjata hankkivaa yhtiota toimimaan alhaisten koko-
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naiskustannusten strategian mukaisesti. Tietylle suoritustasolle padsysta tai saavute-
tuista saastoista annettaisiin bonus. (Kaplan & Norton 2007, 256 - 257.)

On myds hyva muistaa sidosryhmien omat ndkemykset mittariston sisallosta. Sisdiselle
asiakkaalle palvelun tarkeimpana mittarina ei ole alimman hankintahinnan saaminen

vaan oikea-aikainen palvelun saaminen. (Arjan van Weele 2010, 79.)

Hyddynnamme tutkimuksessa ja kehityshankkeessa van Weelen esittamia implemen-

toinnin menestyksessa kdytettavia mittareita:

1. Sisdisen asiakkaan tyytyvaisyys

2. Saavutetut saastot toimittajien ohjaamisessa

3. Jatkuva, standardoitu ostajan tyytyvaisyysmittaus
4. Hankintojen lapimenoaika hallinnossa

(Arjan van Weele 2010, 82.)

2.6.1 Strategian mittaaminen

Hankintastrategian mittaamiseen voidaan hyvin soveltaa Kaplanin ja Norton esittdmaa
tasapainotettua tuloskorttia (BSC), silla sita hyddyntden voidaan purkaa pitkan aikajan-
teen, ylatason tavoitteet kaytannén mittareiksi (nelja eri tasoa, Kuva 3) (ProHankinta-
tyéryhma, 2011). Mittareiden tulee olla strategian kanssa linjassa, mutta niitd ei saa
olla liikaa. Mittareiden tulee olla tarkoituksenmukaisia, yksiselitteisia seka selkeita ja
tarpeetonta mittaamista pyrittdva valttamaan (ProHankinta-tyéryhmd, 2011). BSC oh-
jaa keskittymaan strategian mukaisiin avaintunnuslukuihin, joita hankintatoimessa voi
olla esim. hankintavolyymit, toimitusvarmuus ja laatu (ProHankinta-tyéryhma, 2011).
Hankintaorganisaation strateginen mittaristo rakentuu syy-seuraussuhteista, ja koska
hankintastrategia rakennetaan yrityksen strategian suuntaisesti, niin myds mittareiden

valintaan ja johtamiseen vaikuttaa yrityksen strategiset tavoitteet.

Hankintastrategian mittaamiseen soveltuu sama tyokalu kuin strategian mittaamiseen,
eli tasapainotettu tuloskortti (BSC). Alkuperdinen malli sisaltaa erilaisia nakdkulmia ku-
ten omistajien tavoitteet, asiakkaitten vaatimukset, prosessit ja toimintamallit seka
henkilostd. Merkittdvinta tdssa tydkalussa on ylatason ja pitkdjanteisten tavoitteiden
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pilkkominen porraskerrallaan pienemmiksi tavoitteiksi ja mittareiksi aina operatiiviselle
tasolle saakka. Jokaisen tydntekijan suorituksen mittaus liittyisi siis pitkajanteisen ta-
voitteen saavuttamiseen. (Kari Iloranta ym. 2008, 499.)

2.6.2 Palveluntarjoajan suorituksen seuranta ja mittaus

Toimittajien ja palveluntarjoajien saanndlliselld seurannalla ja mittaamisella seurataan
miten hyvin toimittaja tayttaa tarpeen ja toimii annettujen ohjeiden mukaisesti. Seu-
ranta on tarpeen tehda riippumatta yhteistyon syvyydesta. Mittareiden valinnassa tulee
kuitenkin ottaa huomioon toimittajan tai palvelun tarkeys, toimittajasuhteen kriittisyys
tai muut ominaispiirteet eika kaikkia toimittajia tule mitata samoin perustein. (Kari Ilo-
ranta ym. 2008, 336.)

Mittareiden seurannasta ei ole mitdan hyotya ellei toimita tuloksien perusteella. Huo-
noista toimittajista tulisi olla dokumentoituna virheet ja poikkeamat ja mittariston hyo6-
dyntédmistd tulisi vaalia yrityksissa. Usein toimittajien heikkouksista puuttuminen jaa
sopimusneuvotteluista pois, kun poikkeamia ei dokumentoida eika mittaristoja ylldpide-
ta aktiivisesti. Varsinkin niissa tapauksissa joissa toimittajan virheet ovat satunnaisia ja
yrityksessa on huomattu, ettd myds toisilla toimittajilla on samoja vikoja toiminnas-
saan, puuttumisen aste ja niihin reagointi on vahadistd. Tama on kuitenkin vaara aja-
tusmalli ja talld ostava yritys menettda neuvotteluaseen eikd todellista kehittymista
toimittajan puolelta ole odotettavissa. Ilman palautetta ei voida odottaa toimittajan
kehittyvan tai muuttavan toimintatapojaan. (Kari Iloranta ym. 2008, 336.)

Toimittajien mittaamisen tarkeys kohdistuu kaikkiin hankintoihin, mutta syvallinen toi-
mittajan arviointi ja mittaaminen joilla voidaan vaikuttaa toimittajan kehittamiseen tai
toiminnan optimoimiseen on sita oleellisempaa mitad tarkedmmasta toimittajasta yrityk-
sen kilpailukyvyn kannalta on kyse. Alla olevassa taulukossa (Taulukko 7) on kuvattu
miten yhteistydn syvallisyys vaikuttaa valittaviin mittareihin. (Kari Iloranta ym. 2008,
336.)
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Taulukko 7. Yhteistydn syvallisyyden vaikutus mittaamisen ja seurannan ulottuvuuksiin

Toimittajasuhteen laatu Seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet
Yksinkertaiset ja kertaluonteiset toi- | ¢ Perustavoitteiden tayttaminen (laatu,
mittajasuhteet maara, puutteettomuus, ajoitus ja muut

operatiivisen prosessin mittarit)
e Palveluhalu, viestinta asiakasorganisaation

kanssa, asenne asiakkaaseen

Pitempiaikaiset ja monimutkaisemmat | ¢ Suhtautuminen ongelmiin ja kyky ratkaista
toimittajasuhteet ongelmat
e Pyrkimys palvelutason jatkuvaan paranta-

miseen

Pitkdaikainen, yhteista kehittamista e Jatkuva kustannustason alentaminen

sisaltava yhteistydsuhde ¢ Yhteisten prosessien tehostaminen

Pitkdaikainen, yhteista suunnittelua ¢ Yhteiset innovaatiot ja tekninen kehittami-
ja innovaatioita sisaltava yhteis- nen
tydsuhde e Yhteisiin tavoitteisiin tahtadva kyvykkyyk-

sien ja resurssien kehittéminen

Kraljicin matriisia, eli portfolioanalyysia voidaan hyddyntaa myos toimittajien arvioinnin
ja seurannan syvallisyyden madrittelyyn. Strategisia tuotteita ja palveluita toimittavia
toimittajia ohjataan ja arvioidaan tiiviisti, kun taas rutiinituotteita tai palveluita tarjoavia
toimittajia voidaan seurata vakioiduilla ja automatisoiduilla mittareilla. (Kari Iloranta
ym. 2008, 338.)

2.6.3 Sisdisen asiakkaan tyytyvaisyyskysely

Kyselyn tavoitteena on saada yleinen kasitys hankintaprosessin nykytilasta mahdolli-
simman monesta eri nakdkulmasta. Kysely tehdaan pienen joukon (8 hl6) vuoksi koko

kayttaja ryhmalle eika erillista otosta tarvitse valita (Herkman, 2005).

Liikenne- ja viestintaministeriolle tehdyssa tutkimuksessa selvitettiin ostajien ongelmia
yrityksissa (Anna Aminoff ym. 2002, 14 - 16.). Tuloksista huomattiin yrityksissa olevan

suurimpia sisdisia haittatekijoita ostajien nakdkulmasta kiire, tiedonkulun puute tai hi-
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taus, ennusteiden puuttuminen tai huono laatu, toiminnan suunnittelemattomuus ja
tietojarjestelmien puutteet. Lisaksi epdselva vastuunjako organisaatioissa ja yhteistoi-
minnan puute koettiin ongelmallisiksi. Vaikka tutkimuksen kohteena oli kauppa- ja teol-
lisuusyritykset voidaan tuloksia benchmarkata taman tutkimuksen tuloksiin vaikka ky-
seessa onkin palveluiden hankinta.

Kyselyyn tulee eri ominaisuuksien ja nakdkulmien edustajia eri henkiléstéryhmista. Osa
osallistujista on aktiivisempia kuin toiset, mutta kun kartoitetaan yleista tyytyvaisyytta
prosessiin ja yritetdan I6ytaa hyvat ja huonot puolet toimintamallista, ei nailld ominai-
suuksien eroavaisuuksilla ole merkitysta validiteettiin (Herkman, 2005).

Haastattelut tehddan avoimina teemahaastatteluina jossa vuorovaikutuksella on suuri
merkitys eikd selkeda kysymyslistaa ole (vrt. strukturoitu haastattelu). Avoimien haas-
tatteluiden ongelmana on yksildllisyys eika keskindinen vertailu, tiedon yleistettavyys

tai validiteettikysymykset eivat ole helppoja (Herkman, 2005).

Haastattelun tavoitteena on kuitenkin saada mahdollisimman tarkka kuva kiinteistopal-
veluiden hankinnasta ilmiénd, joten monet avoimet haastattelut eri henkiléstéryhmilta
tulevat paljastamaan todellisen tilan hankintojen jarjestelmallisyydestd, ongelmista
seka onnistumisista. Avoimet haastattelut tulevat olemaan kayttokelpoinen tydkalu

tassa tutkimuksessa kaikesta kritiikista huolimatta.

Avoimien haastatteluiden lisaksi selvitan kolmivaiheisella kyselylld ostajien ongelmia
kiinteistdpalveluiden hankinnan ryhmadssd. Ensimmaisessa kyselyn vaiheessa kadytan

avoimia kysymyksia jotta hahmotan kaikki erilaiset olemassa olevat ongelmat:

e Mitka viisi asiaa toimivat erityisen hyvin nykyisessa mallissa? Mihin olet erityisen

tyytyvainen?

e Mitka viisi asiaa eivat toimi nykyisessa mallissa? Mihin olet erityisen tyytymaton?

Kasittelen vapaamuotoiset vastaukset ja kategorioin ne ryhmiin ja yhdistdn ne uusiin
vaittdmiin joihin pyydan kayttdjia ottamaan kantaa toisella kierroksella. Toinen ja kol-
mas vastauskierros ovat identtisia ja molemmat koostuvat kahdesta erityyppisesta ky-

selykokonaisuudesta. Ensimmaisessa arvioidaan asteikolla 1-5 miten samaa mielta vas-
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taajat ovat kysymysten kanssa (5 tdysin samaa mielta, 1 tdysin erimieltd) ja talla ta-
voittelen tyytyvdisyyden mittaamista. Toisessa osassa kyselyda pyydan vastaajia otta-
maan kantaa miten tarkeana he kokevat vaittamat (5 tarkea, 1 ei tarked). Toinen vas-
tauskierros suoritetaan vapaiden kysymysten jdlkeen, ennen implementaatiota ja kol-
mas vastauskierros uuden toimintamallin implementoinnin jalkeen.

Vastaukset analysoidaan laskemalla vastauksista keskiarvot ja keskihajonta. Keskiarvo
lasketaan jakamalla havaintoarvojen summa havaintojen maaralla ja keskihajonta

huomioimalla jokainen havaintoarvo ja sen poikkeama havaintoarvojen keskiarvosta.

Laskukaavassa (kaava alla, Kuva 12) xj on yksittdinen havaintoarvo josta vahennetaan

kysymyksen vastausten keskiarvo. Esimerkki laskussa on vastauksia annettu seitseman
kappaletta yhteen kysymykseen, vastausten keskiarvon ollessa viisi ja keskihajonta
laskelman jalkeen noin 3,3.

IR
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Kuva 12. Keskihajonnan laskukaava.

2.7 Ulkoisen asiakastyytyvaisyyskyselyn hyddyntéaminen

DSV:lla seurataan ulkoista asiakastyytyvaisyytta vuosittaisilla kyselyilla. Kyselyiden ky-
symykset ja kriteeristd pysyy vuodesta toiseen saman joten kyselyiden vertaaminen on

helppoa ja tulokset ovat vertailukelpoisia.

Asiakastyytyvaisyyskyselysta voidaan havaita (4.5) yrityksen strategian onnistuminen ja
toisaalta nahda voidaanko hankintoja kehittdmalld tai hankintastrategiaa hyodyntamal-

la vaikuttaa asiakkaiden kokemaan palveluun.
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3 Menetelmien kuvaus

3.1 Toimintatutkimuksen tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksen edellyttamalld menetelmalld, jossa tutkimus
ei vain totea mitd tapahtuu vaan luo organisaatiolle mielekastd, yksildllista ja tarkeaa
tietoa, seka pitda sisalladan selkedan implementointi vaiheen. Toimintatutkimus on sykli-

nen ja pitaa sisalladn seuraavat toimenpiteet:

1. Nykytilan kuvaus ja ongelman identifiointi, seka suunnitelma toimenpiteiksi
2. Toimenpidesuunnitelmien implementointi ja havainnointi

3. Reflektointi ja tavoitteiden uudelleenarviointi

4. Uudet suunnitelmat toimenpiteiksi

(Pia Koskenoja, 2010)

Toimintatutkimusta ohjaa selked intentionaalisuus, jossa suunnitelmavaiheessa maari-
telldan toivottu lopputulos, ja joka lopulta ohjaa toimenpiteiden valintoja tutkimuksen
aikana. (Pia Koskenoja, 2010)

Reflektointivaiheessa verrataan saavutettuja tuloksia ja tehtyja toimenpiteitd alussa
asetettuun tavoitteeseen ja mietitdan halutaanko viela tavoitella samaa tavoitetta. Ref-
lektointivaiheeseen kuuluu miettid mitka asiat menivat niin kuin piti, mita yllattavaa
tapahtui. Yllattavia asioita tulee tapahtumaan erittdin suurella todennakdisyydella silla
voimme olettaa, etta tietoa on sitoutunut olemassa oleviin kaytantdihin enemman kuin

mita haastattelemalla saadaan selville. (Pia Koskenoja, 2010)

Tietoa keratdan tutkimusta varten kahdesta eri tietojarjestelmasta, seka kirjallisella
kyselylla keratéadan avoimen kyselyn metodilla hyvat ja huonot kokemukset nykyisesta
toimintamallista. Dataa tutkitaan kvantitatiivisin menetelmin ja haastattelut kvalitatiivi-

sin menetelmin.

Kaytannon tutkimusta tukevat epaviralliset haastattelut ja palaverit osallistujien kanssa.
Nykyisen toimintamallin hahmottamista varten tarvitaan lattiatason nakemysta eri

suunnista ja eri yksikoista. Liiketoimintayksikot jotka tahdn tutkimukseen osallistuvat
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ovat fyysisesti erilldadn seka eroavat toiminnoiltaan toisistaan. En hyddynna enka toteu-
ta menetelma-, ja aineistotriangulaatiota kirjallisuuden teorian mukaisesti sen raskau-
den vuoksi, mutta tutkimusongelmaa tutkitaan monesta eri nakdkulmasta luotettavuu-
den ja riittavan laajan nakdkulman saavuttamiseksi. Menetelmina kaytémme epafor-
maaleja haastatteluita seka kyselyitd eri henkildstoryhmilta ja kvantitatiivisena aineis-
toina kaytamme tilastoja, seka jarjestelmistd saatavia raportteja.

3.1.1 Tyytyvaisyyskysely

Ennen toimintamallin implementointia kerdaan kyselylla kiinteiston huoltopalveluita
hankkivilta henkil6ilté kommentit ja mielipiteet nykyisen toimintamallin sopivuudesta
organisaatioon ja mitd epakohtia siind huomataan. Kiinteiston huoltopalveluita hanki-
taan varaston tydnjohtajien, terminaalipdallikén, varastopaallikdn seka kiinteistopaalli-
kdn toimesta ja heiltd saadut vastaukset luokittelen ilmitulleisiin padryhmiin ja tiivistan
vastaukset kysymyslauseiksi, joita hyddynnytadn mydhemmissa kyselyn vaiheissa. Ky-
symyksista luodut kysymyssarjat koostan siten, ettd toisella voimme mitata tyytyvai-
syyttd ja toisella tarkeyttd kyseiselle vastaajalle. Vastaajat antavat vastaukset kysy-
myksiin kahteen kertaan, ennen kehittdmishanketta seka kehittamishankkeen jalkeen.
Kysymyksiin vastataan antamalla arviot asteikolla 1-5 (tdysin erimieltd-tdysin samaa

mielta ja ei tarkea-todella tarked).

Vastauksista kerdan keskiarvotulokset seka keskihajonnan, jotta tunnistan mista asiois-
ta on erimielisyyksia tai epatietoisuutta ja mitka asiat tulee selventda organisointia ke-

hittaessa.

Tutkimuksella tulee olemaan riittdva validiteetti silla tutkimuskysely kohdistetaan juuri
tutkimusongelmaan. Validiteettia pyritddan myo6s lisaamaan kayttamalla avoimia kysy-
myksia. Tutkimuskohde myds esitelldan ja tuodaan esiin, mihin tutkimuksessa pyritaan.
Tutkimuksessa tutkitaan prosessien toimivuutta, ei henkildiden osaamista tai tieto tai-

toa ja tama seikka tuodaan esille tutkimuskyselyyn vastaaville (Herkman, 2005).

Koehenkildita ei testata etukateen taitoerojen selvittamiseksi. Taidot voidaan olettaa
olevan samalla tasolla kun arvioinnin ja tutkimuksen kohteena on kaytannon prosessi.

Tasta syysta jatamme koehenkildiden taitotestit ennen tutkimusta (Herkman, 2005).
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Tutkimuksessa kaytettavat mittarit voidaan todeta olevan korkeita reliabiliteetiltaan silla

mittaukset toteutetaan samoin menetelmin toistettaessa mittaukset.

3.1.2 Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen menetelma

Kvantitatiivisena tutkimuksena kartoitin spend-analyysia varten kustannukset kaikista
hankinnoista ja kategorioin hankinnat niiden kayttékohteen, ominaisuuksien ja toimitta-
jamarkkinoiden mukaan (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2008, s.135). Tietoa kerataan
kaikista DSV Suomen yrityksista ja niistda muodostettaan padkategoriat ja alakategoriat.
Tiedon avulla voidaan jatkossa yrityksessa seurata kustannusten muodostumista kate-
gorioittain ja hallita ja ohjata hankintoja strategisesti.

Tydnjohtajille, varastopdadllikdille seka terminaali-, etta kiinteistopaallikdlle jarjestdn
kolmivaiheisen kyselyn, jossa selvitén nykyisia kaytdnnén ongelmia kotiinkutsujen te-
kemisessa ja miten eri sidosryhmat kokevat ilmitulevat ongelmat ja epakohdat, eli 1a-
hestyn ongelmaa triangulaatiota hytdyntden. Kaksi ensimmaista vaihetta tehdaan kar-
toitusta varten tammi- ja helmikuun aikana ja kolmas vaihe suoritetaan n. nelja kuuta-
utta uuden toimintamallin implementoinnin jalkeen kesa-, heindkuussa, jotta selvida
toimintamallimuutoksen vaikutukset tyytyvaisyyteen ja kotiinkutsukaytanndn selkiyty-

miseen.

Kyselyn tuloksia hy6dynnetadan yhtendisten toimintatapojen ja —mallien rakentamises-
sa. Matalan organisaation yrityksessa pidamme yrityksen hankintaprosessit ja toiminta-
tavat kehittamisen kohteena ja pyrimme synergiaedun hakemiseen yritystasolla (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen, 2008, s. 78).

Kyselyn ensimmainen kierros koostuu kahdesta avoimesta kysymyksesta joiden vasta-
uksista tuotetaan kysymysten joukko, joita pyydetdan seuraavilla kierroksilla arvioi-
maan saman vastaajajoukon toimesta. Toinen kierros koostuu kahdesta erityyppisesta
kyselykokonaisuudesta (Taulukko 8), jossa ensimmaisessa annetaan arvosana 1-5 sen
mukaan miten hyvin vaittdma pitaa paikkansa (5 hyvin, 1 huonosti), ja toisessa otetaan
kantaa siihen, miten tarkedana kayttajat kokevat vaittamat (5 tarked, 1 ei tarkea).



Taulukko 8. Kyselyn toisen vaiheen kysymykset ja vaittamat.

Mité mieltd olet alla olevista vaitteista? :

Haluan vaikuttaa tyon jarjestamiseen ja toimittajan valintaan

Resurssit riittdvat omatoimiseen tdiden jarjestelyyn

Toiden tilaaminen on helppoa ja yksinkertaista

Tiedan mita urakoitsijoita voin kayttaa

Tiedan mita toité saan/voin tilata

Tiedan tarpeeksi kiinteistoon tilatuista taloteknista (LVIS, haly) huoltotdista
Saan tarpeeksi informaatiota tdiden aloittamisesta tai etenemisesta urakoitsijalta
Toimittajan arviointiprosessi on selkea

Kaytettavat alihankkijat ymmartavéat meidén tarpeen

Alihankkijat kehittyvat

Lahete- ja tydonhyvaksymismenetelmat ovat kunnossa

Laskun tarkistus menee loogista ja oikeaa reittia

Laskun tarkistaminen on helppoa ja nopeaa

Alihankkijoita kehitetaén aktiivisesti

Alihankkijoiden tydnlaatu on paasaantodisesti hyvaa

Kiinteiston yleiskunto on riittavalla tasolla

Korjaukset ja toimenpiteet tulevat tehdyksi riittdvan nopeasti

Kuinka tarkeana pidat alla olevia vaittamia? :

Mahdollisuus itse jarjestaa ja koordinoida huoltotdita

Tdiden tilaamisen on oltava helppoa ja selkeasti ohjeistettua
Tybnetenemisesta ja aikataulusta jaetaan tietoa

Kaytettavien urakoitsijoiden tiedot helposti saatavilla

Tiedan mita t6ita saan/voin tilata

Tarvitsemme tytkalun alihankkijan arviointiin ja palautteen kerdémiseen
Alihankkijoiden palvelukykya mitataan

Tyon tilaaja hyvéksyy tyonjaljen tarkastamalla tydn ja allekirjoittamalla lahetteen
Laskun tarkistaa tyontilaaja

Laskun tarkistamisessa verrataan laskua kuitattuun léhetteeseen
Alihankkijoita ohjataan ja kehitetaan

Toiden valmistumisaikoja tulee nopeuttaa

3.2 Hankintastrategian rakentaminen
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Jotta hankintatoimi voi tuottaa lisdarvoa yritykselle, on hankintatoimen oltava strate-

gialahtdinen ja kehittymiskykyinen (kt kpl. 2.1.1) eiké sen johtaminen voi perustua

pelkdstaan budjettiin vaan myo6s ei rahallisiin mittareihin. Hankintastrategian pohjaksi

valitsin fokusoidun strategian nakdkulman jolloin keskitymme hankintastrategian osalta

tavoittelemaan tiettyja taloudellisia segmentteja: ylivoimaista kustannusrakennetta

seka maksimaalista arvontuottoa. Tama siksi, etta yrityksessa jossa hankintastrategiaa

ei ole, on hankinnat saatava ensin haltuun, tarkoittaen epasuorien kulujen karsimista ja

kustannusrakenteen parantamista. Liséksi maksimoimalla arvontuotto parannamme
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hankintaan liittyvien prosessien toimivuutta ja kitkemme turhat valivaiheet siita pois,
jotta asiakkaan kokema palvelu on mahdollisimman hyvaa. Nama kaksi taloudellista
fokusta tulevat olemaan strategiakartan kriittiset pisteet talouden nakdkulmassa. Stra-
tegiakartan syy-seuraussuhteiden ja tavoitteiden asettamiseksi luon hankintatoimelle

vision ja mission. Hankintastrategian rakentamisen portaat on esitetty Kuva 13.

Visio
Missio

Strategiakartta

Strategiset
mittarit

Kuva 13. Hankintastrategian rakentamisen vaiheet

Hankintastrategia jakaantuu kahteen tasoon, hankintastrategiaan seka kategoriastrate-
giaan. Hankintastrategia on koko yrityksen hankintoja erilaisin teemoin ohjaava koko-
naisuus. Kategoriastrategiat ovat hankintaryhmittdin maaritettavat, strategista teemaa
noudattelevat ja operatiivista hankintaa kasittelevia osakokonaisuuksia omilla tavoitteil-
la. Tassa tutkimuksessa en huomioi konsernin hankintastrategiaa, silla tutkimusta teh-
dessa siita ei ollut tietoa eika sellainen vaikuttanut Suomen DSV:n hankintoihin merkit-

tavasti.

Kategoriastrategian tasolla peilaan visiota operatiivisiin hankintoihin ja luon alemman
tason, taktiset mittarit jotka ohjaavat hankintojen toteutumista hankintastrategian ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Kategoriastrategian tasolla kiinnitdn huomiota hankinta-
ryhmien tavoitteelliseen hallintaan hankintojen johtamisen nakdkulmasta seka hankin-

taprosessin toteutumiseen lean- seka agile mallin periaatteita noudattaen.
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Hankintastrategian rakentamisessa, toteuttamisessa ja mittareiden madrittamisessa
hyédynnan Kaplanin ja Nortonin strategiakartan syy-seuraus mallia (Kuva 14). Syy-
seuraussuhteiden miettiminen ja hyddyntaminen eri ndkdkulmien ja tavoitteiden yhte-
naistamiseksi on erittdin tarkedssa roolissa. Tatda mallia hyddyntdaen voin rakentaa mit-
tarit ylhaalta alas, siten, etta jokaisella tasolla toimitaan sellaisten mittareiden ja tavoit-
teiden kanssa jotka ohjaavat seka yksittdista toimintoa, ettd koko hankintatoimea isos-
sa mittakaavassa hankintastrategian ylemman tason tavoitteita kohti. Mikali hankinta-
strategia on maaritelty oikein ja jos asetetut mittarit ovat oikeat, pitdisi tavoiteltujen
tuloksien vaikuttaa suoraan DSV:n kilpailukykyyn ja tukea yrityksen strategiaa.

Tutkimuksessa en kayta tasapainotettua tuloskorttia sen ongelmallisuuksien vuoksi.
Tuloskortti todettiin teoreettisessa viitekehyksessa sopimattomaksi erittdin dynaamisiin
organisaatioihin joten kaytan rajallisia, tapauskohtaisia, eri organisaatioihin sopivia ja

selkeitd hankintastrategiaa tukevia mittareita jotka johdan syy-seuraus suhteista.

3.2.1 Hankintatoimen visio ja missio

Vision hankintatoimelle muodostan siten, ettd ajattelen miten hankintatoimen tulisi
toimia viiden tai kymmenen vuoden kuluttua, jotta yritys voisi menestya entista pa-
remmin. Mission maaritellen siten, ettda mitd hankintatoimen tulee tehda ja mihin pa-
nostaa jotta visioon paastaisiin ja siind kuvaan miksi hankintatoimi on olemassa, mitka
ovat sen tehtdvat ja tavoitteet jotta vision tavoitetila saavutetaan (ks kpl. 4.3.2). Stra-
tegia maarittyy ndiden kahden tuloksesta ja siihen on kirjattu menetelmat joilla tavoit-
teisiin padstaan pitkalla aikavalillad (2-5 vuotta). Nakemyksen ja arvion lisdksi huomioin

vision luomisessa spend analyysin tulokset seka yrityksen strategian.

3.2.2 Hankintatoimen strategiakartta

Rakennan hankinnan strategiakartan (Kuva 14) hyédyntaen Kaplanin ja Nortonin teori-
oita (ks kpl. 2.1.1) maarittelemalld hankintatoimen kriittiset pisteet. Strategiakartta on
rakenteeltaan ja syy-seuraus ketjuiltaan teorian mukainen ja sisalté on hankintatoimin-

nan nakokulmasta ja strategisen hankinnan teorioista koottu kokonaisuus.
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Syy-seuraussuhteet ja eri nakdkulmien sisallét kootaan tutkimuskohteen perusteella ja
luon ndin yksildllisen strategiakartan juuri taman yrityksen hankintatoimen tarpeita
varten. Strategiakartta helpottaa strategisten teemojen kayttéonoton ja jalkautuksen ja
sité hyddynnetdan strategisten mittareiden maarittelyssa. Strategisia teemoja tullaan
kayttamaan strategian jalkauttamisessa ja henkilostdn sitouttamisessa, koska silla ta-

voin voidaan hankintastrategia kaantaa ymmarrettavaan ja yksinkertaiseen muotoon.

Talouden nakdkulmassa huomioidaan hankintojen kustannusrakenne seka arvontuoton
kehitys silla hankinnat vaikuttavat suoraan tuotettujen palveluiden kustannusrakentee-
seen ja toisaalta arvontuottona siten, minkalaista palvelutasoa ja palvelukokemusta
asiakkaalle tuotetaan. Arvontuottamisen toteuttaminen oikeilla resursseilla ja panoksilla
voi tuottaa suurempaa taloudellista hyétya, kuin hankintahintaa polkemalla. Naihin
kahteen komponenttiin vaikuttaa suoraan epdsuorien, suorien hankintojen seka inves-
tointien maara ja suhde. Ndiden kehittdmisessa seka johtamisessa hyddynnetaan niita

teorioita mitd on kappaleessa esitetty.

Asiakasnakokulma koostuu sisdisen asiakkaan seka ulkoisen asiakkaan ndkokulmista
siita syystd, etta sisdisen asiakkaan kayttaytyminen ja toiminta vaikuttaa suorien han-
kintojen ja epdsuorien hankintojen maariin sen mukaan miten hankintoja johdetaan.
Sisdisen asiakkaan nakdkulman todettiin olevan merkittdvdassa asemassa kun sisdista
prosessia halutaan virtaviivaistaa (ks kpl 2.5.2), toteuttaa asiakaslahtoisesti palvelupro-
sessi (ks kpl 2.5.3), ja vahentaa nakemyseroja (ks kpl 2.4.2). Investointien osuuteen
vaikuttaa mita asiakassegmenttia haluamme palvella ja milla valineilld tai teknologialla,

ja toisaalta ulkoisen asiakkaan laatukokemus.

Lisaksi sisdisen asiakkaan nakokulmassa huomioidaan sahkdisen katalogin ja -
hankinnan tydkalujen tuomat edut (ks kpl 2.4.4), ohiostojen minimoiminen seka paal-
lekkaisten tehtavien valttdminen ja hankinnan prosessin tehostaminen hankintaorgani-
saatiota ja tehtdvia kehittamalla (ks kpl 2.4). Ulkoisen asiakkaan tyytyvaisyys heijastuu
suoriin hankintoihin lisdantyneena myyntina ja investointeihin palvelutason parantami-

seksi.

Sisdinen prosessi rakentui kahteen tasoon, paras tuote-strategiaan (tuote erikoistumi-
nen) ja operatiivisen tehokkuuden strategiaan (kustannusjohtajuus, ks kpl 2.1.2), seka
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hankinnan teorioihin portfolioanalyysin nelikenttiin (ks kpl 2.3.2). Hankintastrategiaa ei
voi rakentaa irrallaan yrityksen strategiasta tai paivittdisesta toiminnasta, ja ndin ollen
paras tuote ja operatiivinen nakdkulma ovat hankintatoimen kriittisia pisteitd. Hankinta-

toimi saa vaikuttaa naihin vain positiivisesti.

Kriittisia pisteita ovat myds portfolioanalyysin nelikentét silld naiden hallinta ja johtami-
nen vaikuttavat suoraan molempiin edelld mainittuihin kriittisiin pisteisiin. Syy-seuraus
suhteet nivoutuvat siten, ettd paras tuote ulkoiselle asiakkaalle voidaan toteuttaa hal-
linnoimalla strategisia tuotteita ja volyymituotteita, seka ohjata muita hankintoja naita
kohden. Operatiivinen tehokkuus on sisdiselle asiakkaalle erityisen tdrkeaa ja tahan
ohjaa myds Lean johtamisjdrjestelma. Se miten hallinnoimme volyymi-, rutiini-, seka
pullonkaulatuotteet vaikuttavat suoraan sisdiseen asiakkaaseen, mutta epdsuorasti
my®&s ulkoiseen asiakkaaseen ja arvontuottoon. Operatiivisen tehokkuuden ndkokul-
massa huomioidaan myo6s hankintatoimen tehtdvien jaon merkittavyys (ks kpl 2.4.2).
Eri tuoteryhmid ohjataan teoreettisessa viitekehyksessa mainitun perusstrategian mu-
kaisesti (ks kpl 3.4.3), mutta kotiinkutsuprosessin tehokkuus ja toimivuus on varmistet-
tava kaikkien hankintaryhmien osalta jotta hankinta on tehokasta ja jotta ulkoisen asi-

akkaan kysynnan impulssiin voidaan vastata valittdmasti.

Oppimisen ja kasvun nakokulmasta vaikuttavat yrityksen strategia, ostajien taidot ja
kyvykkyydet, teknologia seka yrityksen kulttuuri. Yrityksen strategia vaikuttaa siihen
mitka hankintaryhmat nahdaan tai tulee nahda strategisina hankintoina. Ostajien taidot
ja kyvykkyyden heijastuvat siihen miten hyvin hankintaryhmida hallitaan ja teknologia
on huomioitava jotta pystymme tarjoamaan ja hyddyntaa viimeisinta teknologiaa oman
tekemisen tehostamiseksi tai tarjota esim. uusia tietoteknisia palveluita asiakkaille. Yri-
tyskulttuurin vaikutus hankinnan ndkokulmasta vaikuttaa operatiivisen tehokkuuden
varmistamiseen, tahan liittyvat Lean johtamisjarjestelma seka matala ja joustava orga-

nisaatio.

Strategiakarttaa hyoddyntamalld voidaan hankintastrategia kuvata ymmarrettavassa
muodossa ja muodostaa strategisia teemoja joilla se voidaan jalkauttaa tehokkaammin
yrityksessa. Hankintastrategia voidaan nyt toteuttaa viestittamalla hankinnan tavoitteet
ja teemat ja maaritella kullekin hankintaryhmalle omat tavoitteet jotka tukevat hankin-

tastrategiaa.
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Taloudennédkdkulma

Asiakasnakékulma \/ \/

[ Sisdinen asiakas [ Ulkoinen asiakas ]

>

Sisdisten prosessien ndkékulma

[ Paras tuote-strategia [ Operatiivisen tehokkuuden strategia ]

1 \ /
Oppimisen ja kasvun nélbkulma \‘/\

Ostajien taidot Teknologia Yrityskulttuuri
ja kyvykkyydet

Yrityksen strategia

Kuva 14. Hankinnan strategiakartta

3.2.3 Hankintatoimen tavoitteet

Hankintatoimen tavoitteiksi ja samalla hankintatoimen strategian pohjaksi muodostui-

vat seuraavat tavoitteet:

e Parantaa DSV:n kilpailukykya
e Muodostaa ylivoimainen kustannusrakenne
o Olemme ketterampia kuin kilpailijamme ja kustannusrakenteemme ta-
kaa meille mahdollisuuden nopeisiin strategisiin muutoksiin
o Tavoitteena muuttuvien kulujen maksimointi ja epasuorien kulujen mi-
nimointi
e Maksimoitu arvontuotto asiakkaalle
o Kysyntdketjunhallinnan parempi hallinta
o Pyrimme kehittdmaan strategisten kumppaneiden seka omien prosessi-

en palvelukykya ja tehokkuutta
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o Tavoitteena joustava, laadukas seka kustannustehokas alihankkijaver-
kosto

Naiden tavoitteiden saavuttaminen vaatii epasuorien hankintojen osuuden pienentdamis-
ta hankintojen rakenteessa mahdollisimman alas seka parhaiden toimittajien I6ytéamis-
td. Tama tarkoittaa joko kustannusten vahentamista nykyisissa epasuorissa hankin-
noissa tai osasta epasuorista hankinnoista luopumista. Nain voisimme parantaa yleista
kilpailukykya ja tuottavuutta kun kustannusrakenteemme perustuisi tuottavuutta tuke-
viin, suoriin hankintoihin ja investointeihin jaisi enemman rahaa, mika tukisi strategisen
muutoksen kykya. Arvontuottoa pyritdan lisadmaan investoinneilla, tuottamalla kilpaili-
joita parempaa laatua, seka lisaamalla palvelukonsepteja tehokkaammilla sisdisilla pro-

sesseilla ja uusilla toimittajilla.

Epdsuorista hankinnoista haemme saastéja hyoddyntden van Weelen esittémia viitta
keinoa (Arjan van Weele 2010, 86.), tuotteita standardoimalla, toimittajia karsimalla,
sopimuksia tarkistamalla, transaktiokuluja pienentdmalld sekd pienten ostosten ulkois-
tamisella (VMI).

3.2.4 Strategiset mittarit

Tehokkaiden ja toimivien mittareiden tulee mitata strategiaa eika vain rahallisia asioita,
niitéd ei saa olla liikkaa (3-6 kpl) ja niiden seuranta tulee olla mahdollisimman helppoa.
Tasapainotettua tuloskorttia ei rakenneta kirjallisuuden menetelmin silla organisaatio
on erittdin dynaaminen. Pyrin valttdmaan tuloskorttiin liittyvat ongelmat (ks kappale

2.1.3) selkeilld, yhtenaisilla ja kyseiseen organisaatioon sopivilla mittareilla.

Hankintastrategian mittarit valitsen strategiakarttaa ja syy-seuraussuhteita hyédyntdaen,
jotta mittaamme oikeaa ja merkityksellista outputtia. Tarkoitus on mitata strategian
kannalta oleellisia asioita eika vain kriittisia menestystekijoita (KPI). Kiinteistépalvelui-
den hankintojen osalta mittarit kohdistuvat hankintoihin kaytettyihin euromaariin, sisai-
sen asiakkaan tyytyvaisyyteen, toimeksiantojen maariin seka toimeksiantojen toteutu-

misen nopeuteen.
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3.3 Kategoriastrategian rakentaminen

Kategoriastrategiat rakentuvat hankintastrategiaa tukien ja asetin niihin samoja tavoit-
teita mitd on maadritelty epdsuorien ja suorien hankintojen suhteen, sen mukaan mihin
ryhmaan kyseisen hankintaryhman hankinnat kuuluvat. Hankintaryhman tuotteiden
ollessa epasuoria hankintoja ja rutiini tuotteita, kohdistin niihin epasuoriin hankintoihin
maaritellyt tavoitteet, seka mita on rutiinituotteiden osalta maaritelty portfolioanalyysin

perusstrategiaan.

Kategoriastrategian rakentamisessa kiinteistdpalveluiden hankintaan huomioin kaksi
asiaa: van Weelen esittamat viisi tarkeda kohtaa jotka pitda huomioida ennen katego-
riastrategioiden kehittamista, seka portfolioanalyysin hyédyntamisen teoriat.

Van Weelen esittamat viisi huomion arvoista kohtaa (Arjan van Weele 2010, 214 -
215.) viittasivat erilaisiin periaatteellisiin paatoksiin joihin vastaamalla perustellen saa-
daan hyva kuva siitd, miten hankintatoimessa tulee paatoksia tehda. Otsikon alla on
vastaukset tutkimuskohteen hankintojen nakékulmasta.

1. Yksi toimittaja vs. usea toimittaja
Pyrimme hankkimaan yhdelta toimittajalta, mutta yllapidémme toimittajalis-
taa jossa on oltava vahintaan kolme hyvaksi todettua toimittajaa. Transak-
tiokustannukset minimoidaan tilausprosessia optimoimalla ja operatiivista

ostamista tehostetaan sahkdisellad katalogilla.

2. Kansainvalinen vs. paikallinen hankinta
Hyddynnamme paikallisia toimittajia, mutta emme pois sulje ulkomaisia
toimittajia palveluiden tai tarvikkeiden toimittajina. Kokonaiskustannukset
ja vasteaika ratkaisevat toimittajan valinnan materiaalien ja palveluiden

hankinnassa.

3. Partnership vai kilpailutus
Pyrimme tiiviisiin yhteistydsuhteisiin hyvien ja luotettavien toimittajien
kanssa jolla varmistamme palveluiden ja tuotteiden saatavuuden tarpeen

yllattédessa. Kilpailuttamalla jatkuvasti uusia toimittajia yllapidémme hinta-
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tasotietoa markkinoista ja yllapidémme toimittajalistaa potentiaalisista toi-
mittajista.

4. Sopimusostot vai spot-ostot
Sopimusostoja suositaan jotta kotiin kutsuttaessa ei operatiivisen ostajan
tarvitse aloittaa hintaneuvotteluja. Puhtaat spot-ostot koskevat vain satun-
naisia eria ja spot-oston jalkeen etsimme toimittajia kyseiselle palvelulle tai
tuotteelle. Spot-ostot eivat ole jatkuva tapa hankkia.

5. Sopimushinnat vs. palvelutasosopimus
Sovellamme sopimushintoja palveluiden ja tarvikkeiden hankinnoissa. Iso-
jen koneiden ja laitteiden investoinneissa hyddynnamme palvelutasosopi-

muksia.

Naiden kysymysten vastaukset, portfolioanalyysin tulokset ja hankintastrategia tulevat
vaikuttamaan kategoriastrategiaa muodostettaessa siihen miten hankintoja ohjataan

kiinteistdpalveluiden hankinnoissa.

Selvitan spend analyysilld kiinteistdpalveluiden hankintojen osalta, mitd on ostettu,
kuinka paljon on kaytetty rahaa, seka keneltd olemme palveluita tai tuotteita hankki-
neet. Spend analyysin tuloksien perusteella maarittelen hankintaryhmat joihin tulen
sijoittamaan kunkin hankintaeran ja samalla kirjaan kdytetyt toimittajat ja lasken toi-
mittajien maaran hankintaryhmittdin. Hankintaryhmat tulevat olemaan isoja kokonai-

suuksia esim. sahkdasennukset, kulunvalvontaan liittyvat seka jatehuolto.

Kategoriastrategiat toteutetaan kiinteistopalveluiden hankintojen suhteen teoreettisen
viitekehyksen mallien mukaisesti jakamalla hankittavat palvelu- ja tuoteryhmat Kraljicin

matriisin nelikenttiin ja ohjaten niita teorioissa esitetyilld menetelmilla
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3.4 Menetelmien ja hankinnan tytkalujen hyédyntaminen kehittémishankkeessa

Hyddynnamme Kiinteistopalveluiden hankinnan kehittamiseksi van Weelen esittémaa

kuutta eri vaihetta:

1. Analysoi ja dokumentoi sisdiset kategoriakombinaatiot
Tarkoittaen spend analyysia osastoittain ja hankintojen kategorioimista

2. Selvita sisdinen asiakastyytyvaisyys
Selvita pullonkaulat organisaation sisdlla osastojen ja hankintaosaston valil-

Ia. Ideoi miten niista paastaan eroon.

3. Aseta tavoitteet

Aiempien kohtien tietojen perusteella maarittele hankintaosaston osuus
hankinnoista eri kategorioissa. Maarittele osastojen erityisvaatimukset ja
kehitd osto-osastolle osaamista taltd alueelta. Osaamisen jdlkeen lisaa os-
to-osaston osuutta hankinnoista. Tassa vaiheessa luodaan toiminta suunni-
telma:

o Maaritelldadn minka osaston ostot pidetaan nykyisella tasolla ja mita vah-

vistetaan osto-osastolle
o Tarvittavien toimenpiteiden maarittely

o Tavoitteelliset tulokset (lapimenoaika, saastét, toimittajien maara)

4. Rakenna poikkiorganisatoriset ostaja tiimit
Osto-osasto ei voi saavuttaa taytta tietdmysta kaikkien hankintojen toimit-
tajamarkkinoista joten on tarkedaa rakentaa poikkiorganisatorinen ostaja
tiimi. Ostotiimi rakentuu erikoistuneista kayttdjista eri osastoilta ja heidan
osaamistaan tulee hybédyntaa strategioiden rakentamisessa. Tiimi vastaa

kategoriasta vastaavalle ostajalle (lisda kappaleessa 2.1.5, lead buyer).

5. Kehita hankintastrategiat
Ostotiimit voivat luoda hankintastrategiat jokaiselle kategorialle portfolio-

analyysissa. Jokaiselle strategialle tulee luoda toimintasuunnitelma.
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6. Vie toimintamalli kaytantodn
Kehitetyt hankintasuunnitelmat viedaan kaytantdon.
Mitataan onnistumista tarkkaan seuraavilla mittareilla:
o Hankintaosaston osuus hankinnoista (sisdisen asiakkaan luottamus ja
tyytyvaisyys)
o Saavutetut saastot toimittajien kehittémisen ansiosta
o Jatkuva, standardoitu ja indeksiin perustuva ostajan asiakastyytyvaisyys
o Sisdisen asiakkaan tilauksen lapimenoaika.
(Arjan van Weele 2010, 80.)

3.4.1 Spend analyysi

Spend analyysin aloitan tutkimalla kuluja SAP jarjestelmasta. SAP:iin on rakennettu eri
organisaatioiden kustannuspaikoille identtiset kulutilit, joita pystyn kayttamaan hyodyk-
si muodostettaessa hankinnan kategorioita. Ensiksi selvitdn suuret hankintakokonai-
suudet, eli paakategoriat jonka jalkeen tarkistan SAP:n tilien sisalldista hankinnat tar-
kemmin ja luon uudet, pienemmat hankintaryhmat pddkategorioiden alle. Tulokseksi
saan hankintojen tilikartan (tai hankintapuun) (Taulukko 9). Valmis hankintapuu on

esitetty liitteessa 1.

Tilikartan jalkeen selvitdn SAP:sta kaikkien DSV:n yritysten toimittajat ja toimittajien
maarat hankintaryhmittdin jotta nden tarkasti toimittajaverkostomme, seka kuinka hy-
vin tai huonosti yhdistamme talla hetkella hankinnat lapi organisaatioiden.
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Taulukko 9. Hankintojen tilikartta

=

[x]  SUnna Kuvaus =] SAP tili ACC-codeg 7] Kuvaus
1 KIINTEISTG
1 ‘ | Kiinteisti - Huollot’korjauk | B37010 korjaukset infoutdoor
B38000 huallat ym. pientarvikkest ja pienkorjaukset, tuholaistofuntasopirmus, hygis)
z | [ Kiinteistd - Rent | e30m Rent of land, ofice
531020 Rent of building, office
531030 Office rent
E31080 Other rent
482005 Terminal Lease
452095 Muut terminaalikulut fruokrat, verot, vakuutukset)
3 Kiinteisto - Other 533030 ‘Yard serice charges
Lurnen pudotus ja lumnitydt
634050 Cleaning senvicefsupplies
BAO070 Autopaikat (tolpat)
4 Kiinteisto - Jatehuolto 534060 Jatehuolto
250 88 Jatemaksut, havitykset

Kun tilikartta on kerran maaritelty, voin jatkossa toteuttaa kategoriakohtaista seurantaa
automaattisesti kayttamalla erillista raportointijarjestelmad, Navitaa, joka osaa hakea
raportointia varten datan SAP:n tietokannasta. Rakennan Navitaan raporttipohjan han-
kintojen tilikartan tileista jolloin hankintojen kustannusten seuranta helpottuu kun Navi-
ta keraa datan automaattisesti ja tiedot ovat saatavilla reaaliajassa. Tata voimme hy6-
dyntaa hankintojen mittaamisessa.

SAP:in tilijarjestys ja tilien rakenne on maaritelty DSV Groupin puolesta Tanskasta. SAP
tileja emme voi lisatda emmeka vahentda. SAP tileja kdytetdan seka kiinteiden, etta
muuttuvien kulujen tilidintiin. Kiinteiden kulujen osalta SAP:sta saatava tieto on helpos-
ti saatavissa. Myds muutama tili viittaa muuttuviin kuluihin joista pystyn suoraan ke-
raamaan tietoja hankinnoista seka kadyttamaan suoraan hyodyksi kategorioinnissa.
Spend analyysin haasteena on selvittad muuttuvat kulut ja kulujen kerd@aminen katego-
rioihin. Datan kerdaminen muuttuvien kulujen osalta pitaa tehda toisen jarjestelman
kautta. Toinen jarjestelmd kerad muuttuvat kulut kolmelle tilille SAP:iin ja toimittajien
selvittdminen nadilta tileilta tai hankintojen kategoriointi on mahdotonta suuren tieto-

maaran vuoksi.

Hankintojen rakenne eli hankintojen jaon suoriin hankintoihin, epasuoriin hankintoihin
seka investointeihin selvitan spend analyysin ohessa peilaamalla hankintaa omaan toi-

mintaan ja arvioimalla onko hankinnat ydinliiketoimintaan sidonnainen vai sitd tukeva
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hankinta. Investointeihin luetaan tuotannollisia laitteita ja valineitd seka osa henkilds-
toon liittyvista hankinnoista.

3.4.2 Hankintojen ABC-analyysi

Toteutan ABC-analyysin Suomen DSV:n kaikista hankinnoista jossa kaikki hankinnat
jarjestetddan euromadrdiseen jarjestykseen isoimmasta pienimpadn ja jaan hankinnat
kolmeen luokkaan, siten ettéd ensimmainen, eli A-ryhma kattaa 80 % kaikista hankin-
noista, B-ryhma kattaa 15 % kaikista hankinnoista ja kolmas, C-ryhma kattaa 5 %
hankinnoista. Tutkin ndiden luokkien rakenteet jotta nakisin missa luokissa rakenteet
ovat epdedullisimmat eli missa epdsuorien hankintojen osuus on suurin. Tata tietoa

voin hyddyntda luodessani tarkeysjarjestysta hankintojen kehittamiselle.

3.4.3 Portfolioanalyysi

Kiinteistdon yllapitoon liittyvat hankinnat (materiaalit seka palvelut) jarjestetaan portfo-
lioanalyysin nelikenttddn kahdella eri tavalla. Ensimmaiseksi tutkin paaryhmia ja niiden
sijoittumista nelikenttdan jonka jalkeen avaan paaryhmat ja pilkon hankinnat pienem-
piin ryhmiin. Pienemmista ryhmistd tehty portfolioanalyysi toimii kehittémistydkaluna

luotaessa kategoriastrategiaa kiinteistopalveluiden hankinnassa.

Portfolioanalyysin nelikenttd ulottuvuuksineen seka kenttien perusstrategioista on ku-

vattu alla (kuva 15) (Gelderman ja van Weele, 2003).
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Portfolioanalyysi
Suuri Volyymituotteet Strategiset tuotteet
1) Kehité strategista yhteis-
1) Kehit& strateginen | __________J________ »  lyosuhdetta edelleen
yhteistydsuhde
2) Hyvaksy lukkiutunut
yhteistyésuhde

S 2) Hyédynna — -

@ neuvotteluvoimaa  [=-=-==============-1 3) Paata strateginen

% yhteistydsuhde

=] A

%) ! L

= 1 Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet

EN

© '=1 1) Yhdistele tarpeita ja 1) Hyvaksy riippuvuus ja

> kasvata volyymia pyri vahentamaéan
haitallisia seurauksia

2) Tavoittele operatiivista 2) Vahenna riippuvuutta
tehokkuutta ja riskia, pyri loytamaan
uusia ratkaisuja
Pieni >
Suuri Toimittaja markkinoiden hallittavuus Pieni

Kuva 15. Perusstrategiat portfolioanalyysissa (Gelderman & van Weele, 2003)

Hankintaryhmien (tuote- tai palveluryhmat) sijoittuminen nelikenttddn tarkastellaan
kiinteistopaallikdn kanssa ja paatémme miten ja missa jarjestyksessa hankintaryhmia

kehitamme ja mita tavoitteita hankintaryhmille asetamme.

3.4.4 Hankinnan organisointi

Organisaation rakennetta mietittdessa otan huomioon nykyisen organisaation raken-
teen, vastuiden ja velvollisuuksien nykyinen jakautumisen, seka muutoksen mahdolli-
suudet. Se tiedetadn, etta hankintatoimea ei tulla erikseen rakentamaan yritykseen
joten nykyisilld resursseilla pitaa ostot ja hankinnat tehda ja hallita. Organisoinnin maa-
rittelyd rajoittaa myos tavoitteellisuus mahdollisimman ketterdan (agile) ja toisaalta
prosesseiltaan mahdollisimman tehokkaaseen ja hukattomaan (lean) hankintaorgani-
saatioon. Kettera hankintaorganisaatio toimii ilman jatkuvaa paattksen tekoa ja ohja-
usta ja toisaalta ilman turhaa byrokratiaa. Ketteryys ja tehokkuus toteutuvat kun stra-
teginen hankintaryhma varmistaa, etta kaikki ne palvelut ja tuotteet ovat kotiinkutsujan
tilattavissa joita he operatiivisen tyén suorittamiseksi tarvitsevat ja nama tiedot ovat

nopeasti saatavilla (séhkdinen katalogi).
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Tasta syysta hankintatehtavat erotetaan kaikissa hankintaryhmissa strategiseen ja ope-
ratiiviseen tasoon. Strategisen tason tehtdvia tekevat hankintatiimit ja tdhan tasoon
kuuluu:
- Strategiset linjanvedot
o Tavoitteiden maarittely
o Mittauksen periaatteet ja raportointi
o Ulkoistamista koskevat paatdkset
- Hankintapolitiikan ja yhteisten kaytantdjen maarittely ja toteutus
o Organisointi ja tehtavien jako
- Toimittajien valinta, seuranta ja johtaminen seka sopimusneuvottelut
o Avaintoimittajien valinta

o Sahkoisen katalogin yllapito

Operatiivisen tason tehtavia tekevat kotiin kutsujat ja téhan tasoon kuuluu:
- Paivittdinen ostaminen, kotiinkutsut, kdytannon jarjestelyt

- Toimittajien ohjaaminen, arvioiminen seka kehittéminen

Lead buyer malli sopii erittdin hyvin DSV:lle, silla osastot tai liiketoimintayksikot yritys-
ten sisalla ovat usein hyvin identtisia keskenaan tarpeita tarkastellessa, joten saavutet-
tavissa olisi nopealla ja pienelld vaivalla suuret hyoédyt. Tarpeiden tunnistaminen |api
organisaatiorajojen ja tiimien asettaminen on mahdollista tehda eika tiimeissa toimimi-
nen vaikuttaisi paivittdiseen tydskentelyyn mainittavasti, silla etdisyydet osastojen ja
liiketoimintayksikdiden valilld ovat pienet eivatka siirtymisajat muodostuisi pullon-
kaulaksi. Hankintatiimit (Kuva 16) vetavat ja kehittdvat poikkiorganisatorisesti hankin-
toja kokonaisvaltaisesti ja toteuttavat strategista hankintaa. Lisaksi hankintatiimit maa-
rittelevat hankintastrategiat ja paattavat kdytettavista toimittajista. Talla tavoin val-
tamme riskit, ettd eri organisaatiot ja yritykset ostaisivat samoilta toimittajilta eri hin-

noin ja ehdoin palveluita tai tuotteita.

Kuva 16 on kuvattu organisoinnin malli jossa hankintatiimit rakentuvat niiden osastojen
padllikdista ja tyontekijoista jotka hankkivat hankintaryhmdan kuuluvia tuotteita tai
palveluita. Tiimit yhdistavat kaikki mahdolliset palvelu- ja tuotehankinnat (kuvattu sa-
malla varilld) ja kyseisen palvelun tai tuotteen hankintasopimuksista vastaa sitd eniten
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hankkiva osasto (sininen kolmio). Tiimien kanssa arvioidaan palvelu- tai tuoteryhman
sijoittuminen portfolioanalyysia hyédyntden (nelikentta) seka arvioidaan missa tuote- ja
palveluryhman tulisi olla, ja mita siirto edellyttaisi.

Keskittamisen haitoilta valtytdan myos hankintatimeja hyodyntden: hankintaryhmaa
kayttavat sidosryhmat padasevat mukaan paatoksentekoon, standardoitaessa huomioi-
daan eri liiketoimintayksikdiden tarpeet, hankintojen johtaminen ja hallinta eivat vaadi
paljoakaan uusia resursseja, hankintahenkiloston fokus sailyy laajana ja yhteys muihin
funktioihin hyvana seka ostoista vastaavien yhteys sailyy laheisena hankittavien palve-
luiden kayttajiin ja tarvitsijoihin. (Kari Iloranta ym. 2008, 160.)

Kotiinkutsut toteutetaan hajautetusti, jotta paatdksenteko toteutuu liiketoiminnan eh-
doilla. Toimittajat ja palveluiden kayttajat ovat valittémasti yhteydessa toisiinsa, jolloin
toimittajia pystytadn hyddyntamaan paremmin tuotekehityksessa, raportointi on yksin-
kertaista ja byrokratia ja koordinoinnin tarve vahenevat (Kari Iloranta ym. 2008, 160.).
Kotiinkutsujen toteuttaminen irrallaan strategisesta hankinnasta ei tuo hajauttamisen
negatiivisia puolia esiin. Kotiinkutsujien tekemat paatdkset palvelun tai tuotteen ostosta
katalogista ei vaikuta ostovolyymin sirpaloitumiseen eika neuvotteluvoiman katoami-
seen vaikka ndma tehtdisiin hajautetusti. Myoskaan sopimukset, hinnat ja ehdot eivat
eroa organisaatioiden valilld ja kokonaiskustannukset ovat helppo hahmottaa kun ko-
tiinkutsujat eivat tee strategisen hankinnan paatoksida vaan niiden tekemisesta vastaa

ostoista vastaava paallikko tai lead buyer. (Kari Iloranta ym. 2008, 160.)

Kotiinkutsujien ohjeistamisesta ja hankintojen valvonnasta vastaavat hankintatiimin
jasenet ja kotiin kutsujat vastaavat toimittajan suorituksen valvonnasta ja arvioinnista.
Kotiinkutsujia ovat padsaantdisesti tydnjohtajat tai muut erikseen rajatut operatiiviset
henkil6t.
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Hankintatiimit
[

v v v
Q ‘ O Osasto X:n Osasto Y:n Osasto Z:n
paallikko paallikko paallikko
@ | A1 | | pavewr | | Paveluz |
7N Q Tramz ] | Wz | [z |
Hallitaan kategoriaa! " Palvelu3 | | Palvelus |

Kuva 16. Hankintatiimin toiminta

3.4.5 Kaytettdvat mittarit kiinteistdpalveluiden hankinnoissa

Kaytettavat mittarit kehittdmishankkeessa eivat ole pelkastadn taloudellisia mittareita
niiden ongelmallisuuden vuoksi (kt kpl 2.6). Koska mittareiden tulisi mitata strategiaa,

niin tutkimuksessa huomioimme myos ei-taloudellisia mittareita.

Kehittamishankkeessa keraamme palautteen kayttajilta liittyen hankinnan ja kotiin kut-
sumisen helppouteen ja tyytyvaisyyteen hankintaorganisaation prosessien selkeyteen
kiinteistdnpalveluiden hankinnassa. Sisdisen asiakkaan tyytyvaisyytta mitataan tutki-
tamalla arvosana yhdesta viiteen. Mittaamme myds lapimenoaikoja tilauksille (pai-
vad/tilaus), toimittajien maaraa (kpl), sopimusten kdyttdastetta (toimittajan osuus os-
toista/hankintaryhma), seka kumulatiivista rahamaaraa jaettuna halli- ja terminaalineli-
Gilld (hankinnat €/m2).

Toimittajien arviointia varten rakennan sahkdisen tyokalun joka on kaikkien saatavilla
DSV:n intranetissa ja joka kayttéon koulutan hankintoja tekevat henkilét. Tama tydkalu
on aluksi kehittédmishankkeeseen rajoitettu ja testaamme sen kaytanndllisyytta ennen
kuin laajennamme sen toisten hankintaryhmien toimittajiin. Arviointi tyokaluun sijoi-
tamme kaikki ne toimittajat jotka ovat katalogiin kirjattu ja sen kayton helppouteen
tullaan kiinnittdmaan huomiota, jotta yllapidosta ei tule liilan tydlastd ja aikaa vievaa.
Nain ollen kaikki toimittajat ovat yhtalailla arvioinnin piirissa, mutta sillé erotuksella etta
strategisten ja tiiviin yhteistydn kumppaneiden kanssa seuranta ja ohjaaminen ovat

tiiviimpaa verrattuna rutiinituotteiden ja palveluiden toimittajiin.
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3.5 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen validiteettia voidaan pitaa kokonaisuutena korkeana, silla strategian ra-
kentamisen ja jalkauttamisen metodit on valittu juuri yrityksen tarpeisiin tutkimalla ja
vertailemalla eri teorioita seka eri nakokulmia teoreettisesta viitekehyksesta. Mittaami-
sessa kdytetadn muitakin kuin euromadraisia mittareita ja ne ovat valittu strategiakart-
taa hyddyntden, toteuttaen teoreettisen viitekehyksen mukaisia menetelmia mittarei-
den madrittamiseksi ja valitsemiseksi. Lisaksi kaytetyt toimintamallit ja tydkalut on va-
littu siten, ettd tutkimuksen kopioitavuus sadilyy korkeana. Tutkimuksen tuloksia on
hyddynnetty toisen hankintaryhman kanssa onnistuneesti, mika osoittaa tutkimuksen

reliabiliteetin korkeaksi.

4 Tulokset

Tassa kappaleessa esitelldan tulokset koko hankintatoimen ndkdkulmasta seka koh-
dennetusti kiinteistopalveluiden hankintojen ryhmassa. Tulokset koostuvat nykytila-
analyysien tuloksista seka tyytyvaisyyskyselyn tuloksista. Tuloksien perusteella valittiin
jatkokehittamiskohteet ja valittiin toimenpiteet joita tehtiin tavoitteiden saavuttamisek-

Si.

4.1 Nykytila-analyysit

4.1.1 Spend analyysi

Kokonaisuutta tarkasteltaessa hankittavien palveluiden osuus lilkevaihdosta on DSV:lla
noin 80 % joten ostoihin tulee kiinnittaa erityistd huomiota. Jo muutaman prosentin

saastd hankinnoissa vaikuttaa huomattavasti kannattavuuteen seka kilpailuasemaan.

Spend analyysin tuloksena muodostin kymmenen hankintakategoriaa (suuruus jarjes-

tys):

Kansainvaliset toiminnot

Jakelu (kotimaan kuljetukset ja jakelut)
Ulkoiset resurssit

Kiinteistd (yllapito ja korjaukset)

IT

N



80

Muut hankinnat

Rahoituspalvelut

Henkilostopalvelut

. Koneiden ja kaluston korjaukset ja huollot
0. Vakuutuspalvelut

=0 ® N

Tarkasteltaessa hankintojen suuruuksia niin ryhman jarjestyvat alla olevan kuvan mu-
kaisesti (Kuva 17). Kuva on rakennettu siten, ettéd mita pidempi palkki on, sitd enem-
man on ryhmdaan kuuluviin hankintoihin kdytetty rahaa. Palkit on laitettu jatkumaan
kumulatiivisesti jotta voidaan nopeasti nahda miten hankintaryhmat jakautuvat hankin-
tojen euromdaran puolesta. Merkittavimmat hankinnat liittyvat kansainvalisiin toimin-
toihin, kotimaan jakeluun seka ulkoisiin resursseihin eli ulkoistettuihin palveluihin. Kiin-
teistopalveluiden hankinnat ovat neljanneksi suurin hankintaryhma ja ovat senkin puo-

lesta hyva kohde hankintastrategian soveltamiseen.

Hankintojen rakenne

Vakuutukset ﬂ
Koneiden korj.& huolto

Henkildstopalvelut

I
Rahoitus ﬂ
Muut hankinnati ﬂ
i ﬁ
Kiinteistt’)i S
Ulkoiset resurssiti S

— a

Kotimaan jakelu ‘ I

Kansainvaliset toiminnot ‘ I

Kuva 17. Kategorioiden osuudet

Liitteessa kolme on kuvattu koko Suomen DSV:n hankintojen rakenteet ja keskindiset
suhteet. DSV:n hankintojen rakenne on erittdin hyvalla tasolla, vaikkakin epdsuorissa
hankinnoissa on edelleen kehittamisen varaa. Rakennetta tulkittaessa tulee huomata,
etté kun muuttuvien kulujen osuus on suurempi kuin kiinteiden kulujen seka suorien
hankintojen osuus on suurempi kuin epdsuorien hankintojen osuus, sen parempi. Se
tarkoittaa, ettd kulut muodostuvat paasaantoisesti toiminnan aktiivisuuden perusteella
ja kohdistuvat suoraan asiakkaalle tarjottavien palveluiden tai tuotteiden tekemiseen.
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Kiinteiden epasuorien hankintojen maaran vahentaminen on ehdottoman tarkedad. Na-
ma kulut rasittavat yrityksen tulosta vaikka mitdan ei operatiivisella tasolla tehtaisikaan

eivatka epasuorat hankinnat kohdistu myytavan palvelun tuottamiseen.

4.1.2 Hankintojen rakenne

Suomen DSV:lla suorat ja epasuorat hankinnat ja investoinnit jakautuvat seuraavalla
tavalla (Taulukko 10):

Taulukko 10. Hankintojen jako suoriin ja epasuoriin hankintoihin.

Suorat hankinnat Epasuorat hankinnat Investoinnit

e Trailer vuokrat e Siivouspalvelu e Henkildstopalvelut
e Huolintakulut e LVIS e Koulutuspalvelut
e Alihankinta, suoritetyd e Toimistotarvikkeet e Kiinteistdon vuokrat
e Kotimaan jakelu jarahti | ¢ Tydvaatteet e IT-laitteet ja ohjelmat
e Alihankinta, pakkaustyd | e Raskaankaluston renkaat e Trukkien vuokrat
e Kuormalavat e Polttoaine
e Lautta- ja merirahti e Mainonta
e Lentorahtipalvelut e Matkustus

e Vakuutukset

o Kaikki huollot ja korjaukset

Spend analyysia tehdessa jaoin hankinnat kategorioiden (hankintaryhmien) liséksi kiin-
teisiin ja operatiivisiin hankintoihin. Kiinteat hankinnat ovat toistuvia, toiminnan aktiivi-
suudesta riippumattomia hankintoja ja operatiivisten hankintojen maaraan vaikuttaa
toiminnan aktiivisuus. Mitéd enemman hankinnat ovat operatiivisia sen parempi, silla
operatiivisten hankintojen osuuden suuruus kertoo ketterasta ja erityisen joustavasta

arvoketjusta ja hankintatoimen johtamisesta (hajautettu).

Liitteessa nelja on kolmella kuvaajalla kuvattu hankintojen osuus liikevaihdosta, han-
kintojen jakautuminen muuttuviin (operatiiviset) ja kiinteisiin kuluihin seka hankintojen
jakautuminen hankinnan paaluokkiin. Suuri osuus muuttuvia kuluja kuvaa hyvin jousta-
vuutta ja paaluokissa suorien hankintojen iso osuus kuvaa hyvin ettd hankinnat kohdis-
tuvat voimakkaasti arvoa tuottaviin hankintoihin. Hankintoihin kaytetysta eurosta 79,6
senttia kuluu arvon tuottavien palveluiden hankintaan, 14 senttid arvoatuottamattomiin

palveluihin seka 6,4 senttia investointeihin.
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4.1.3 Hankintojen ABC-analyysi

Toteutunut ABC-analyysi on esitetty Kuva 18. Kuvaajien paalla oleva luku ilmaisee etta
10 % hankintaryhmista vastaa hankintojen kokonaisarvosta 80 %. A-luokkaan kuuluu
siten 10 % kaikista hankintaryhmistd, B-luokkaan 17 % ja C-luokkaan loput 73 %.

A-luokan tuotteiden tai palveluiden hankinnoissa investoinnit edustavat 7 %:ia, epa-
suorat hankinnat 20 %:ia ja suorat hankinnat 73 %:ia. A-luokan tuotteissa on liian
suuri osuus epasuoria hankintoja, mutta yrityksen toimintaymparisté huomioiden, ti-
lanne ei ole halyttava, on muistettava etta terminaalien ja varastojen vuokrat tai vas-
tikkeet, sahko, lammitys/jaahdytys seka trukit ovat isoja menoeria ja hankintoja jotka
nostavat auttamatta epasuorien hankintojen osuutta.

B-luokassa (15 % kokonaisostojen madrastd) suorien hankintojen madra vaheneekin
reilusti nostaen investointien seka epasuorien hankintojen suhteellista osuutta toisaalta
reilusti yldspain.

C-luokassa (5 % kokonaisostojen maarastd) epasuorat hankinnat ovat enemmistdssa
suorien hankintojen osuuden vahentyessa. Myds investointien osuus on tassa luokassa

hieman B-luokkaa pienempi, mutta kuitenkin suurempi kuin A-luokassa.
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Hankintojen rakenne ABC-analyysissa (kaikki hankinnat)

10 % /80 % 17 % /15 % T3% /5%
100 % -

90 % ~
80 % -

70 % A

mSuorat hankinnat
60 % -

o | oEpasuorat
50 % hankinna

40 % A Olnvestoinnit

30 % 4

20 % A

10 % A

7 %

0 %

A B C

Kuva 18. Hankintojen ABC-analyysi

4.1.4 Portfolioanalyysi kaikista hankinnoista

Hyddyntamalla hankintapuuta (Liite 1) ja sijoittamalla siind olevat padkategorioiden
ensimmadisen alakategorian hankintaryhmat hankinnan nelikenttdan, saan alla olevan
kuvan ndkdinen portfolioanalyysin (Kuva 19). Kuvassa varit edustavat padkategorioita
ja samanvariset pallo edustavat tietyn padkategorian alakategorioita. Pallojen koko
kuvaa alakategorian suuruutta euromadraisesti, mita isompi pallo sitd enemman on

rahaa kaytetty tdman ryhman hankintoihin.

En analysoi tutkimuksessa kaikkia hankintoja tarkasti, mutta voin todeta, etta pullon-
kaulatuotteita on liikaa, mutta toisaalta volyymituotteissa on eniten isoimpia hankintoja
keskittamisen seurauksena niin kuin pitdakin olla. Rutiinituotteissa on paljon suhteelli-
sen pienia hankintaryhmia ja lahes joka hankintaryhmasta. Strategiseen ryhmaan sijoit-
tuu paljon tietyn paaryhman hankintoja seka jonkin verran muiden hankintaryhman
pienempia osasia. Nelikenttda hyddyntden peilasin hankintastrategiaa kiinteistopalve-



84

luiden hankintojen matriisiin ja 16ysin hankintaryhmia joiden siirto pullonkauloista ru-
tiinituotteiksi oli toteutettavissa ja tuottivat taloudellista hyoétya yritykselle.

Portfolioanalyysi

Suuri

Vaikutus

tulokseen @But"nbojleet Puuonkﬁuou@

O 0 O Q°
O |0
Co o ©

Suuri Toimittajien maara markkinoilla Pieni

Pieni

Kuva 19. Ensimmaisista alakategorioista tehty portfolioanalyysi.
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4.2 Kiinteistépalveluiden hankintaryhma

4.2.1 Spend analyysin tulokset

Spend analyysin tuloksena muodostunut hankintakategoriapuun rakenne kiinteistépal-
veluiden hankinnoista on kuvattu alla (Kuva 20). Kiinteistdpalveluiden hankinnan paa-
kategoria koostuu tumman sinisella pohjalla olevista komponenteista jotka on edelleen
jaettu pienempiin hankintaryhmiin vaaleansiniselle taustalle. Kategorioiden tunnistami-
nen mahdollistaa hankintojen johtamisen kategorioittain ja hankintatiimien toimimisen
hankintojen yhdistamiseksi.

Tassa vaiheessa huomasin paallekkaisyyksia hankinnoissa eri kategorioiden kesken.
Kun pilkoin hankittavat palvelut yksittdisiksi toiminnoiksi, niin huomasin etta esim. sah-
kotoita tehtiin seka kulunvalvonnassa, etta sahkbasennuksissa. Sahkotydt voidaan yh-
distaa jatkossa yhdelle urakoitsijalle. Lisdksi lamppuja tarkastellessa huomasin, etta
kahden eri valaisinjarjestelman kayttd on kallista, epakdytanndllista ja estaa esim. liike-
tunnistimien kaytdn varastoissa joilla voitaisiin sadstda suhteellisen isojakin maaria

sahkoa.

Spend analyysi avasi kehittdmiskohteita, mutta osoitti myos sen, etta alihankkijoina on
pyritty kayttdmaan yhta toimittajaa isojen kokonaisuuksien hallintaan mika kuvaa jo
tietyn asteisen hankintastrategian olemassa olosta. Lisdksi toimittajia on ollut paljon
kaytdssa mika viittaa jatkuvaan toimittajamarkkinoiden testaamiseen. Spend analyysin
tulokset osoittavat etta hankintastrategialle ja tavoitteelliselle hankintatoimelle on tar-

vetta, mutta nayttaa myos ettei nykytila ole erityisen huonossa kunnossa.

Spend analyysin ohessa laskimme kaytetyt toimittajat ilman, sahko-, vesi, kaukolampé-

yhtidita seka tilan vuokraajia. Tulokseksi sain yhteensa 116 eri toimittajaa/urakoitsijaa.
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Kuva 20. Spend analyysin jakautuminen paaryhmasta pienempiin alaryhmiin

4.2.2 Portfolioanalyysi

Kiinteistopalveluiden hankintojen portfolioanalyysi on kuvattu Kuva 21. Isoimpia han-
kintaryhmida ovat siivouspalvelut, piha-alueiden huolto- ja ylldpitoty6t seka kiinteiston
korjaus- ja huoltopalveluiden hankinnat.

Volyymituotteissa oleva siivouspalveluiden hankinta toteutetaan perinteiselld hankinnan
menetelmalla jossa hankintahinta on madraavassa asemassa kilpailutuksen pisteytyk-
sessa silla siivouksen tasolla ei ole erityista merkitysta liiketoiminnalle. Muissa luokitte-
lemattomissa hankinnoissa on mm. konsultaatiota, siivouskoneiden huoltoa, seka eri-

naisten tarvikkeiden hankintoja.

Rutiinituotteissa olevat lamput ja valaisimet eivat vaikuta tulokseen juuri lainkaan eika
pihapalveluissa muuten ole vaikutusta tulokseen tai sisdiseen asiakkaaseen kuin lumi-
tdiden osalta. Ndiden hankintojen operatiivinen hankinta tulisi olla mahdollisimman
suoraviivaista ilman ylimaaraisia vaiheita. Lamppujen ja valaisimien osalta standardoin-
nilla voisimme paasta yhtenevadiseen valaisin kantaan, jolloin lamppujen ja valaisimien

hankinnan tarpeet voitaisiin tehokkaammin yhdistaa ja siirtda ndiden tuotteiden han-
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kinta volyymituotteiden hankinnalle ominaisille tavoille. Taten voitaisiin parantaa omaa

asemaa hankintaneuvotteluissa valaisimien ja lamppujen toimittajien kanssa.

Strategisissa hankinnoissa voidaan huomata olevan paljonkin tuoteryhmia. Ominaista
ndille kaikille on sidonnaisuus fyysiseen kiinteistdon. Nosto-ovien ja LVIS-koneiden on
toimittava jotta lilketoiminnalle olisi edellytyksid. Sahkdasennukset, kiinteiston huolto ja
korjaus voitaisiin ajatella saman kategorian alle, mutta sdhkdasennuksien suuren rahal-
lisen osuuden vuoksi piddmme ne irrallaan. Sahkdasennuksissa ja kiinteistén huolloissa
hyddynnetdaan yhteistydkumppaneita jolloin jatkuvilta kilpailutus ja opastusvaiheilta
valtytaan. Naissa hankinnoissa hankintahinta ei ole maaradavassa asemassa vaan toimi-

tusvarmuus ja nopeus ratkaisevat.

Pullonkaulatuotteista irtipddaseminen on hankalampaa. Minkdadn ndiden hankintojen
merkittdvyys tulokseen ei ole merkittava, joten niiden minimoiminen ja mahdollisuudet
standardointiin tai yhdistamiseen johonkin muuhun hankintaryhmdan ovat ainoat vaih-
toehdot. Kulunvalvonnan hankinnoista voitaisiin siirtda esim. valvontalaitteiden kaape-
lointi sahkdasennuksiin jolloin kaapeloinnin hinta saadaan alemmaksi. Jatehuollon ja
henkildnostimen kaytdn suhteen ei ole muuta tehtdvissa kuin hankintojen minimointi
tai ulkoistamisen arviointia nosturin suhteen. Jos nostureiden vuokraaminen nousee yli
sellaisen hankintahinnan, on syyta harkita oman nostimen hankintaa. Jatehuollossa
kierrattaminen ja lajittelu ovat yksi vaihtoehto silla useista, puhtaista materiaaleista saa
nykydan hyvitysta (pahvi, muovi). Tuholaistorjunta on pakko olla, eika sitd voi yhdistaa

muuhun tuote- tai palveluryhmaan.
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Kuva 21. Kiinteistdpalveluhankintojen portfolioanalyysi

Liitteessa 6 on kuvattu erilaisella mallilla kiinteistdpalveluiden hankinnan portfolio-
analyysi. Se eroaa yldkuvasta siten, etta tuloksiin on lisatty tavoitepaikka hankintaryh-
malle ja tarkeys kyseiselle tuote- tai palveluryhman siirrolle. Tama malli portfolio-
analyysisté helpottaa ymmartdmaan mita tuote- ja palveluryhmia on tarkoitus kehittaa

ja minkalaista asemaa toimittajamarkkinoilla tavoitellaan.

4.2.3 Kiinteistopalveluiden hankinnan tyytyvaisyyskysely

Vapaamuotoisten kysymysten vastausten perusteella pystyin muodostamaan kuusi ky-
symysryhmaa joihin kuuluu 17 kysymysta tyytyvaisyyden mittaamiseen, seka 12 kysy-
mysta mittaamaan tdrkeytta. Ryhmat ja kysymykset on taulukoitu alla olevaan Tauluk-
ko 11.

Vastaajaryhmaa pyydettiin vastaamaan kahteen erilaiseen kyselykokonaisuuteen anta-
malla arvioita asteikolla 1-5 vaittémien paikkaansa pitavyytta (1 tdysin erimielta, 5 tay-

sin samaamieltd), seka vaittaman tarkeytta (1 ei tarked, 5 tarkea).
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Taulukko 11. Tyytyvaisyyskyselyssa kaytetyt, toisen ja kolmannen vaiheen kysymykset

Tyytyvaisyys

Tarkeys

1. Informaation jakaminen

» Tiedan mitd urakoitsijoita voin kayttaa

» Tiedan mita toita saan/voin tilata

» Tiedan tarpeeksi kiinteistodn tilatuista
taloteknista (LVIS, haly) huoltotoista

= Saan tarpeeksi informaatiota toiden
aloittamisesta tai etenemisestd ura-
koitsijalta

» Tyobnetenemisestda ja aikataulusta jae-
taan tietoa

» Kaytettavien urakoitsijoiden tiedot hel-
posti saatavilla

» Tiedan mita toita saan/voin tilata

2. Alihankkijan arviointiprosessi

= Toimittajan arviointiprosessi on selkea

= Kaytettavat alihankkijat ymmartavat
meidan tarpeen

= Alihankkijat kehittyvat

» Tarvitsemme tyokalun alihankkijan ar-
viointiin ja palautteen keraamiseen
» Alihankkijoiden palvelukykya mitataan

3. Laskutus- ja ldheteprosessi

» Ladhete- ja tydnhyvaksymismenetel-
mat ovat kunnossa

» Laskun tarkistus menee loogista ja oi-
keaa reittia

= Laskun tarkistaminen on helppoa ja
nopeaa

= Tydn tilaaja hyvaksyy tyonjaljen tar-
kastamalla tyon ja allekirjoittamalla 13-
hetteen

= Laskun tarkistaa tydntilaaja

= Laskun tarkistamisessa verrataan las-
kua kuitattuun lahetteeseen

4. Alihankkijoiden ohjaaminen

= Alihankkijoita kehitetaan aktiivisesti
= Alihankkijoiden tydnlaatu on padsaan-
toisesti hyvaa

= Alihankkijoita ohjataan ja kehitetdan

5. Kotiinkutsuprosessi

» Haluan vaikuttaa tyon jarjestamiseen
ja toimittajan valintaan

= Resurssit riittdvat omatoimiseen toi-
den jarjestelyyn

» Tdiden tilaaminen on helppoa ja yk-
sinkertaista

» Mahdollisuus itse jarjestda ja koordi-
noida huoltotoita

= Toiden tilaamisen on oltava helppoa ja
selkeasti ohjeistettua

6. Tyytyviisyys

» Kiinteistdn yleiskunto on riittdvalla ta-
solla

= Korjaukset ja toimenpiteet tulevat
tehdyksi riittdvan nopeasti

» Toiden valmistumisaikoja tulee nopeut-
taa
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Tyytyvaisyytta kartoittavien kysymysryhmien keskiarvoiksi tuli ensimmaisella arviointi

kierroksella:
e Tilausprosessi 3,0
e Informaationjako 2,9

e Alihankkijan arviointiprosessi 2,2

e Laskutus- ja laheteprosessi 3,2
¢ Alihankkijan ohjaaminen 2,7
¢ Kiinteistdjen laatu 2,5

4.2.4 Tulokset ennen kehittamishanketta

Kyselyn ensimmaisen osan tavoitteena oli kerdta yleisesti mielipiteita nykyisesta toimin-
tamallista. Kysely toimitettiin kayttdjille hyvissa ajoin ennen minkaanlaisia muutostoi-
menpiteitd. Kayttdjia ovat: tydnjohtajat, logistiikkapaallikdt, terminaalipaallikét seka
kiinteistopaallikkd. Yhteensa kahdeksan henkilda, joista yksi jatti vastaamatta vastaus-

prosentin ollen ndin n. 88 %.

Tulokset ovat samansuuntaisia kuin mitd Aminoffin ja Pajunen-Muhosen tekemasta
tutkimuksesta ilmeni (kt kpl 2.6.3) ostajien ongelmien osalta. Tassa tutkimuksessa
huomaamme ettd alihankkijoiden kehittémiseen ja toimittajan arviointiprosessiin ollaan
tyytymattémia. Eniten hajontaa nahdaan vastauksissa kun kysyin tietavatkd operatiivi-
set ostajat mitd urakoitsijoita voivat kayttda ja tietdvatkdé mita urakoita/toita voivat
tilata. Ensimmaisen kyselyn tuloksen perusteella palveluyrityksessa ja kauppa- ja teolli-

suusyrityksissa on tiedonkulun puute ja hitaus yhtendinen ongelma.

Tyytyvaisyys

Vastausten keskiarvoksi tuli 2,8 pistetta (Taulukko 12), joten tyytymattémyytta voidaan
tulosten perusteella todeta olevan. Tyytyvaisimpia ja yhta mieltd ollaan laskutuksen
prosessiin, sen todetaan olevan helppoa ja vaivatonta ja laskun tarkistus kulkee oikeaa
reittia yrityksen sisalla. Vain yksi vastaaja oli eri mielta prosessin toimivuudesta. Tama
voi johtua opastuksen puutteesta tai epaselvyyksista toimenkuvassa. Lisaksi tyytyvaisia
ollaan alihankkijoiden tyonlaatuun, mutta tassakin yksi vastaaja on eri mieltd. Tama voi
johtua siita, etta kaytéssamme on paljon alihankkijoita ja laatu odotukset ovat erilaiset
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eri ihmisilla. Ongelman takana voi olla oikeastikin huono alihankkija ja tasta syysta ali-
hankkijoiden arviointity6kalun olemassa olo on erityisen tarkeda, jotta tunnistetaan
huonot alihankkijat.

Eniten vastaajien kesken ollaan yhta mielta siita, etta kiinteiston yleiskunto on riittdma-
tdn, toimittajien arviointiprosessi on epaselva mutta resurssit koetaan riittéviksi urakoi-

den jarjestelyyn.

Eniten hajanaisia mielipiteita tuli kysymyksiin joissa kysytaan mita toita saadaan tilata
ja mita urakoitsijoita voidaan kayttad. Naissa kysymyksissa oli raikeimmat erot, jotka
johtuvat tiedon jakamisen puutteesta seka vastuualueiden epaselvyyksista. Osalle vas-
taajista oli taysin selkedad mita ja mista voidaan tilata ja osalle vastaajista taas tdysin
epaselvaa. Taman ongelman ratkaisemiseksi kehitettdvana olevat sahkdiset katalogit
tulevat varmasti parantamaan tulosta, yhdessa uudelleen kirjatun hankintaorganisaa-

tion kanssa.

Taulukko 12. Tyytyvaisyysmittauksen tulokset ennen kehittémishanketta

Mita mieltd olet alla olevista vaitteista? : keskiano  keskihajonta
Tiedan mita urakoitsijoita win kayttaa 3,2 1,6
Tiedan mita toité saan/woin tilata 3,2 15
Kaytettavat alihankkijat ymmartavat meidan tarpeen 2,4 1,3
Alihankkijoiden tydnlaatu on paasaantodisesti hyvaa 3,8 1,3
Léhete- ja tydnhyvéaksymismenetelméat ovat kunnossa 2,0 1,2
Laskun tarkistaminen on helppoa ja nopeaa 3,8 1,3
Tiedan tarpeeksi kiinteistdon tilatuista taloteknista (LVIS, héaly) huoltotdista 2,4 1,1
Laskun tarkistus menee loogista ja oikeaa reittia 3,8 1,1
Haluan vaikuttaa tyon jarjestamiseen ja toimittajan valintaan 3,2 1,1
Toiden tilaaminen on helppoa ja yksinkertaista 2,8 1,1
Saan tarpeeksi informaatiota téiden aloittamisesta tai etenemisesta urakoitsijalta 2,8 1,1
Alihankkijat kehittyvat 2,2 1,1
Korjaukset ja toimenpiteet tulevat tehdyksi riittavan nopeasti 2,6 0,9
Alihankkijoita kehitetédan aktiivisesti 1,6 0,9
Resurssit riittédvat omatoimiseen tdiden jarjestelyyn 3,0 0,7
Toimittajan anviointiprosessi on selked 2,0 0,7
Kiinteiston yleiskunto on riittavalla tasolla 2,4 0,5
Tarkeys

Vastauksien keskiarvot ovat padsaantoisesti yli 4 pistetta (Taulukko 13) eli kaikki esite-
tyt kohdat koetaan joka sidosryhman vastausten perusteella tarkeiksi seikoiksi, ja vain
kahdessa kysymyksessa tuli vastausten pisteiksi alle 4. Nama kysymykset olivat "Ali-
hankkijoita ohjataan ja kehitetdaan" 3,8 pisteellda seka "Mahdollisuus itse jarjestaa ja
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koordinoida huoltotdita" 3,2 pisteelld. Vaikka tulokset ovat nadissa alhaiset, koetaan ne

asteikon perusteella kuitenkin tarkeiksi.

Kolmen karki tarkeyttd mitattaessa jakavat ykkossijan 4,8 pisteelld. Naita ovat "Laskun
tarkistamisessa verrataan laskua kuitattuun lahetteeseen”, "Tiedan mita toita saan/voin
tilata", seka "Kaytettavien urakoitsijoiden tiedot helposti saatavilla". Naiden perusteella
informaation jakoa ja sen saatavuutta, seka lahetteen kasittelya ja sen kohdistamista
laskua vasten pidetaan erittdin tarkeina asioina jokaisessa sidosryhmassa.

Eniten erimielisyytta voidaan havaita olevan kasityksessa kuka tarkistaa laskun. Selke-
asti on havaittavissa eri henkildiden nakemyksia siitd onko tyontilaaja se joka myds
tarkistaa laskun. Taman ongelman ratkaisemiseksi maarittelin laskuntarkistuksen sille,
joka tarkistaa tyonjdljen ja tietdd kauan urakan tekemiseen on kulunut aikaa. Lisdksi
tehdyista urakoista toimitetaan tyodkortti/ldhete kiinteistopaallikdlle, jolloin laskun tar-
kistus voidaan toteuttaa suoraan kiinteistopaallikon toimesta. Lisaksi tarkeina asioina
pidetdan annettujen toimeksiantojen nopeuttaminen, seka alihankkijoiden ohjaaminen.
Naissakin toki ndkemyseroja I6ytyy. On havaittu haastatteluiden kautta, etta nopeam-
pia urakan valmistusaikoja odotetaan operatiivisella tasolla. Kuva 22 ja Kuva 23 on

graafisesti esitetty edella mainitut tyytyvaisyyden seka tarkeyden mitatut tulokset.

Taulukko 13. Tarkeysmittaukset tulokset

Kuinka tarkeéna pidéat alla olevia vaittamia? : Keskiarvo Keskihajonta
Laskun tarkistaa tydntilaaja 4,0 1,00
Alihankkijoita ohjataan ja kehitetaan 3,8 0,84
Toiden valmistumisaikoja tulee nopeuttaa 4,2 0,84
Tyon tilaaja hyvéksyy tydnjaljen tarkastamalla tydn ja allekirjoittamalla l1ahetteen 4,5 0,58
Alihankkijoiden palvelukykya mitataan 4,4 0,55
Toiden tilaamisen on oltava helppoa ja selkeasti ohjeistettua 4,6 0,55
Tarvitsemme tyokalun alihankkijan arviointiin ja palautteen keraamiseen 4,6 0,55
Tyonetenemisesta ja aikataulusta jaetaan tietoa 4,6 0,55
Mahdollisuus itse jarjestéaa ja koordinoida huoltotdita 3,2 0,45
Laskun tarkistamisessa verrataan laskua kuitattuun lahetteeseen 4,8 0,45
Tiedan mita toitd saan/voin tilata 4,8 0,45
Kaytettavien urakoitsijoiden tiedot helposti saatavilla 4,8 0,45
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TYYTYVAISYYS-kysymyssarja

W Keskiarvo

Kiinteistén yleiskunto on riittdvalld tasolla

Toimittajan arviointiprosessi on selked m Keskihajonta

Resurssit riittdvadt omatoimiseen tdiden jarjestelyyn

Alihankkijoita kehitetdan aktiivisesti

Korjaukset ja toimenpiteet tulevat tehdyksi riittdvdn nopeasti
Alihankkijat kehittyvat
Saan tarpeeksi informaatiota toiden aloittamisesta tai...

Toiden tilaaminen on helppoa ja yksinkertaista

Haluan vaikuttaa tyon jarjestdmiseen ja toimittajan valintaan

Laskun tarkistus menee loogista ja oikeaa reittia

Tiedan tarpeeksi kiinteistddn tilatuista taloteknistd {LVIS, haly)...

Laskun tarkistaminen on helppoa ja nopeaa

Lahete- ja tydnhyvaksymismenetelmat ovat kunnossa

Alihankkijoiden tyonlaatu on padsadantdisesti hyvad

Kaytettdvat alihankkijat ymmartdvat meidan tarpeen

Tieddn mitd toita saan/voin tilata

Tieddn mitd urakeitsijoita voin kdyttda
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Kuva 22. Tyytyvaisyys-kysymyssarjan tulokset. Keskiarvot ja keskihajonnat.

TARKEYS-kysymyssarja

W Keskihajonta

B Keskiarvo
Alihankkijat kehittyvat

Saan tarpeeksiinformaatiota téiden aloittamisesta tai
etenemisesta urakoitsijalta

Tdiden tilaaminen on helppoa ja yksinkertaista
Haluan vaikuttaa tyon jérjestdmiseen ja toimittajan valintaan

Laskun tarkistus menee loogista ja oikeaa reittid

Tieddn tarpeeksi kiinteistoon tilatuista taloteknista (LVIS, haly)
huoltotdista

Laskun tarkistaminen on helppoa ja nopeaa

Lihete- ja tydnhyvaksymismenetelmat ovat kunnossa
Alihankkijoiden tyénlaatu on pddsdantdisesti hyvad
Kaytettdvat alihankkijat ymmartdvat meidan tarpeen
Tieddn mita toitd saan/voin tilata

Tiedan mitd urakoitsijoita voin kayttda
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Kuva 23. Tarkeys-kysymyssarjan tulokset. Keskiarvot sekd keskihajonnat.
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Tulokset kysymysten jaottelun perusteella:

Tilausprosessi

Toiden ja urakoiden tilaaminen ja jarjestaminen itse ei koeta erityisen tarkeaksi, mutta
mikali toita tarvitsee tilata, pidetdan erittdin tarkeand, etta prosessi on helppo (ja do-
kumentoitu) ja tiedot mita toita kayttajat saavat tilata oltava selkeasti tiedossa.

Vastaajat ovat yhta mielta siitd, etta resurssit riittavat tdiden jarjestamiseen ja kayttdji-
en tarkedna pitama vaikutusmahdollisuus toiden jarjestelyyn nakyy myods siing, etta
padsaantoisesti kayttajat haluavat olla vaikuttamassa tyon jarjestamiseen ja toimittajan
valintaan. Tama voi toisaalta johtua siitd, etta kayttajat kokevat tyytymattomyytta tilat-

tujen téiden aikatauluihin.

Tilausprosessin tuloksien odotetaan paranevan sahkdisten katalogien ja selkiytetyn

organisaation avulla.

Informaation jakaminen

Informaation jakaminen koetaan erityisen tarkedksi joka tasolla ja varsinkin tieto aika-
tauluista, tdiden etenemisesta ja kaytettdvissa olevista urakoitsijoista nousevat tar-
keimmiksi asioiksi eri sidosryhmissa. Lisaksi tarkeaksi koetaan tieto siitd, mitd urakoita

voidaan ja saadaan tilata.

Tarkeimpana pidetyn tiedon saatavuus ei talla hetkelld toteudu vaan vastaajien mu-
kaan on havaittavissa epatietoutta kaytettavissa olevista toimittajista ja mita toita ja
palveluita saadaan omatoimisesti toteuttaa. Lisdksi vastaajien mukaan tiedotetaan liian

vahan tilatuista ja sovituista taloteknisista huoltotgista.

Alihankkijan arviointiprosessi

Sidosryhmissa on yhtaldainen ndakemys siitd, ettd alihankkijoiden arviointiin ja palaut-

teen kerdamiseen tulisi olla tydkalu. Yhteinen mielipide jatkuu siind, etta erityisen tar-
kedksi koetaan alihankkijoiden palvelukyvyn mittaaminen.
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Talla hetkella arviointitydkalut ja menetelmat puuttuvat tai ovat epaselvat. Tama nakyy
kyselyn tuloksista hyvin kun toimittajan arviointiprosessia pitda selkedna vain yksi ja
kolme vastaajaa on jokseenkin erimieltd. Yksi vastaaja on tdysin erimieltd. Myos koke-
mukset siitda miten hyvin alihankkijat ymmartavat meidan tarpeet vaihtelee paljon. Ali-
hankkijoiden kehittymista ei koeta tapahtuvan, mutta ndkemyserot ovat melko suuret
vastaajien kesken.

Vastaajan asema ja eri nakdkulma alihankkijan suuntaan vaikuttaa voimakkaasti arvi-
ointiprosessiin ja naiden nakemyksien ja palautteiden keruuseen rakensin tydkalun,
jotta palautteet saadaan kaikkien organisaatiotasojen nahtdvéksi. Jokainen organisaa-
tion taso ndkee, arvottaa ja priorisoi asiat eri tavalla mika heijastuu kokemukseen ali-
hankkijasta. Alihankkija voi olla toisen mielesta hyva koska se on halpa ja toisen nake-

mys samasta alihankkijasta on negatiivinen koska alihankkijan tyoét viivastyvat aina.

Laskutus- ja Iéheteprosessi

Erityisen tarkedna pidetadn vastaajajoukossa sitd, etta tyontilaaja tarkistaa ja hyvaksyy
tehdyn tyon ja toimittaa |ahetteen tai tydkortin laskun tarkistajalle. Laskun tarkistajan
roolista ei olla aivan yhta mieltd. Muutama on sitd mieltd, ettd ehdottomasti pitda lasku
tarkistaa tilaajan toimesta, ja osa on sita mieltd ettd se ei ole erityisen tarkedad. Voim-
me paatelld, etta niissa tapauksissa joissa lahetetta tai tyokorttia ei saada urakoitsijalta
tai toimittajalta, on tilaajan rooli laskun tarkistamisessa oleellisesti tarkeampi kuin niis-
sa tapauksissa joissa lahete toimitetaan laskujen tarkistajalle. Lahetteen rooli on mer-
kittava.

Alihankkijoiden ohjaaminen
Alihankkijoiden ohjaamisen tarkeys riippuu alihankkijasta ja ulkoistetusta tydsta. Kaik-
kia ei tarvitse ohjata ja kehittaa. Mitéa monimutkaisempi tai taloudellisesti merkittavam-

pi toiminto on kyseessg, sita oleellisempaa on ohjaaminen.
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Kiinteiston laatu
Korjaustbiden nopeuttamista pidetaan tarkeana, osa vastaajista piti erityisen tarkeana.

Hankintastrategian kannalta voidaan todeta, ettd hankinnat toteutetaan epasuorien
hankintojen tavoitteiden mukaisesti muilta osin, paitsi operatiivisen tehokkuuden osal-
ta. Hankintastrategian mukaisesti epasuorien kulujen minimoimiseksi ja kiinteistopalve-
luiden sijoittuminen portfolioanalyysissa volyymituotteeksi tulisi naita hankintoja hallita
kilpailuttamisen kautta. Yrityksessa toteutettava LEAN management kuitenkin pakottaa
kehittamaadn prosesseja joten pelkdstadn kilpailuttamiseen keskittymista emme sovella
kiinteistdpalveluiden hankintaan. Kyselyn tulosten perusteella parannettavaa onkin en-
nen kaikkea operatiivisen hankinnan selkiyttdmisessa ja tehostamisessa. Voidaankin
olettaa, ettd sahkoiset katalogit ja strategisen hankinnan erottaminen operatiivisesta

hankinnasta tulevat vaikuttamaan toisen kyselyn tuloksiin positiivisesti.

4.3 DSV:n hankintastrategia

Jaoin hankintastrategian kahteen osa-alueeseen, varsinaiseen hankintastrategiaan seka
kategoriastrategiaan. Hankintastrategialla tarkoitan yhtendistd, koko Suomen DSV:ta
koskevaa hankintastrategiaa, jolla pyritdan kehittémaan hankintatoimi pois tukitoimin-
nosta ja kohti ydintoimintoa, joka tuottaa lisdarvoa parantamalla yrityksen kannatta-
vuutta seka tehostaa arvoketjua. Kategoriastrategiat ovat tuoteryhmakohtaisia, ja niita

johdetaan hankintastrategian tavoitteiden mukaisesti.

Hankintastrategian toteutumisen varmistamiseksi on tdrkeda, ettd DSV:n olemassa
olevaa ostopolitiikkaa paivitetdan tarkennuksilla mittareista, toimittajan valinnasta ja
organisoinnista. Ostopolitiikan tehtdvana on varmistaa, etta hankintoja tekevat henkildt
kayttavat oikeita ja samoja metodeita hankinnan toteuttamiseen yrityksesta ja organi-

saatiosta riippumatta.

Hankintastrategioilla emme pyri vaikuttamaan vain oman toiminnan tehokkuuteen vaan
myo6s asiakkaiden toimitusketjun kilpailukyvyn parantamiseen. Hankintastrategioiden
avulla pyrimme muodostamaan parempaa arvoa koko hankintaketjussa, toimittajan

toimittajalta aina asiakkaan asiakkaalle asti.
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4.3.1 Hankintatoimen visio

Hankintatoimen visioksi muodostui hankintatoimen aseman nostaminen ydintoiminnok-

si, tavoitteelliseksi seka yli organisaatiorajojen toimivaksi kokonaisuudeksi:

Olemme hankinnoissa logistiikka-alan parhaimpia ja palvelemme strategian mukaista
linjaa parhaiden ja kilpailukykyisten kokonaisratkaisujen tarjoajana. Alihankkijaverkos-
tomme perustuu luotettaviin, kehittymiskykyisiin ja meidan tarpeet tunnistaviin strate-
gisiin alihankkijoihin seka laajaan joukkoon ei strategisia alihankkijoita. Hankintatoimi
on tuloksentekovidline ja osa ydinliiketoimintaa joka vaikuttaa kaikkiin organisaatioihin
yhdistavana tekijana.

Visio lahtee siitd, ettd hankintatoimen asema paranee, siihen panostetaan ja sita halli-
taan huomattavasti tehokkaammin kuin nykyisin. Tehokas hankinta tulee johtamaan
logistiikka-alan parhaimpana DSV:n siihen pisteeseen, ettda hankintojen rakenne on
epasuorien kustannusten osalta mahdollisimman pieni ja muuttuvilta kuluiltaan mah-
dollisimman suuri. Vision mukaisesti hankintatoimi tulee tulevaisuudessa tukemaan
yrityksen strategian mukaista kokonaispalvelun tarjoamista kattavalla toimittajaverkos-
tolla, jonka avulla on uusien innovaatioiden ja menetelmien markkinoille tuominen
helppoa. Tuloksellisuus hankintatoimessa tarkoittaa kulujen seurantaa mittareiden
kautta ja saastokohteiden Iéytaminen eri menetelmia hyddyntden. Kaikki organisaatiot
pyrkivat tekemdan hankintojen osalta yhteisty6td hankintatiimien muodossa eivatka

yritysrajat ole esteena kehittdmisessa.

4.3.2 Hankintatoimen missio

Missioksi hankintatoimelle maariteltiin kilpailukyvyn kehittaminen ja kustannusraken-

teen kehittdminen:

Taata DSV:lle parempi kilpailukyky hallinnoimalla hankintaa, niiden kustannusten kehi-
tystd ja varmistaa epasuorien kulujen vaheneminen. Hankintatoimen tulee taata riitta-
Vvd ja oikea laatu toimittajilta kilpailukykyiseen hintaan ja varmistaa jatkuva prosessien

ja palveluntarjoajien kehittaminen.
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Mission kuvaa hankintatoimen tehtdvia ja ottaa kantaa kilpailukyvyn parantamiseksi
kahta kautta, hankintoja hallitsemalla sekd epasuoria kuluja véahentamalla. Tarkeimpia
tehtdvid on taata riittava ja oikea laatu kuitenkaan maksamatta palveluista liikaa. Pelk-
ka saastdjen haku ei ole tavoite vaan kokonaiskustannusajattelu on johtavassa roolis-
sa. Palveluntarjoajien kehittdminen ja hankintatoimen prosessien jatkuva viilaus saa

viitteitd yrityksessa voimassa olevasta LEAN johtamismallista.

4.3.3 Hankinnan strategiakartta

Hankintastrategian strategiakartta on kuvattu (Kuva 24) alla ja siina olevat mustat nuo-
let esittavat syy-seuraus suhteet. Lahtokohtana on olettamus, etté arvontuoton paran-
taminen ja ylivoimainen kustannusrakenne ovat syita kilpailukyvyn parantumiselle ja
toisaalta kustannusten rakenteen muutokset (epasuorat, suorat hankinnat seka inves-
toinnit) ovat syita arvontuoton lisdantymiselle ja toisaalta ylivoimaisen kustannusraken-

teen saavuttamiseen.

Talouden nakokulma

Epésuorien %-osuus

- Arvoa luovat hankinnat

minimoi

- Operatiiviset kustannukset / yRsikko

/ - Resurssien hyvaksikayttd

~/

Ulkoinen asiakas

Asiakasnakokulma

Sisainen asiakas

| eKatangi| ohiostotl Tyytyvaisyysl | Tyylyvéisyysl As.strategia |

Siséisten prosessien nakokulma

Paras tuote-strategia Operatiivisen tehokkuuden strategia

| Uusien toimittajien maara | |hinta| LEAN | Lapimenoaika | Toimittajien maara

A A
Oppimisen ja kasvun nakpkulma
Yrityksen strategia Ostajien taidot Teknologia Yrityskulttuuri
ja kyvykkyydet

Kuva 24. Hankintastrategian strategiakartta
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Kustannusrakenteen kehittymista voidaan mitata seuraamalla epasuorien hankintojen
osuuden muutosta ja arvontuoton kasvua taas kate- %:n muutoksella ja tapauskohtai-
sesti kokonaiskustannusten kehittymisena.

Sisdisen asiakkaan paatoksen tekoa tehostettiin sahkoisella katalogilla, irrotettiin opera-
tiivinen hankinta strategisesta ja siirrettiin painopiste strategiseen hankintaan ostajan
nakdkulmasta, estettiin ohiostot yhteiselld ja hallitulla katalogilla ja yllapidettiin kaytta-
jien tyytyvaisyyttd. Menestykseksi todettiin lead buyer konsepti, joka mahdollisti osallis-
tamisen ja ndin ollen muutosvastarinta jai hyvin vahaiseksi ja uudet toimintamallit si-
saistettiin hyvin ja nopeasti eri organisaatioissa. Sisdisen asiakkaan tuoma menestys on
kiinni enemman prosessien toimivuudesta ja hankintojen johtamisesta, ei niinkdan in-
vestointitarpeesta. Hankintojen kehittémisen nakokulmasta perusprosessien toimivuu-

den parantaminen on ensiarvoisempaa kuin hankintajarjestelman hankinta.

Ulkoisen asiakkaan tyytyvaisyys (kysynnan kasvun liséksi) voidaan nahda syyna sille
miten panoksia asetetaan suoriin hankintoihin tai investointeihin uusien innovaatioiden
tai palvelutason parantamiseksi. Asiakkaan kokema palvelun laatu on ratkaisevassa
osassa, joka ndkyy asiakaskyselyn tuloksissa. Menestys tdassa taataan joustavalla ja

laajalla alihankkijaverkostolla. Sisdisen ja ulkoisen asiakkaan tyytyvadisyytta mitataan

tyytyvaisyys kyselyin.

Sisdisen prosessin seuraukset nakyvat sisdisen asiakkaan ja ulkoisen asiakkaan koke-
mana laatuna. Tasta syysta pidan tarkeana tunnistaa ulkoisen asiakkaan ja tuotetun
palvelun yhteys ja toisaalta tehokkaiden operatiivisten prosessien yhteys sisdisen asi-
akkaan kokemaan palvelun laatuun. Sisdinen prosessi vaikuttaa ulkoisen asiakkaan
kokemaan palvelutasoon ja hinta/laatuvaikutelmaan ja operatiivisen tehokkuuden to-
dettiin vaikuttavan suoraan sisdisen asiakkaan tyytyvadisyyteen (sisdisen asiakkaan tyy-

tyvaisyyskysely) ja tapaan toimia.

Parhaan tuotteen tarjoamiseksi panostamme strategisten tuoteryhmien ja toimittajien
lisdamiseksi ja toisaalta lisddamaan volyymiryhman sisaltéa karsimalla pullonkaulatuot-
teita kaikista hankinnoista. Operatiivinen tehokkuus toteutetaan rutiini- ja pullonkaula-
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tuotteiden osalta mahdollisimman paljon automatisoimalla ja optimoimalla hankinta-
prosessit (kotiinkutsut).

Kategoriastrategioilla ohjaamme hankintatoimea proaktiiviseen suuntaan ja DSV:lla
strategisia toimittajia tavoitellaan lisaa. Volyymi- ja rutiini tuotteiden saralla keskitytaan
enemman siihen, ettd yhdistetdan hankintoja eri organisaatioista ja yrityksista ja paine-
taan volyymituotteeksi mahdollisimman paljon hankintoja. Nain tavoitellaan kustannus-
tehokkuutta ja halpaa hankintahintaa hyvalla palvelulla hyédyntaen volyymietua. Lisak-
si_hankintaprosessien virtaviivaistaminen ja transaktiokulujen véhentaminen on ehdo-
ton edellytys nadissa ryhmissa. Tarkeda on l6ytaa volyymituotteiden tarjoajista potenti-
aaliset strategiset toimittajat. Pullonkaulatuotteiden osalta parannamme standardointia

ja varmistamme ndiden tuotteiden ja palveluiden osalta saatavuuden.

4.3.4 Yrityksen hankintastrategia

Yrityksen hankintastrategiassa otetaan kantaa hankintaryhman johtamiseen tavoittei-
den kautta. Hankintastrategian toteutuminen edellyttaa ettd asetetut tavoitteet kustan-
nusrakenteen ja arvontuoton osalta saavutetaan. Pitkan aikavalin tavoitteena oleva
kannattavuuden parantuminen DSV:lla voidaan parhaiten saavuttaa kehittdmalld kaikki

hankintaryhmat Iahelle hankinnan kehityskaaren neljatta tasoa (ks. kpl 2.3.1):

1. Seuraamme kustannusrakennettamme tiiviisti ja tavoittelemme epdsuorien
kulujen vahentamista
a. Seuraamme epdsuorien hankintojen kehittymista
2. Laajennamme sisdista yhteisty6ta luomalla hankintatiimit 1&pi organisaatio
rajojen yhteisten tarpeiden loytamiseksi ja hankintojen tehostamiseksi. Py-
rimme ratkomaan ongelmia yli organisaatio rajojen.
a. Hankintatiimit muodostetaan tuoteryhmittdin kaikille ryhmille
3. Pyrimme rakentamaan tiiviin yhteistydverkoston keskittamalla hankintoja
muutamille toimittajille hakien synergiaetuja, yhteistd ongelman ratkaisua
seka pyrimme vaikuttamaan laatuun
a. Vahennamme ja seuraamme toimittajien maaria
b. Toimittajien paikallisuudella ei ole merkitysta
4. Seuraamme kustannusten kehitystd hankintaryhmittain.
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a. Strategiset mittarit ohjaavat hankintaa joka organisaation tasolla
5. Kokonaiskustannusajattelu. Tavoittelemme kokonaiskustannusten vahen-
tamistd, emme vain hankintahinnan alentamista.
a. Hankinnoilla prosessinakékulma
b. Huomioidaan sidosryhmien tarpeet
c. Ostamme sopimushinnoin ja valtéamme spot-ostoja
6. Hankintojen organisointi ja tehtavien jako
a. Keskitetty strateginen hankinta, suunnittelu seka ohjaus.
b. Hajautettu operatiivinen hankinta, kotiinkutsut
7. Yhtendinen tapa toimia. Hankintatoimi on kettera ja Lean yhteisen sahkoi-
sen kanavan avulla.

a. Kotiinkutsut eKatalogeista

Ylla mainitut tavoitteet ovat pitkdn ajan tavoitteita ja lyhyen ajan tavoitteiksi maaritel-
tiin teeman muodossa hankintojen haltuun otto eli pyrimme vuoden 2012 aikana saa-
maan kaikille mahdollisille hankintaryhmille hankintatiimit, maariteltya tehtdvat seka
luotua toimittajalistat seka sahkoiset eKatalogit. Lisaksi spend analyysin kautta tutki-
taan miten, kenelta ja kuinka paljolla ostamme ja luomme kategoriastrategiat analyysin

pohjalta.

Koska hankintastrategia luodaan lahestulkoon tyhjdsta, on eri strategisten teemojen

kayttd hyddyllista ja helpottaa saavuttamaan tavoitteet maaratietoisesti.

Tavoite 2012 Hankinnat hallintaan ja arvontuoton parantaminen
Tavoite 2013 Kustannusrakenteen ja prosessien parantaminen
Tavoite 2014 Sisdinen integraatio

Tavoite 2015 Visio

Muita strategisia teemoja ovat:

Kustannusrakenne kuntoon: Hankintastrategiassa taklataan puhtaasti epasuorien han-
kintojen minimoimiseen ja pyritdaan tehostamaan sisdisia hankinnan prosesseja. Tuote-
ryhmien hallinnassa tavoitellaan volyymi-, rutiini-, seka pullonkaulatuotteiden hallin-

taan.
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Arvontuoton maksimointi: Hankintastrategialla parannetaan asiakkaan kokemaa laatua
keskittymalla suoriin, ydinliiketoimintaan sidoksissa oleviin hankintoihin ja kehittamalla
tuote-strategiaa etsimalla uusia toimittajia, innovaatioita seka kehittamalla ennusteisiin

vastaamisen laatua.

Yrityksen hankintastrategia puhtaaksi Kirjoitettuna:

Kilpailukyvyn parantamiseksi minimoimme epdsuorat hankinnat ja panostamme ali-
hankkijaverkoston hallintaan. Suorissa hankinnoissa kokonaiskustannusten hallinta ja
strategisten toimittajien kdayttdminen mahdollistavat parhaiden ja kilpailukykyisimpien
palveluiden tarjonnan. Strategisilla kumppaneilla vahvistamme omaa osaamistamme ja
tuotamme lisdarvoa koko logistiselle ketjulle. Toimittajamme tuottavat meille parasta
mahdollista palvelua ja auttavat meitd kehittdémaan prosessejamme ja ulospdin naky-
vaa laatua. Investoinneilla yllapiddmme tuotekehitystd ja nykyaikaisinta tietoteknista

osaamista.

Kannattavuutta ja kustannustehokkuutta lisddvat yhtendiset, sisdiset hankintaprosessit,

joiden avulla yllapiddmme korkeaa kykya vastata kysynnan muutoksiin.

4.3.5 Kategoriastrategia ja taktiset mittarit

Kattava ja laadukas alihankintaverkosto tarkoittaa suurta madraa erilaisia hankintaryh-
mia mutta rajatulla maaralla toimittajia. Nain toimien valtytaan yksittdiseen toimitta-
jaan sitoutumista ja haemme jatkuvasti uusia variaatioita palvelun tai tuotteen hankin-
taan. Jokaisessa hankintaryhmdssa tavoitellaan 1-5 toimittajaa jokaiselle tuotteelle tai
palvelulle ja ndista on 1-2 ykkdsluokan toimittajia jotka voivat tyydyttéa tarpeemme
kokonaisvolyymista noin 60—-70 %:sti. 1-3 toimittajaa pidetdan taman lisaksi mukana
kysynnan vaihteluita varten. Talla menetelmalld saadaan hyvaa palvelua ja volyymietua
hankintoihin kun keskitamme suuren osan tarpeistamme 1-2 toimittajalle. Liséksi hal-
linnointi, mittaaminen ja seuranta, toimittajan ohjaaminen ja tuotekehittely helpottuu.
Lopulliset toimittajien maarat ja toimittajien valinnat tehdaan hankintatiimeissa tuote-
ryhmakohtaisesti.
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Taulukko 14. Alihankkijoiden hallinnan mittari

Taktinen mittari Tavoite Reagointitaso

Toimittajien maara kata- 1-5 kpl/hankintaryhma >5, pyri vahentdmaan

logissa <3, etsi lisaa vaihtoehtoja

Markkinaosuuksia pystymme kasvattamaan hyodyntamalld entistd enemman olemassa
olevaa toimittajaverkostoa ja yritysostoja ei valttamatta tarvitse tehda. Toimittajamark-
kinoita testataan jatkuvasti uusia toimittajia etsimalla ja kilpailuttamalla. Ulkoistamisen
ja tdiden takaisin ottojen mahdollisuuksia vertaillaan jatkuvasti ja arvioidaan omaa ky-
kya strategisten toimittajien/alihankkijoiden kyvykkyyteen. Ydinliiketoimintoja ei tule
ulkoistaa, jotta valtytéan riskeiltd kuten arvontuoton siirtymiseltd alihankkijal-
le/toimittajalle ja samalla oman aseman heikentamiselta toimittajaan/alihankkijaan

nahden.

Taulukko 15. Markkinaosuuden kasvattamisen mittarit

Taktinen mittari Tavoite Reagointitaso

Toimittajien maara 5-10 kpl/hankintaryhma <5, etsi lisaa vaihtoehtoja
toimittajalistassa >10, vahenna toimittajia listas-

ta

Sopimusten kayttéaste | 60 — 70 % 1-2 toimittajalla | < 60 %, keskita lisaa
> 90 %, vahenna mikali mah-

dollista

Kustannustehokkuus ja kannattavuus paranevat muutenkin kuin hankintahintaa pie-
nentamalla. JIT-mallin mukaisesti emme keskity kaikissa hankintaryhmissa vain hankin-
tahinnan madaltamiseen vaan kokonaiskustannusten vahentdmiseen ja toimitusvar-
muuden varmistamiseen. Jotta Lean hankinta voi toimia, hankinnan vaikutus yritysten
sisaisiin sidosryhmiin tarkastetaan ja tavoitellaan mahdollisimman suoraviivaisten pro-
sessien aikaan saamista. Tama ndkyy esim. palautuksiin tai laskutus menetelmiin, tila-
uksen helppouteen, laskujen oikeellisuuteen. Toisin sanoen kaikki kaytanndllinen tyd
on tapahduttava pienin mahdollisin uhrauksin.
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Kustannustehokkuutta parantaa eKatalogien saatavuus, hintatietojen ndkyvyys seka
toimittajien jarjestys eKatalogissa. Yhtendinen toimintatapa heijastuu kaikkiin hankinta-
ryhmiin ja tarkoittaa organisointia, kotiinkutsu menetelmia seka toimittajien hallintaa.

Taulukko 16. Yhtendisen toimintatavan, kannattavuuden ja kustannustehokkuuden mittareita

Taktinen mittari Tavoite Reagointitaso
Hankinnat vain eKata- 0 % ohiostoja >0 %, selvita syy ja lisaa toi-
logeista mittaja toimittajalistaan

Saavutetut saastét tai | 20 % saastot hankinnoissa | <20 %, keskita ja hae uusia
paremmat maksuehdot tai toimittajia
>30 pva maksuehto <30 pva netto, keskita volyy-

mia ja neuvottele

Hankintatiimit Kaikissa hankintaryhmissa | Luo tiimit kaikkiin hankintaryh-

miin

Kehitdamme hankinnan osaamista ja parannamme kilpailukykydmme asiakkaan tarpeet
huomioiden sekd hyddyntden toimittajaverkoston innovatiivisia ja luotettavia kumppa-

neita.

Uusien innovaatioiden ja palveluiden tuottamiseen hyédynnamme laajaa toimittajaver-
kostoamme. Vastaamme asiakkaiden tarpeisiin nopeammin kuin kilpailijat ja pyrimme
tarjoamaan niin teknisid kuin prosesseita parantavia innovaatioita. Koulutamme han-

kinnoista vastaavia henkil6ita ja lisédmme hankinnan tietoutta henkildstdssa.

Hankinnassa noudatamme tilaajavastuulakia ja pyrimme kayttamaan paikallisia toimit-
tajia paikallisiin hankintoihin. Paikallisia toimittajia kdyttéen varmistamme toimitusvar-
muuden, mutta mikaan ei estd kayttamastda ulkomaalaisia toimittajia. Ulkomaisen toi-

mittajan/alihankkijan kayttd arvioidaan tapauskohtaisesti toimitusvarmuus varmistaen.

DSV:n hankintatoimen arvot

e Kehitys — kehitdmme omaa osaamistamme ja myos toimittajiamme paremman
asiakaspalvelun tuottamiseksi ja asiakkaan oman liiketoiminnan tukemiseksi.
e Kunnioitus — kunnioitamme toimittajiemme ammattitaitoa ja arvostamme ali-

hankkijoiden ja toimittajien erityisosaamista.
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e Kannattavuus — win-win ajattelu toimittajien kanssa, yhdistetyt volyymit ja tar-
peet parantavat omaa asemaa toimittajamarkkinoilla. Haemme kustannus- ja

palveluetuja keskitetyilld hankinnoilla Iapi organisaatio- ja yritysrajojen.

Kategoriastrategian toteutuminen varmistetaan toteuttamalla hankintatoimen kehitta-
minen eri hankintaryhmittain seuraamalla kahdeksan portaista toteuttamisohjelmaa:

1. Spend analyysi: selvitéd hankintavolyymi, sisalt6 ja toimittajat
Tunnista mita ostettu, miten ostettu, keneltd ostettu ja milld ehdoilla. Kuvaa
hankintaryhmat nelikentdssa.

2. Organisointi: erottele operatiivinen hankinta strategisesta hankinnasta
Operatiivinen ostaja tilaa tarvittaessa tarvittavat palvelut osoitetusta paikasta ja
ohjaa toimittajaa/alihankkijaa, mutta ei osallistu toimittajien etsintaan. Strategi-
nen hankkija varmistaa oikeiden toimittajien kdytdn, ennustaa tarpeen seka ke-
hittda toimittajia/alihankkijoita. Paallikét ja ylemmat henkilét ovat strategisia
hankkijoita ja muut operatiivisia ostajia.

3. Hankintatiimit: yhdista eri organisaatioiden tarpeet
Ldyda yhteiset hankinnat eri organisaatioista ja yhdista tarpeet. Tiimit valitsevat
toimittajat ja maarittelevat tarpeet. Lead buyer tekee sopimukset ja informoi
muita jasenia.

4. Hankinnan tehtavat: luo katalogi ja ohjaa hankinnat kotiinkutsu menetelmalla
Sahkdiseen katalogiin kaikki tarpeellinen tieto toimittajista/alihankkijoista. Ope-
ratiivinen ostaja valitsee katalogista kaytettavan toimittajan, ostoista vastaava
yllapitaa katalogia.

5. Toimittajien valinta: toimittajien maaran rajoittaminen 2-5 kappaleeseen
Tuoteryhmittdin rajataan toimittajien maara. Hankintatiimit valitsevat toimittajat
ja etsivat uusia.

6. Mittarit: mittaa hankintastrategiaa
Mitataan esim. hankintaprosessin tehokkuutta, ostovolyymid, toimittajamaaria,
laatuvirheita.

7. Kategoriahallinta: ohjaa tuoteryhmia tavoitteellisesti
Tuoteryhmia ohjataan tavoitteellisesti portfolioanalyysin menetelmin.

8. Hankintasopimukset: joustavat resurssit ja sopimushinnat
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Hyddynnamme paikallisia toimittajia nopeiden toimitusten varmistamiseksi,
vaadimme laadukasta palvelua yksinkertaisin prosessein, tilaukset kotiinkutsu-

menetelmalla.

Kategoriastrategia puhtaaksi kirjoitettuna:

Pyrimme keskittamisella yhdistdmaan tarpeet eri yrityksista ja pyrimme standardoi-
maan tarpeemme. Harvennamme ja tiivistdmme toimittajaverkostoamme oman ase-

man parantamiseksi toimittajiin nahden.

Tuemme sisdisten asiakkaiden toimintoja tarkoituksen ja tavoitteiden mukaisesti, mutta
pyrimme lisdamaan standardointia ja yhteisia toimintamalleja Iapi organisaatio rajojen.
Transaktioiden tehostamiseksi hyddynnamme sahkdisia katalogeja operatiivisen han-

kinnan tehostamiseksi.

Volyymituotteiden ja rutiinituotteiden hankinnan padpainona tavoitellaan alhaisinta
kokonaiskustannusta seka operatiivisesti tehokkainta prosessia. Strategisten tuotteiden
ja palveluiden hankinta keskitetadn yhteistydkumppaneille ja toimintaa ohjataan aktiivi-
sesti. Pullonkaulatuotteista pyrimme padsemaan eroon standardoinnilla, yhdistamalla
hankinnat toisen ryhman kanssa tai vdahentamalla omaa tarvetta ndille tuotteille ja pal-

veluille ja tulevaisuudessa tuoteryhmasta kokonaan luopumalla.

4.3.6 Ostopolitiikka

Nykyiseen ostopolitiikkaan nden tarpeelliseksi lisdta seuraavat tarkennukset jotta han-
kintastrategian toteutuminen on mahdollista. Korostukset painottuvat alihankkijoiden

kehittymiseen, osaamiseen ja seurantaan:

» Alihankkijoiden valinnassa kriteereind ovat kilpailukyky, laatu ja ympariston
huomioiminen, pyrkimyksena pitkdaikaiset ja jatkuvaan kehittémiseen pohjaa-
vat yhteistyGsuhteet toimittajien kanssa.

» Alihankkijoiden tulee ohjata ja kehittdd omaa laatuaan maaratietoisesti ja tayt-
taa DSV:n asettamat laatuvaatimukset.
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« Arvostamme alihankkijoiden uudistumiskykya sek@ oma-aloitteista innovointia
prosessien tai tuotteiden parantamiseksi.

« Alihankkijoiden palvelukykya mitataan sovellettavin toimitusvarmuusmittarein.
Tuloksia tarkastellaan tarvittaessa alihankkijan kanssa ja niité hyddynnetdan
toiminnan kehittamisessa.

« Hankintasopimukset tehdaan kirjallisina, niista tiedotetaan organisaatiolle ja nii-
ta tarkistetaan sovituin madraajoin.

« Hankinnat kohdennetaan kerta- ja satunnaisostojen osalta sopimustoimittajille
ja ostoja muualta valtetaan.

» Yllapiddmme alihankkijarekisteria kaikista DSV:n alihankkijoista ja ostoista vas-

taavat ovat vastuussa nadiden tietojen oikeellisuudesta.

4.4 Hankintastrategian soveltaminen kiinteistopalveluiden hankintaan

Strategiakartan soveltaminen kiinteistdpalveluiden hankintaan oli helppo toteuttaa silla
kaikki hankinnat vaikuttavat vain sisdiseen asiakkaaseen ja ovat epdsuoria hankintoja,
joten taloudellinen nakokulma oli kokonaiskustannusten minimoinnissa. Kustannusten
minimoinnin toteutin tavoittelemalla hankintahintojen pienentamisella (yhdistetyt han-
kinnat, hintavertailu), korjauksia vahentamalla (ylikorjaamisen minimointi ja yhdistetyt
urakat), uusia hankinnan menetelmia hyddyntamalla (sahkdiset tydkalut ja katalogit)
seka hallinnollisen tyén vahentdmisella (prosessin uudelleen maarittely ja hankinnan
tehtavien uudelleen jako). Alla on kuva jossa on esitetty hyddynnetyt mittarit eri por-
taissa (Kuva 25).

Sisdisen asiakkaan tyytyvaisyyden maarittelyyn hyodynsin kyselyn tuloksia ja vastaus-
ten perusteella teimme toimenpidemuutoksia tilausprosesseihin seka toteutimme han-

kinnan tehtdvien uudelleen jaon.

Sisdisen prosessin nakokulmasta kaikki organisaatiomuutokset ja tehtdvien uudelleen
asettelut toteutettiin LEAN johtamismenetelmien mukaan, ja toteutimme kaikki organi-
saatiomuutokset ja tehtdvien jaot siten, ettd prosesseista saatiin kaikki hukka pois.
Vastuut ja tehtavat jaettiin tarkemmin strategisiin ja operatiivisiin tehtaviin ja kayttajat
hyvaksyivat ne. Lean mallin mukaan teimme esim. katalogiin valmiita tilauspohjia tuo-
tenumeroineen, jotta kotiinkutsu on mahdollisimman helppo tehda tarpeen vaatiessa.
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Myds yhteystiedot alihankkijoille ja toimittajille 16ytyy samasta paikasta. Koko kiinteis-
tdpalveluiden hankinta toteutettiin operatiivisen tehokkuuden nakdkulmasta jolloin pro-
sessit ja toimintatavat sdilyivat joustavina ja ilman turhia valivaiheita. Kategoriastrate-
gioiden perusteella tein tarvittavia muutoksia muutamiin hankintaryhmiin ja toteutim-
me yleisen hankintastrategian mukaista linjaa hankintaryhmien ohjaamisesta neliken-
tassa.

Oppimisen nakdkulmasta hyddynndmme jo asetettuja mittareita suunnan nayttdjina.
Tulemme lisadmaan hankinnan osaamista ja toimittajamarkkinoiden tuntemusta osallis-

tumalla hankinnan seminaareihin ja esim. alan messuille.

MITTARIT KIINTEISTOPALVELUIDEN HANKINNASSA Ylivoimainen N
kustannusrakenne-
strategia
Taloudennékékulma )

- Hankintojen kokonaismaaran muutos ryhméssa
- € /hallinelid/ v

- € / hankintaryhma/ v

- Saavutetutsaastot/ v

Asiakasnékékulma

- Sisdisen asiakkaan tyytyvaisyys
- Toimeksiantojen (eTicket) kirjausmaarat

Siséisten prosessien ndkékulma

- Toimeksiannon [&apimenoajan kehitys
- Kustannukset / yritys

Obpimisen ia kasvunnékékulma
- Sisdisen asiakkaan palautteen indexin muutos (2011 alkaen)

Kuva 25. BSC, kiinteistopalveluiden hankinnat
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4.4.1 Organisointi ja tehtavien jako

Logistiikassa pdrjaaminen vaatii yrityksilta kustannustehokkaita ja suoraviivaisia pro-
sesseja. Tama koskee yhtélailla hankintaa, kuljetusten jarjestelyd, varastotoimintoja,
laskutusta ym. liiketoiminnan prosesseja. DSV:n on tdssa suhteessa pyrittdva olemaan
mahdollisimman kevyt (Lean) ja notkea (Agile) muutoksille. Hankintojen osalta tdma
tarkoittaa isolle ja monipuoliselle toimijalle jarkevia ja kaytannonlaheisia hankinnan

prosesseja.

Hyoddynsimme kirjallisuudesta kehittamiskeinoja epasuorien hankintojen hallinnoimisek-
si. DSV:lla ndiden keinojen hyddyntaminen ndkyy kiinteistopalveluiden hankinnassa

seuraavasti:

Taulukko 17. Kirjallisuudessa mainitut ja kaytannéssa toteutetut keinot hankintojen hallinnoimi-
seksi (Kari Iloranta ym. 2008, 373.)

Kirjallisuus DSV:Ila implementoitu

Yhtendinen hankintastrategia ja ohjeistus Hankintamanuaali

Hankintaprosessien ja toimintatapojen sel- | Hankintamanuaali seka uudet, kirjatut
keyttaminen hankintaprosessit ja toimintatavat, uudel-

leen organisoitu hankinnan tehtdvat

Toimittajien keskitetty kilpailuttaminen Strateginen hankinta erotettu operatiivi-
sesta. Yhtendistetty tarve ja katalogilla

hallinta

Asiakastarpeen hallinta Hankintatiimit ja yhteisty6 lapi organisaa-

tio rajojen

Siirtyminen sahkadisiin hankintajarjestelmiin | Rakennettu eKatalogi seka eTicket

Hankintojen organisointi jaettiin operatiivisen ostajan toimintoihin ja strategisten osta-
jien toimintoihin. Strateginen ostaja vastaa kaytanndssa hankinnan byrokraattisesta ja
hallinnollisesta ty6sta ja operatiivinen ostaja vastaa osin tyon tai tuotteiden tilaamises-
ta katalogista, eli hyvaksyttyjen toimittajien listasta. Véltyimme raskaan hankintaor-
ganisaation rakentamiselta yhdistamalla keskitetyn, hajautetun seka lead buyer-mallin

hyvat puolet (Kaavio 1).
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Kayttajat Kiinteistopaallikk®

Kaavio 1. Hankintaorganisaation ja vastuualueiden esittely. Byrokraattinen osuus on katalogin
oikealla puolella ja kaytannéllinen osuus katalogin oikealla puolella.

Kiinteistopalveluiden hankintakategoria johdetaan lead buyer mallin mukaisesti yhden
toimijan toimesta (kiinteistopaallikkd), ja strateginen hankinta on erotettu keskittamalla
siihen kuuluvat tehtavat kiinteistopaallikdlle ja operatiivinen hankinta kotiin kutsuineen
on hajautettu kayttdjajoukolle.

Hyddynnamme myds Lead buyer mallin mukaista tiimihankintaa tukemaan kiinteisto-
paallikkda paatdoksenteossa ja hankintojen yhdistémisessa. Tiimit, jotka koostuvat kiin-
teistopalveluiden hankinnan osalta kayttajista eli tydnjohtajista ja paallikdista, voivat
alustavasti kilpailuttaa toimittajia, mutta sopimuksia eivat saa tehda. Kiinteistopaallikko
vastaa sopimusten tekemisesta ja varmistamisesta, etta lilketoimintakelpoisuuden tar-
kistusprosessi suoritetaan asianmukaisesti uusien toimittajien osalta. Toisin sanoen

kiinteistopaallikk®d vastaa kaikesta strategisesta hankinnasta.

Hajautettu malli nékyy kotiinkutsujen hajauttamisella operatiiviselle tasolle. Kotiinkutsu-
ja saavat tehda rajatun ryhman jasenet eika kaikkia toitd tarvitse kiinteistopaallikon
tilata. Keskitetystd mallista hyddynndmme byrokratian sitomista pois operatiiviselta
tasolta, eli kilpailutus, toimittaja-arviointeihin reagointi, sopimusneuvottelut seka stra-
tegian suunnittelu jaa kiinteistopaallikdlle. Hyvaksyttavat toimittajat kirjataan eKatalo-
giin josta voivat rajatun joukon henkil6t kotiin kutsumalla tilata palveluita mikali perus-
korjauksia tarvitsee teetattaa.

Agile-mallia hyddyntden tehtavat pilkottiin kayttdjien osalta pieniin osasiin eika pitkaai-
kaisia suunnitelmia tai toimenpiteitd suoriteta kdyttdjatasolla. Tyypilliset toimenpiteet
vaativat 1-2 pdivaa kayttajalta toimenpiteen suorittamiseksi. Hallinnoinnin nakdkulmas-
ta hyddynnamme agile-mallista ajatuksen poikkiorganisatoristen seka itseohjautuvien



111

tiimien muodostamisen. Tiimeilld ja yksittaisilla kayttajilld on vastuu pitaa huoli siita,
etta tietyt toimenpiteet esim. ty6turvallisuuden taso pysyy riittdvan korkealla. Kayttajil-
1a ja tiimeilld on ndiden toimenpiteiden suorittamiseksi vapaus valita keinot jotta tulok-
siin paastaan. Lisaksi laajennamme tilausmahdollisuutta useampaan kategoriaan ja
toimintoon tulevaisuudessa. Agile-mallin mukainen tiimi ajatus on lahelld Lead buyer-
mallia, mutta tassa annetaan tiimeille kategorian hallinnan lisdksi oikeus toimia par-

haaksi katsomallaan tavalla, hyddyntden annettuja ty6kaluja/toimittajia.

Lean malli toteutui kdytanndssa hyvin ja tehokkaasti, silla kotiin kutsuminen tapahtuu
katalogin tai kiinteistopaallikon kautta eika sekavia vaiheita ole enaa tilausprosessissa.
Tarvittavat tiedot ovat kaikkien saatavilla koko ajan, eika paatdksentekoon tarvitse
tuhlata aikaa. Toimittajien arviointi ja toimeksiannon kirjaus ovat ainoat byrokraattiset

toiminnot kayttdjilld. Tilausprosessi on kuvattu seuraavassa kappaleessa.

Agile-malli sopii hyvin yrityksen toimintaymparistoon ja sité hyddynnetadn kehitys-
hankkeessa, jossa palvelun tuottaminen on matalakriittistd ja kulttuuriin kuuluu ennus-
tamattomuus ja jatkuvassa muutoksessa toimiminen. Lisaksi hankintaorganisaatio sisal-
tda kokeneita henkil6ita ja hankintojen tekemisen helpottamiseksi on sahkoiselld kata-

logilla suuri merkitys.

Huolto-
mies
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~
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~
J

Laskun hyvaksyminen

KATALOGI
\4
Tilaus
A\ 4
Tydn hyvaksyminen
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Toimittajan arviointi

-
-
-
\_
-
(&
-
=
-

1

\

Kayttgja yllapitaa tikettia seka arvioi toimittajia

N

Kuva 26. Kuvaus tilausprosessista uudessa toimintamallissa.
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Katalogi edustaa pientd osaa isommasta toimittajalistasta. Toimittajalistalla on kaikki
kayttokelpoiset toimittajat ryhmittdin, mutta katalogiin on jatetty ne hankintaryhmat ja
toimittajat joita voimme antaa kayttajaryhman (operatiiviset ostajat) itsendisesti tilata.
Kyseessa on lahinna rutiinituotteet ja palvelut (kiinteistdpalveluissa kaytémme termia

peruskorjaukset). Uusi tilausprosessi on esitetty Kuva 26.

Perusperiaatteet tilausprosessissa:

e Kayttdja kirjaavat toimeksiannot eTickettiin

e Kayttdja ilmoittaa peruskorjaukset suoraan huoltomiehelle, talotekniset tyot
kiinteistopaallikdlle tai organisoi urakan itse katalogin rajoissa

e Tyon tilaaja ottaa urakoitsijat vastaan ja osoittaa tydmaan

e TyoOn tilaaja tarkistaa tyodn ja hyvaksyy tyon, seka kuittaa lahetteen/tydkortin

e TyoOn tilaaja toimittaa lahetteen laskun tarkistajalle tai tarkistaa itse laskun lahe-
tettd vastaan

e Pyritadn kdyttdmaan katalogin ja toimittajalistan osoittamia toimittajia

Kiinteistopalveluiden hankinnassa toteutettua hankintojen tehtdvien (strategi-
set/operatiiviset) jakoa voidaan toteuttaa lead-buyer konseptin kanssa myds muissa
hankintaryhmissa. Tama malli soveltuu hyvin matalaan organisaatioon antaen eri ryh-
mille mahdollisuuden vaikuttaa ja osallistua paatoksentekoon. Hankintaryhmista kiin-
teistdpalveluiden hankinta on monipuolisin hankittavien tuotteiden ja palveluiden maa-
ran vuoksi, joten muiden hankintaryhmien hyvinkin spesifistiset hankinnat on helppo
hallita talld mallilla. Hankintaorganisaatioita ei tarvitse rakentaa, riittda vain valvonta

ylemmalta tasolta.

Esitetyn mallin toimivuuden varmistamiseksi on ehdottoman tarkeaa, etta katalogi toi-
mii niin kuin pitadakin, on jatkuvasti ajan tasalla ja sen kayttéa valvotaan. Ohiostot voi-
daan valttaa katalogia hyddyntden ja katalogilla voidaan ohjata kayttdjaryhmat ilman
sekavia viestiketjuja kdyttamaan visuaalisuuden ansiosta nopeastikin uusia toimittajia.

Katalogi on notkean ja nopeasti muuttuvan hankintaorganisaation perusedellytys.

Tutkimuksen tuloksena voimme todeta vastuualueiden selkiytymisen tapahtuneen sel-

vasti. Talousosaston mukaan tulo ei tuo hitautta prosessiin, vaan ennen kaikkea paran-
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taa meidan asemaa silla ndin varmistamme tilaajavastuulain toteutumisen heti hankin-
taketjun alusta asti. Kayttajat ovat nykyisin mukana maarittdmassa tarpeita ja he toi-
mivat tiimina yhteisten tarpeiden tunnistamiseksi. Kiinteistopaallikkd vastaa ostajana
toimittajien valinnasta, sopimusten tekemisestd, katalogin paivittamisesta ja toimittaji-
en poistamisesta katalogista arvioiden perusteella.

4.4.2 Sahkoinen katalogi

Pilottihanketta varten rakensin sahkdisen katalogin joka on kaikkien ostajien ja kotiin-
kutsujien saatavilla DSV:n intranetissa. Katalogia ovat voineet hyddyntdaa rajoitetun
joukon henkilét, eli erikseen nimetyt kiinteistopalveluita hankkivat henkilét. Katalogi
pitaa sisallaan toimittajat, yhteistiedot seka lisskommentit mikali toimittajaa kaytetadn
vain tietyssa toimipisteessa tai tietyissa tilanteissa. Mikali toimittajaa tai palvelukatego-
riaa ei I0ydy on yhteyttd otettava ostajaan. Sahkoiselld katalogilla olemme vahentaneet
ohiostoja ja selkiyttaneet ostoprosessia kotiinkutsujan nakdkulmasta ja samalla tehos-

taneet operatiivista tehokkuutta ja sisdisen asiakkaan tyytyvaisyytta.

Pilottihankkeessa lead buyerin roolissa on toiminut kiinteistopaallikkd joka on vastannut

katalogin paivittdmisesta ja uusien toimittajien etsinnasta.

Katalogissa on pidetty maksimissaan kolmea eri toimittajaa jokaista tuoteryhmaa koh-
den ja ne ovat olleet jarjestettyna kayttdjarjestykseen. Nain tavoitteena ollut toimittaji-

en maaran vahentaminen onnistui ja sopimusten kayttéaste saatiin kasvamaan.

4.4.3 Tyokalu toimittajien arviointiin

Toimittajien arviointityokalu kiinteistopalveluiden hankintaa ajatellen rakennettiin silla
perusteella, etta se on yksinkertainen, ajallisesti nopeasti suoritettava ja kaikkien han-
kintoja tekevien saatavilla ja nahtavilla. Arviointi tehdaan intranetissa ja se yhdistettiin

osaksi eTikettia.

Toimittajan ei arvioida vain kayttajan nakdkulmasta vaan siind otetaan huomioon eri
sidosryhmien nakemykset kuten kayttdjan/ostajan nakemys ja laskuntarkistajan nake-
mys. ArviointityOkalusta l16ytyy kuva liitteessa 3.
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Kaytantd on osoittanut, ettd vaikka seurantatydkalu on helppo kayttaa ja kaikkien saa-

tavilla, on sen kayttd jaanyt heikoksi. Tarve tallaiselle tydkalulle tunnistettiin kotiin kut-

sujien joukossa, mutta arvioita ei silti anneta nykyiseen tyokaluun. Arviointitydkalu vaa-

tii vield kehittamista ja markkinointia kayttajien keskuudessa.

4.4.4 Kehittamishankkeen mittarit

Uudet toimintamallit implementoitiin maaliskuussa 2011 ja tulokset kerasin neljan kuu-

kauden kayton jalkeen eli kesakuun lopussa.

& c
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© £ S 3 o S5
© Z & € > < £
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8 9 v E = 5 £
= =18 DS
= 5
~ [
% ryhman han-
Sopimusten kayttdaste 40 57 % >60 % 66 %
kinnoista
Toimittajien vahenemi- )
Kappalemaara 30 116 90 100
nen
Sis. asiakkaan tyytyvai- 1-5 3,1/ 3,0/
o 15 2,8/0,98
Syys (KA/keskihajonta) 0,9 0,78
Ostojen arvo suhteessa 5
o €/m 10 19,5 € 18,5 € 9,7€
varastonelidihin
Toimeksiannon lapi-
) Kesto (pva) 5 15,5 10 6
menoaika

Kuva 27. Kiinteistdpalveluiden hankinnan mittarit

Kaikilla muilla mittareilla on tulokset osoittautuneet hyviksi paitsi toimittajien vahene-

misessa. Tavoitteesta jaatiin, koska osa hankintavolyymistd jatetdan muille kuin kump-

paneille, jotta tuntemus markkinoista sdilyy. Toimittajien madraa on nostanut myods

erilaisten tarpeiden ilmeneminen verrattuna edelliseen vuoteen. Vaikka toimittajien

madra on noussut, on myods sopimusten kayttbastetta pystytty parantamaan, mika ku-

vastaa hyvin toimittajamarkkinoiden testaamisen toteutumista.
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Sisdisen asiakkaan tyytyvaisyydessa paastiin hyviin tuloksiin, mutta parannettavaa jai
ennen kaikkea sisdiseen tiedonjakoon. Erittdin hyvaan tulokseen paastiin toimeksianto-
jen lapimenoaikojen pienentamisessd, eli tarpeen yllattdessa saatiin korjaustoimenpi-
teet kartoitettua, tilattua ja tehtyda kuudessa padivassa. Ostojen arvoa nosti muutama
erillinen ja isompi korjaus, mutta suunta on hyva. Mikali loppuvuoden talvikunnossapito

ei karkaa budjetoidusta, on merkittavien saastdjen saavuttaminen mahdollista.

4.4.5 Tyytyvaisyyskyselyn tulokset kehityshankkeen jalkeen

Implementoinnin jalkeinen mittaus tehtiin noin nelja kuukautta toteutuksen jalkeen ja
kysely l&hetettiin samalla vastaajaryhmalle kuin aiemminkin. Muutoksia henkildstéssa ei
ole tapahtunut kyselyiden valilla. Kyselyyn vastasin viisi henkiléa kahdeksasta, vastaus-
prosentin jaadessa ndin 62,5 %:iin. Liitteend (liite 7) on vastaustulokset kysymyksit-

tain.

Tyytyvaisyytta mitatessa (Kuva 28) nakyy muutos parempaan yhdessatoista kysymyk-
sessd, mutta toisaalta my6s heikentymista neljan kysymyksen osalta. Eniten parannus-
ta on tapahtunut toimittajan arviointiprosessissa jossa korotusta on jopa 1,2 pistetta.
Lisaksi alihankkijoiden koetaan ymmartavan tarpeemme hieman paremmin ja alihankki-
jat koetaan kehittyvan entistd paremmin. Myds korjaustoimenpiteet koetaan tapahtu-
van entistakin nopeammin, mita tukee myo6s strateginen mittari toimeksiantojen no-
peudesta joka osoittaa pudotusta 12 paivasta 6 paivaan. Eniten pudotusta on tapahtu-
nut informaationjakoon liittyvissa kysymyksissd, informaatiota ei saada tarpeeksi ura-

koitsijalta eika kiinteistodn tilatuista toista tiedoteta riittavasti kiinteiston kayttajille.

Kysymysryhmittdin tyytyvadisyytta tarkasteltaessa, on positiivista muutosta tapahtunut
neljan ryhman vastauksissa. Tulokset ovat hyvia ja osoittavat, etta suunta on ollut oi-

kea, mutta parannettavaa jaa edelleen ennen kaikkea informaationjakoon liittyen.

Kysymyssarja: Vaihe II Vaihe III
e Tilausprosessi 3,0 3,3
e Informaationjako 2,9 2,7
e Alihankkijan arviointiprosessi 2,2 3,2

e Laskutus- ja laheteprosessi 3,2 3,1
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e Alihankkijan ohjaaminen 2,7 2,9
¢ Kiinteistdjen laatu 2,5 3,0

Tyytyvaisyyskyselyn keskihajonnan keskiarvo putosi 1,0:sta 0,8:aan, joka kuvastaa
sitd, etta tehtdvien jaolla ja organisoinnin uudistamisella olen pystynyt parantamaan
nakemysten yhtendisyytta. Kuva 29 nakyy kysymyksittdin miten nakemys on tarkeydes-
td muuttunut. Eniten hajonta on vahentynyt tiedon jakamisen kysymyksessa liittyen
tilattuihin taloteknisiin téihin. Nyt ollaan enemman yhta mielta siita, etta tiedotusta on

liian vahan. Lisaksi yksimielisyys alihankkijoiden tyénlaadun hyvyyteen on kasvanut.

TYYTYVAISYYS-kysymyssarja, keskiarvon muutos

Korjaukset ja toimenpiteet tulevat tehdyksi riittdvdn nopeasti
Kiinteistdn yleiskunto on riittavalld tasolla |
Alihankkijoiden tyénlaatu on padsaantoisesti hyvad
Alihankkijoita kehitetddn aktiivisesti |
Laskun tarkistaminen on helppoa ja nopeaa
Laskun tarkistus menee loogista ja oikeaa reittid
Lahete- ja tydnhyvaksymismenetelmat ovat kunnossa
Alihankkijat kehittyvat | |

Kaytettdvat alihankkijat ymmartavat meidan tarpeen | |

Toimittajan arviointiprosessi on selked

Saan tarpeeksi informaatiota toiden aloittamisesta tai... lll-vaiheen tulokset

Tieddn tarpeeksi kiinteistdon tilatuista taloteknistd (LVIS,... e —— W |l-vaiheen tulokset

Tieddn mitd toitd saan/voin tilata

Tieddn mitd urakoitsijoita voin kayttda

Toiden tilaaminen on helppoa ja yksinkertaista
Resurssit riittdvdt omatoimiseen tdiden jarjestelyyn

Haluan vaikuttaa tyon jarjestamiseen ja toimittajan valintaan

00 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Kuva 28. Keskiarvon muutos tyytyvaisyyskyselyssa
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TYYTYVAISYYS-kysymyssarija, keskihajonnan muutos

Korjaukset ja toimenpiteet tulevat tehdyksi riittdvan nopeasti
Kiinteiston yleiskunto on riittavalla tasolla

Alihankkijoiden tydnlaatu on pddsadntoisesti hyvaa
Alihankkijoita kehitetddn aktiivisesti

Laskun tarkistaminen on helppoa ja nopeaa

Laskun tarkistus menee loogista ja oikeaa reittid

Lahete- ja tydnhyvdksymismenetelmat ovat kunnossa
Alihankkijat kehittyvat

Kaytettdvat alihankkijat ymmartavat meidan tarpeen

Toimittajan arviointiprosessi on selked .
| P lI-vaiheen tulokset

Saan tarpeeksi informaatiota tdiden aloittamisesta tai...

m ll-vaiheen tulokset

Tiedan tarpeeksi kiinteistdon tilatuista taloteknista (LVIS,...

Tieddn mita toita saan/voin tilata
Tiedan mitd urakoitsijoita voin kdyttad
Toiden tilaaminen on helppoa ja yksinkertaista

Resurssit riittdvdt omatoimiseen tdiden jarjestelyyn

Haluan vaikuttaa tydn jarjestdmiseen ja toimittajan valintaan

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 1,20 1,40 1,60 1,80 2,00

Kuva 29. Keskihajonnan muutos tyytyvaisyyskyselyssa

Tarkeyden osalta keskiarvossa ei merkittavada muutosta ole havaittavissa, viidessa koh-
dassa on pienta pudotusta mika voi johtua siita, ettd ndihin kohtiin on puututtu kehit-
tdmishankkeen aikana. Tarkeimpana nahdaan, ettd tdiden tilaamisen on oltava help-
poa. Tata nakokulmaa tukevat sahkdiset katalogit ja tilaustydkalut seka tilausprosessin
opastaminen. Keskihajonnan kasvu useissa kohdissa voi johtua tehtdvien jaon muutok-
sesta. Kayttajien on ollut helpompi tehda toimeksiantoja osallistumatta itse organisoin-

tiin joten osalle vastaajista tarkeyden merkitys on pienentynyt.



118

TARKEYS-kysymyssarja, keskiarvon muutos

Tdiden valmistumisaikoja tulee nopeuttaa

Alihankkijoita ohjataan ja kehitetdan

Laskun tarkistamisessa verrataan laskua kuitattuun |3hetteeseen

Laskun tarkistaa tydntilaaja

Tyon tilaaja hyvaksyy tydnjalien tarkastamalla tydn ja allekirjoittamalla...
Alihankkijoiden palvelukykyd mitataan w ll-vaiheen tulokset

Tarvitsemme tydkalun alihankkijan arvicintiin ja palautteen kerdamiseen M |l-vaiheen tulokset
Tiedan mita t6itd saan/voin tilata

Kaytettdvien urakoitsijoiden tiedot helposti saatavilla

Tyonetenemisestd ja aikataulusta jaetaan tietoa

Toiden tilaamisen on oltava helppoa ja selkedsti ohjeistettua

Mahdollisuus itse jdrjestdd ja koordinoida huoltotdita

Kuva 30. Keskiarvon muutos tarkeysnakdkulmia mitattaessa.

TARKEYS-kysymyssarja, keskihajonnan muutos

|
Tdiden valmistumisaikoja tulee nopeuttaa

Alihankkijoita ohjataan ja kehitetddn

Laskun tarkistamisessa verrataan laskua kuitattuun |3hetteeseen

Laskun tarkistaa tydntilaaja lll-vaiheen tulokset

m |l-vaiheen tulokset

Tyon tilaaja hyvaksyy tyénjaljen tarkastamalla tydn ja... *
Alihankkijoiden palvelukykya mitataan *
Tarvitsemme tydkalun alihankkijan arviointiin ja palautteen... *
Tieddn mitd toita saan/voin tilata ——
Kaytettdvien urakoitsijoiden tiedot helposti saatavilla *

Tyonetenemisesta ja aikataulusta jaetaan tietoa

Toiden tilaamisen on oltava helppoa ja selkedsti ohjeistettua

Mahdollisuus itse jarjestda ja koordinoida huoltotbitd

|

!

\

\

\

|

| | | |
0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2 1,4 1,6

Kuva 31. Keskihajonnan muutos tarkeysnakdkulmissa.

Kyselyn tuloksien perusteella voidaan todeta, ettéd hankintojen organisoinnilla ja tehta-
vien jaolla on ollut merkittava vaikutus sisdisen asiakkaan tyytyvaisyyteen ja vahenta-
nyt osto-organisaation ja sisdisen asiakkaan ndkemyseroja (kt. kpl 2.4.3). Kyselya voi-
daan hyoédyntaa vuotuisena mittarina jolla voidaan seurata miten osto-organisaatio on

toiminut ja mitka osa-alueet vaativat parantamista.
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4.4.6 Implementoidun toimintamallin kopioitavuus

Toimintamallissa on monta elementtia jotka voidaan kopioida muiden hankintaryhmien
hallinnoimiseksi. Voimme jatkossa hyddyntdd samoja tyokaluja mitd kehittamishank-
keessa kaytettiin ja maaritelld myods muille hankintaryhmille portfolioanalyysin avulla
metodit hankintojen tekemiseksi seka toteuttaa hankintaryhmittdin hankintastrategiaa.

Keskittamisen ja hajautetun mallin seka lead buyer mallin hyvat puolet voidaan hy6-
dyntdaa samoin menetelmin kuin kehittamishankkeessa, silld moni organisaatio on ra-

kenteeltaan ja hierarkialtaan samanlainen kuin kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio.

Voidaan myos todeta, etta eKatalogia ja eTickettia voidaan myos kayttaa eri hankinta-
ryhmien hankintojen helpottamiseksi ja hallinnoimiseksi. Palveluiden hankinta voidaan
toteuttaa hajauttamalla onnistuneesti, kunhan rajataan hankkija/ostaja joukko joilla on
paasy sahkdisiin dokumentteihin ja katalogissa pidetaan vain niiden toimittajien ja ali-
hankkijoiden tiedot joita kotiin kutsujat voivat kayttaa.

4.5 Ulkoisen asiakastyytyvaisyyskyselyn tuloksia

DSV:lla suoritetaan asiakastyytyvaisyyskyselyita kerran vuodessa. Arvostelut annetaan
kvantitatiivisesti arvottaen vastaukset asteikolla 1-5 (1 huono, 5 erittdin hyva). Moni-
muotoista palvelua toivotaan kyselynkin perusteella lisaa. Palveluiden kattavuudessa ja
monipuolisuudessa vastausten keskiarvo on 3,76 ja parhaat pisteet antoi 12,06 % vas-
taajista (257 vastaajaa). Asiakkaat pitavat tarkedna palveluiden kattavuutta ja moni-
puolisuutta (4,13 keskiarvo). Yrityksen toiminnassa on parannettavaa, mikali pyritaan
strategian mukaiseen kokonaisratkaisujen toimittamiseen. Yksi vaihtoehto on kohden-
taa asiakassegmenttia joille voimme tarjota parhaiten sopivat kokonaisratkaisut.
(DSV:n asiakastyytyvaisyyskysely, 2011)

Paasaantdisesti asiakkaat ovat tyytyvadisia kokonaistaloudellisuuteen (keskiarvo 3,57),
mutta paineita on kustannusten kanssa. Kokonaistaloudellisuutta pidetaan hyvinkin
tarkeana vastaajajoukossa (keskiarvo 4,48) ja tahan vastaaminen on erityisen arvokas-
ta. Strategian mukainen kannattavasti ja kilpailukykyisesti toimiminen edellyttaa kus-
tannusten hallintaa. (DSV:n asiakastyytyvaisyyskysely, 2011)
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Naihin edella mainittuihin arvoihin on mahdollisuus vaikuttaa toimittajien hallinnalla
seka laajentamalla toimittajaverkostoa. Kyselyn vastauksia voidaan myds tulkita niin
ettd asiakkaat kokevat tdrkedna erikoistarpeiden (asennuspalvelut, pakkauspalvelut,
testauspalvelut, ym. ei logistiset toiminnot) antamisen toimitusketjun osapuolen tai
hallinnoijan vastuulle. Hankintastrategiassa naihin ongelmiin ja toimitusketjun katta-

vuuteen voidaan ottaa kantaa.

Ymparistdarvojen huomioimista pidetaan tdrkeédna logistiikkakumppania valittaessa
(melko tarkeana n. 58 %, tarkeana n. 15 %) ja DSV on onnistunut osoittamaan toimin-
tansa vihreyden ja vastaajista suurin osa (n. 88 %) on sitda mielta, ettd DSV huomioi
ymparistdarvot toiminnassaan melko hyvin. Ostopolitiikan ja yrityksen strategian toteu-
tuminen osoittautuu talta osin hyvin onnistuneeksi. (DSV:n asiakastyytyvaisyyskysely,
2011)

Mielenkiintoinen tulos liittyy tuotekehityksen tasoon, eli siihen, miten aktiivisesti asiak-
kaat kokevat DSV:n kehittdneen palveluitaan. Vastaajien (255 kpl) keskiarvot olivat
3,38 tyytyvaisyytta mitattaessa ja 3,56 tarkeytta mitattaessa. Erityisen tyytyvaisia ovat
45,1 % vastaajista ja erityisen tarkeana innovoinnin nakee 56,7 % vastaajista. Tuote-
kehityksen taso voidaan todeta hyvaksi ja yrityksen strategian mukainen oman osaami-
sen ja kilpailukyvyn kehittdminen asiakkaan tarpeet huomioiden toteutuu talla hetkella
hyvin. (DSV:n asiakastyytyvaisyyskysely, 2011)
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5 Viitekehykseen vertaus

Hankintastrategian rakentaminen onnistui yllattdvan hyvin strategiakartan avulla, vaik-
ka kyseinen tydkalu on tarkoitettu yrityksen strategian rakentamiseen. Strategiakartan
suunnittelu ja muovaaminen yrityksen tarpeisiin toteutui hyvin ja tutkija onnistui 16y-
tamaan merkittavat syy-seuraus suhteet. Tutkija onnistui rakentamaan strategiakartan
joka huomioi hankintastrategian seka kategoriastrategian ja onnistui yhdistémaan na-
ma syy-seuraus ketjuin. Strategiakarttaan kuuluvaa tasapainotettua tuloskorttia ei ha-
luttu soveltaa sen raskauden ja mittariston suuruuden vuoksi, minkd vuoksi sité hy6-

dynnettiin soveltuvin osin.

Projektin tavoitteena oli strategian luomisen lisdksi sen jalkauttaminen mika onnistui
hyvin pilottihankkeessa. Haasteena oli varmistaa sisdisen asiakkaan kyky ja tahto seu-
rata annettuja ohjeita hankintojen tekemiseksi.

Hankintoja tekevalle sisdiselle asiakkaalle, operatiiviselle ostajalle, annettiin mahdolli-
suus vaikuttaa tyytyvaisyyskyselyn kautta. Kyselyn ja tutkimuksen tuloksena operatiivi-
nen ostaja voi jatkossa toteuttaa kiinteistopalveluiden hankintoja kahta kautta. Anta-
malla koko prosessi kiinteistopaallikon jarjestettavaksi tai toteuttaa se hyddyntden si-
saista, sahkoista katalogia, jossa on eriteltynd eri hankintaryhmat ja kaytettdvat ali-
hankkijat. Kaikki operatiiviset ostajat on opastettu tydkalujen kayttéon ja he tietavat

mista tieto on saatavilla.

Hankintastrategia jalkautettiin kertomalla opastamisen yhteydessa seurattavista mitta-
reista ja korostettiin sitd, etta kiinteistopalveluiden hankinta tulee tehda yhtenevaisin
menetelmin jotta kustannussaastdihin paastaisiin. Operatiiviset ostajat pitdvat sahkois-
ta katalogia erittdin hyvana ja tervetulleena lisana ja he kokevat sen helpottavan omaa
tyotaan. Operatiiviset ostajat pystyvat seuraamaan mittareita sisdverkossa ja tietdvat

milla tasolla hankinnat ovat kuukauden viiveella.

Hankintastrategian rakentaminen ja tavoitteiden asettaminen oli hankala prosessi stra-
tegiakartasta huolimatta. Yrityksen strategiaan rinnastaminen ja tavoitteiden ja vision
luominen tulevaisuuteen on haastava tehtava, silla siinad tulee huomioida monia eri na-

kdkulmia ja riskeja.
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6 Jatko kehittamishankkeet

6.1 Lead buyer konseptin jatkokehittaminen

Hankintatiimien rakentaminen ja lead buyer konseptin kehittdaminen hyddyttaisi mata-
laa ja notkeaa (Agile) organisaatiota parantamalla hankinnan ndkyvyytta yrityksessa,
yhteisten tarpeiden parempana havaitsemisena ja yhteistyon lisdantymisena yli organi-
saatiorajojen. Lead buyer konsepti antaisi tukea ostajalle kun osallistettaisiin keskijohto
mukaan, joilla on osaaminen ja tietotaito kehittynyt merkittavasti vuosien saatossa
hankinnoista yleiselld tasolla seka kiinteistdpalveluiden hankinnassa. Hankintatiimeille
voidaan jakaa tietyt kategoriat hankinnoista jolloin kaikkien hankintojen toimittaja-
markkinoiden tuntemus ei jaa vain yhdenhenkilon tehtdvaksi vaan jaetaan ja lisataan

osaamista kategorioittain myos muille.

6.2 Hankintojen keskittémisen hallinnointi

Hallinnon keskittdminen ja kotiinkutsujen hajauttaminen voidaan toteuttaa hyoddynta-
malla sahkoista katalogia lukuisiin eri hankintaryhmiin. Katalogin siséllét maaritellaan
ryhmakohtaisilla vaatimuksilla. Tutkimuksessa kadytetyt sahkdiset katalogit ja organisaa-
tiomalli voidaan kopioida suoraan muihin hankintaryhmiin. Erillistd osto-organisaatiota
ei tarvitse muodostaa vaan hankintatiimit vastaavat hankintaryhmasta ja hankintastra-
tegialla johdetaan hankintatiimeja.

6.3 Pullonkaulatuotteesta volyymituote

Terminaalitilojen valaistuksessa on kaytdssa kahta eri standardia ja kahta eri valaisin-
tyyppid, loisteputkivalaisimia ja korkeapainenatriumvalaisimia. Korkeapainenatriumlam-
put ovat yleisesti kdaytdssa varastokiinteistdissa, mutta DSV:n varastoissa ja terminaa-
leissa niitd on vahemman kuin loisteputkivalaisimia. Korkeapainenatriumlamput ovat
hankintahinnaltaan kalliimpia kuin loisteputket ja niiden kayttéika on lyhyempi kuin

loisteputkilampuilla. Valotehoissakaan ei ole erityista eroa.

Jotta lamput voidaan siirtaa pullonkaulatuotteista volyymituotteiksi, on niiden teknista
standardia mietittava uudelleen ja toimittajia haettava lisaa. Olemassa olevaa loisteva-
laisin jarjestelmaa olisi helppo jatkaa poistamalla eri standardilla olevat korkeapai-

nenatriumvalaisimet katosta ja lisadmalla niiden tilalle loisteputkivalaisimia.
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Loisteputkitekniikalla olisi mahdollista hyodyntaa liiketunnistimia, joilla voitaisiin kont-
rolloida sahkdnkulutusta kiinteistdissa. Vilkkuvaa varastoa ei ole tarkoitus rakentaa
vaan sektoreittain voisimme hyodyntaa osittaista, vaikka joka kolmannen valaisimen
sammuttamista liikkeen vahennyttya. Yhtendinen standardi valaisimissa helpottaisi

hankintojen tekemista niin lamppujen kuin valaisimienkin osalta.

Hankintojen yhtendistamisen jdlkeen olisi mahdollista hakea strategisia lampun toimit-
tajia kun tarve ja tekniset vaatimukset on tarkalleen tiedossa. Viisi isoa varastoraken-

nusta (n. 40 000m2, www.dsv.com/fi) ja niiden valaistus vaatii isoja maaria valaisimia

ja lamppuja joten hankintaa tehdessa taman yhteisen tarpeen hyddyntdaminen tuo neu-

votteluvoimaa toimittajaan nahden.


http://www.dsv.com/fi
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7 Johtopaatokset

Tutkimuksella oli kaksi tavoitetta: hankintastrategian luominen seka sen jalkauttami-
nen. Molemmat tavoitteet saavutettiin hyvin tuloksin. Hankintatoimen strategiakartta
rakentui visioineen ja missioineen viitekehyksen menetelmistéd ja yrityksen tarpeet
huomioiden. Strategian jalkauttamisessa kiinteistépalveluiden hankintoihin onnistuttiin
mittareiden tuloksien perusteella kaiken kaikkiaan hyvin. Tutkimuksen aikana ostajien
tyytyvaisyys kasvoi ja nakemyseroja saatiin kavennettua mika edes auttaa yhtendisen
toimintatavan ja strategian jalkauttamista.

Lisaksi tutkimuksen tuloksena onnistuttiin luomaan kopioitavissa oleva kokonaisvaltai-
nen malli jota voidaan hyodyntaa lahes suoraan kaikkien muidenkin hankintaryhmien
hallintaan. Strategiakarttaa voidaan hyddyntaa strategisten mittareiden valinnassa ja
mittaamisen suorittamisessa muissa hankintaryhmissa. Tutkijan luoma kuukausittain
automaattisesti paivittyva hankintaryhmakohtainen kustannusmittari toimii johdon tyo-
kaluna ja sitd hyddyntden voidaan asettaa jatkossa tavoitteita ja paamaaria hankinta-
ryhmakohtaisesti.

Hankintojen kehittamisen kannalta tutkimus on tarjonnut paljon erilaisia kehitysideoita
ja paljastanut paljon yllattavaa tietoa hankintojen merkittédvyydesta yritykselle, sen
rakenteesta seka sisallon laajuudesta. Erityisesti kokonaisvaltainen kehittaminen kysyn-
taketjunhallinnan nakdkulmasta on saanut osakseen paljon huomiota. Kehittdmiseen
voidaan suositella osallistettavaksi osto-, myynti- seka operatiivinen henkildstd jotta

palveluntuottamisen koko ketju toimii yhtendisesti ja yhteisen tavoitteen mukaisesti.

Tutkimus toi organisaatiolle paljon arvokasta tietoa hankintojen nykytilasta, prosessista
seka sisdisen asiakkaan tyytyvaisyydesta tehtdvien jakoon ja organisointiin. Organisaa-
tio pystyy hyddyntamaan saatuja tietoja ja tutkijan saamia oppeja toiminnan kehittami-
sessd, muutosjohtamisessa seka mittareiden maadrittamisessa. Kehitysideoiden eteen-
pdin vieminen tullaan toteuttamaan tutkijan toimesta. Erityisesti lead buyer mallin etuja
sisdisen osaamisen ja toimittajamarkkinatuntemuksen hyddyntamisesséa voidaan hyo-

dyntaa tulevaisuudessa.
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Hankintapuu
(_rorrroo )

{ 1. Kiinteisto ]
_[ Kiinteisto - Huollot/korjaukset/asennus ]
_[ Kiinteistd - Rent ]
—[ Kiinteisté - Other ]
_[ Kiinteisto - Jatehuolto ]
_[ Kiinteisto - Vesi ]
—— Kiinteistd - Sahko )
_[ Kiinteistd - Lammitys ]
—[ Kiinteistd - Vakuutus ]
{ 2.1T )
_[ IT - Ohjelmistot / lisenssit ]
_[ IT - rauta ]
{ IT - huolto ja pientarvikkeet ]
——{ IT - Puhelimet )
L IT - Muut )
{ 3. KANSAINVALISET TOIMINNOT )
_| Varustamo palvelut
_[ Lentorahtipalvelut ]
_[ Huolinta ja ulkomaan kuljetukset ]
_| Satamapalvelut ja ahtaus
_[ Partnerit ja jakelu muut ]
—[ Trailer vuokrat ]
{ 4. EXTERNAL RESOURCES )
_[ Ext. Resources - Vuokratydvoima ]
_| Ext. Resources - Alihankinta (ty6 /hallit
_[ Trukkien vuokrat ]
{ 5. DISTRIBUTION )
—{ Distribution - Kotimaan kuljetukset ja jakelu ]
_| Distribution - Kotimaan vetokulut (+rantavedot;
_| Distribution - Trailer vuokrat
_| Distribution - M uut
{ 6. RAHOITUS )
_[ Rahoitus - Henkil6autot ]
_| Rahoitus - Lorries
_l Rahoitus - Trukit ]
_[ Rahoitus - Muut koneet ]
{ 7. HENKILOSTOPALVELUT )
_[ Tybterveyshuolto ]
I K ]
— Tybvaatteet )
_| Henkilo st , muut kulut
{ 8. OTHER )
1 radautavikesr ]
— Toimistovdlineet ja tarvikkeet )
_| Advertising/marketing
— Consulting )
— M sty ]
_| Polttoaine ]
_[ M uut ]
{ 9. KONEIDEN KORJAUKSET/HUOLLOT )
_[ Trukit ]
_[ Trailerit ]
— Lorrie ]
_{ Cars ]
{ 10. VAKUUTUSPALVELUT )
Lorries
Trukit

CMR -vakuutus

[T

)
J
Trailerit ]
)
)

Cars
_| Liability Insurance (matkavak., yritysturva)
_[ Valuutta vakuutus ]
_[ Henkilo sto ]
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Hankintastrategian sisallon maarittely (ProHankinta-tyéryhma)
Hankintastrategian tulisi pita4 siséll&an seuraavat asiat:

o Hankintatoimintaan liittyvat tavoitteet ja vaatimukset
« Hankittaviin tuotteisiin liittyvét tavoitteet ja vaatimukset
o Make or Buy -paatoksentekoon liittyvét linjaukset

o Mité tehdadn itse ja mité ostetaan toimittajilta?

o Millaisissa tilanteissa ulkoistetaan (outsourcing)?

o Milloin jo ulkoistettu toiminta otetaan takaisin omaan tuotantoon?

o Ulkoistaako ulkoistustilanteissa toiminta kokonaisuudessaan vai osittain?

o Miten péastaan eroon jaljelle jadvasta kapasiteetista?

o Miké on toimittajien tavoiteltava lukumaara?
o Hajauttamiseen ja keskittdmiseen liittyy omat hyvét ja huonot puolensa
= Perinteisessa kilpailuttamiseen liittyvassa toimintatavassa toimit-
tajia on useita
= Syvadn yhteistyohon ja kumppanuuteen perustuvassa hankinnas-
sa toimittajia on esim. yksi tai kaksi
« Kansainvéliset hankinnat: ostetaanko mieluummin kotimaisilta toimittajilta vai
ollaanko valmiita tilaamaan myos ulkomailta (Global vs. local)

o Mikaéli kansainvilisia hankintoja tehdaan, ovatko kohdemaana Euroopan
ja lahialueiden maat vai kaukaisemmat kohteet

o Milla perusteilla kansainvélisid hankintoja tehdéén

o Onko huomioitu kasvavat kustannuserét ja riskit: kuljetukset; laatu, toi-
mitusvarmuus

« Hankintasopimukset: Milloin neuvotellaan hankintasopimukset ja milloin han-
kinta on kertaluonteista?

o Sopimusten hallinta, kattavuus, kesto, palkitsemisperusteet

« Millaiset ovat hankintavaatimukset ja kaytannot tuotteen elinkaaren eri vaiheis-
sa?
Tuotekehitys ja prototuotanto
Massavalmistus tai raataloity valmistus
Jalkimarkkinat ja tuotannon lopettamisen jélkeiset velvoitteet toimittaa
varaosia
o Millaisia hankinnan ja tuotannonohjauskaytéantéja tulisi soveltaa?
o Varasto-ohjaus vai imuohjaus?
« Milloin suositaan pitkaaikaista yhteistyota ja milloin kilpailuttamista?
o Pyritdanko toimittajaverkoston kanssa toimimaan mahdollisimman vakioiduilla
toimintatavoilla?

o Yritys voi pyrkia helpottamaan toimittajien kanssa toimimista luomalla
tiettyja pelisaantoja. Esimerkiksi luomalla toimittajakasikirjan yritys voi
ohjata toimittajia toimimaan samalla tavoin.

Yhteisty6 tulisi rakentaa molempia osapuolia kuunnellen.
Pyritddnko hankintavoimia yhdistdméaan esimerkiksi materiaalihankin-
noissa paljousalennusten saavuttamiseksi
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Hankintojen rakenteet
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SWOT-analvysi
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Portfolioanalyysin sovellus
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Tyytyvaisyyskyselyn III-vaiheen tulokset

Taulukko 18. III-vaiheen tyytyvaisyyskyselyn tulokset
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Mité mielté olet alla olevista vaitteista? : keskiarvo keskihajonta
Tieddn mitd t6itd saan/voin tilata 3,6 1,50
Toiden tilaaminen on helppoa ja yksinkertaista 3,2 1,17
Tieddn mitd urakoitsijoita voin kayttaa 3,2 1,17
Kaytettavat alihankkijat ymmartavat meidan tarpeen 3,4 1,02
Laskun tarkistaminen on helppoa ja nopeaa 3,4 1,02
Alihankkijoita kehitetdan aktiivisesti 2,0 0,89
Haluan vaikuttaa tyon jarjestamiseen ja toimittajan valintaan 3,4 0,80
Lahete- ja tydonhyvaksymismenetelmat ovat kunnossa 2,4 0,80
Laskun tarkistus menee loogista ja oikeaa reittia 3,6 0,80
Alihankkijoiden tyénlaatu on paasaantoisesti hyvaa 3,8 0,75
Saan tarpeeksi informaatiota téiden aloittamisesta tai etenemisestd urakoitsijalta 2,0 0,63
Alihankkijat kehittyvat 3,0 0,63
Tieddn tarpeeksi kiinteistoon tilatuista taloteknista (LVIS, hadly) huoltotdista 1,8 0,40
Resurssitriittavat omatoimiseen toiden jarjestelyyn 3,2 0,40
Toimittajan arviointiprosessi on selkea 3,2 0,40
Kiinteiston yleiskunto on riittavalla tasolla 2,8 0,40
Korjaukset ja toimenpiteet tulevat tehdyksi riittdvan nopeasti 3,2 0,40
Taulukko 19. III-vaiheen tarkeyskyselyn tulokset

Kuinka tarkeéné pidéat alla olevia vaittamia? : Keskiarvo Keskihajonta
Mahdollisuus itse jarjestda ja koordinoida huoltotoita 3,4 1,36
Tieddn mit3 t6itd saan/voin tilata 4,4 0,80
TyOnetenemisestd ja aikataulusta jaetaan tietoa 4,2 0,75
Kaytettavien urakoitsijoiden tiedot helposti saatavilla 4,2 0,75
Alihankkijoiden palvelukykya mitataan 3,8 0,75
Laskun tarkistaa tyontilaaja 4,2 0,75
Alihankkijoita ohjataan ja kehitetdan 3,8 0,75
Tarvitsemme tyokalun alihankkijan arviointiin ja palautteen keraamiseen 4,0 0,63
Toiden valmistumisaikoja tulee nopeuttaa 4,0 0,63
Tyon tilaaja hyvaksyy tyonjaljen tarkastamalla tyon ja allekirjoittamalla |dhetteern 4,6 0,49
Laskun tarkistamisessa verrataan laskua kuitattuun lahetteeseen 4,8 0,40
Toiden tilaamisen on oltava helppoa ja selkedsti ohjeistettua 5,0 0,00




