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Tiivistelma

Maanteiden hoidon alueurakointi Suomessa on suuresti kilpailtua ja markkinoilla menestyakseen yrityksen
on vastattava alan haasteisiin. Konfliktit ja pandemiat maailmalla rajaavat hankintakanavoita ja nostavat hin-
toja. Yrityksen on tarkeda kehittaa henkiloston johtamistaan, resurssien hallintaa ja hankintakaytanteitdaan
kustannustehokkuuden saavuttamiseksi kestavilld periaatteilla.

Tutkimuksen tavoite oli tutkia maanteiden hoidon alueurakoinnissa toimivan Terranor Oy:n hankintaproses-
sia ja luoda sille kehitysideoita. Terranor Oy on vuonna 2020 yritysostolla NCC Oy:lta syntynyt kunnossapi-
toalalla toimiva yritys, jonka paatoiminta keskittyy valtion teiden ja kaupunkien katujen talvi- ja kesdhoi-
toon. Terranor Oy:lla on urakoita Suomessa eteldsta pohjoiseen, lisaksi silla on Suomessa toimiva viheralan
tytaryhtio Terranor Verte Oy. Taman ohella Terranor Group tuottaa maanteiden ja katujen kunnossapitoa
muun muassa Tanskassa ja Ruotsissa.

Tutkimusmetodiksi valittiin laadullinen tutkimusmenetelma ja tutkimuksessa kaytettiin seka kvantitatiivista
kyselya ettd kvalitatiivista yksilollista teemahaastattelua yrityksen alueurakoissa toimiville tydmaahankin-
noista vastaaville tyontekijoille. Tutkimus keskittyy hankintoihin, joiden hankinta-arvo liikkuu noin yhden ja
300 000 euron valilla, silla noin kaksi kolmasosaa yrityksessa suoritettavista hankinnoista ovat tdssa suuruus-
luokassa. Kyselyn tavoitteena oli saada numeerista tietoa tydmaan hankinnoista vastaavien suorittamista
hankinnoista ja teemahaastattelulla pyrittiin syventymaan aiheeseen henkiléiden omien kokemuksien ja na-
kemyksien kautta.

Tuloksena saatiin tietoa yrityksen hankintaprosessin ongelmakohdista, joiden pohjalta luotiin kehitysideoita,
kuten havainnollinen tyémaan hankintojen vuosikello, tydémaan hankintaprosessin aikataulukaavio. Tulok-
sena syntyi myos tietoa tydmaan suorittamien hankintojen kustannusten tarkasteluun. Alueurakan tydmaa-
hankintojen vuosikello havainnollistaa ja helpottaa hoitotéiden hankintojen suunnittelua ja hankintaproses-
sin aikataulu luo pohjan hankintaprosessin aikatauluttamiseen. Hankintojen kustannusten analysoinnilla
voidaan selvittda kulujen jakautuminen alueurakassa ja saada kustannussaastoja kilpailuttamalla pienem-
mat hankinnat.
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Abstract

Regional road maintenance contracting in Finland is highly competitive business and to succeed in the mar-
ket a company must meet the challenges of the industry. Conflicts and pandemics around the world limit
procurement channels and increase prices. It is important for a company to develop its personnel manage-
ment, resource management and procurement practices to achieve cost-efficiency with sustainable princi-
ples.

The aim of the study was to investigate the procurement process of Terranor Oy, a regional road mainte-
nance contracting company, and to create development ideas for it. Terranor Oy is a maintenance company
that was acquired from NCC Oy in 2020. Its main activity is winter and summer maintenance of state roads
and city streets. Terranor Oy has contracts in Finland from south to north, and it also has a subsidiary in the
green sector, Terranor Verte Oy, operating in Finland. In addition, Terranor Group provides road and street
maintenance in Denmark and Sweden, among others.

The research method chosen was a qualitative one, and the study used both a quantitative survey and a
qualitative individual thematic interview with employees responsible for site procurement working in the
company's regional contracts. The study focuses on procurements with a procurement value of 1 to
300,000 euros, as approximately two-thirds of the procurements carried out in the company are in this size
category. The aim of the survey was to obtain numerical information about the procurements carried out
by those responsible for site procurement, and the thematic interview aimed to delve deeper into the topic
through the individuals' own experiences and views.

The result was information about the problem areas of the company's procurement process, based on
which development ideas were created, such as an illustrative annual clock for site procurement and a
schedule chart for the site procurement process. The result also created information for examining the
costs of procurements carried out by the site. The annual clock for site procurements for a regional con-
tract illustrates and facilitates the planning of procurements for maintenance work, and the procurement
process schedule creates the basis for scheduling the procurement process. Analyzing the costs of procure-
ments can clarify the distribution of costs in a regional contract and achieve cost savings by competitively
bidding for smaller procurements.

Keywords/tags (subjects)
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1 Johdanto

1.1 Toimeksiantaja

Suomessa teiden ja katujen kunnossapito on jaettu valtion hoitamiin maanteihin, kaupunkien hoi-
tovastuulla oleviin katuihin ja erillisiin yksityisteihin. Kunnossapito kattaa niin talvihoidon kuin ke-
vaan, kesan ja syksyn hoitotoimenpiteet. Niita ovat esimerkiksi talvella lumen auraus, sohjonpoisto
ja liukkaudentorjunta. Lumettomana aikana paallysteiden paikkaus, tienvarsikalusteiden ja soratei-
den hoito. Maanteiden kunnossapito on ELY-keskusten vastuulla ja hoitotoimenpiteet on kilpailu-
tettu hoitourakoitsijoille yleensa viiden vuoden sopimuksilla. Téman opinnaytetydn toimeksianta-
jana oli teiden ja katujen kunnossapidon alalla toimiva Terranor Oy, jonka tarpeista idea tyohon
syntyi. Terranor Oy:n visio on olla teiden ja katujen kunnossapidon alalla johtava toimija, ja taman
tavoitteen saavuttamiseksi sen on olennaista panostaa jatkuvaan kehitykseen. Yrityksella on ura-
koita maantieteellisesti koko Suomessa, eteldsta pohjoiseen. Taman on tiedostettu aiheuttavan
haasteita esimerkiksi hankintakaytanteiden yhtenadistamisessa erilaisten taustaseikkojen, kuten
erilaisten urakkamallien ja paikallisten erityispiirteiden vuoksi. Organisaation ja sen tyontekijamaa-
ran kasvaessa on tarkeda panostaa henkiloston johtamiseen, resurssien hallintaan ja hankintakay-
tanteiden kehittamiseen, mitka ovat suoraan yhteydessa yrityksen toiminnan sujuvuuteen ja kus-
tannustehokkuuteen. Hankintojen suunnittelussa ja kilpailuttamisessa on hyva huomioida
esimerkiksi seuraavia nakokulmia: tehokkaalla hankintaprosessilla mahdollistetaan nopeampi ja
joustavampi ennakoitavuus markkinoiden vaihteluihin ja kysyntaan. Selkeilla kaytanteilla voidaan
pystyad vahentdamaan virheiden ja viiveiden riskeja, joista mahdollisesti muuten aiheutuisi ylimaa-
raista kustannusta tai projektin viivastymista. (Elinkeino-, lilkenne- ja ymparistokeskus 2024; Ter-

ranor Oy 2025).

1.2 Tutkimuksen tavoite

Opinndytetyon tavoite oli selvittdaa toimeksiantajayrityksen hankintaprosessin nykytila ja kehittaa

sitd. Tavoitteen saavuttamiseksi luotiin tutkimuskysymykset;

1. Miten hankinnat on onnistuneet?
2. Mita ongelmia hankintaprosesseissa on esiintynyt?

3. Mita parannusehdotuksia hankintaprosessiin on?



Tutkimuksella pyrittiin selvittamaan yrityksen hankintaprosessin nykytila ja luomaan konkreettisia
kehitysehdotuksia hankintaprosessin parantamiseksi. Empiiriset tutkimusmenetelmat jakautuivat
kvantitatiiviseen kyselyyn ja kvalitatiiviseen teemahaastatteluun kvantitatiivista pienemmalla
otannalla. Tietokoneella suoritettavissa kyselyista selvitettiin henkiloston kokemuksia ja nakemyk-
sia prosessin nykytilasta numeraalisesti. Teemahaastatteluissa pyrittiin saamaan laajempaa henki-
I6kohtaista kokemusta hankintaprosessista. Henkil0stolta saatujen numeeristen arviointien ja tee-
mahaastatteluiden pohjalta luotiin konkreettisia parannusehdotuksia hankintaprosessiin, jotka
tukisivat Terranor Oy:n operatiivista toimintaa seka kestavan kehityksen periaatteita. (Puusa Juuti

2020).

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tyo6 keskittyi erityisesti pienhankintoihin, joiden hankinta-arvo liikkkuu noin yhden ja 300 000 euron
valilla. Alueurakan tyémaahenkiloston suorittamat hankinnat koostuvat euromaaraisesti noin 2/3
koko yrityksen hankintakuluista, joten toimivalla hankintaprosessilla on suuri vaikutus kustannuk-
siin. Tdman tyon rajaus oli valittu koskemaan vain tydmaiden suorittamaa hankintaa hankintojen
laajuuden ja yrityksen kaytannon tarpeita ajatellen. Hankintojen kirjo on laaja my6s kunnossapi-
don alalla, ja ne voivatkin kasittaa palveluhankinnan hankittavat tyolajit tyon suorittamiseen, ma-
teriaalin hankintaan tai investointien kaluston ja koneiden ostamiseen. Yrityksessa on toimivan lii-
ketoiminnan vuoksi merkittavaa noudattaa myos pienemmissa hankinnoissa selkeita ja

kustannustehokkaita toimintamalleja, jotka tukevat organisaation strategisia tavoitteita.

Johdannon jalkeen raportoinnissa kasitellaan luvussa kaksi opinndytetyon tutkivaa kehittamistyota
ja sen perusteita. Kolmannessa luvussa esitelladn maanteiden hoidon kunnossapidon muodostu-
missa Suomessa. Neljas ja viides luku kasittelevat yleisesti hankintaa liiketoiminnassa tarkentuen
maanteidenhoidon alueurakointiin. Luvut kuusi ja seitseman keskittyvat tutkimuksen asetelmaan
ja tutkimustuloksiin seka niiden analysointiin. Luvussa kahdeksan esitelldan vuosikellonmukaisen
hankintaprosessin tehostamisen tyokaluja ja lopuksi luvussa yhdeksan on tutkimuksen yhteenveto

ja pohdinta opinndytetyon aiheesta.



2 Tutkiva kehittaminen

Usein kehittaminen mielletaan konkreettiseksi toiminnaksi, jonka tavoitteena on |6ytaa ja saavut-
taa tietty paamaara. Muun muassa projektitoiminnassa projektin toteutus etenee suunnitellun vai-
heittain ja sen onnistumista arvioidaan prosessin alussa asetetun tavoitteen onnistumisen mu-
kaan. Kehittamistoiminnassa kohteen laajuus, organisointi ja lahtokohdat saattaa vaihdella
suuresti, kehittaminen voi kohdentua joko toimintatapaan tai toimintarakenteeseen. Toimintata-
van kehittaminen voi olla vain yhden tyéntekijan tyétapaa koskevaa tai koko organisaation yhteis-
ten toimintatapojen selkeyttamista. Toimintarakenteen kehittdmisessa keskitytdaan organisaation
laajempiin rakenteellisiin muutoksiin, kuten koko palvelurakenteen uudistamista yhdistamalla or-
ganisaatioita tai perustamalla kokonaan uusia. Kehittamistyossa voidaan pyrkia kehittdmaan sa-
manaikaisesti toimintatapojen ja toimintarakenteiden uudistamista. Se voi sisaltda uusien ideoi-
den keksimisen, jakamisen ja kdytannon vakiinnuttamisen. (Toikko & Rantanen 2009; Puusa Juuti

2020).

Tutkimuksen kohderyhmana oli yrityksen henkilosto, joiden kokemusten ja nakemysten kautta py-
rittiin luomaan kehitysehdotuksia koko toimintarakenteen kehittamiseksi. Onnistuessaan kehitta-
mistoiminnan lopputulosta voidaan jakaa ja hyédyntda organisaation ulkopuolella ja ndin ollen
saada kehityksen tuottama tieto ja taito laajempaan kadyttoon. Nain ollen kehittdminen on kaytan-
nonlaheista: pyritdan korjaamaan, parantamaan ja viemaan asiaa eteenpadin. (Toikko & Rantanen

2009; Puusa Juuti 2020).

2.1 Perustutkimus, soveltava tutkimus ja kehitystyo

Tiedeyhteison hyvaksyma tapa on jakaa tiedon tuottaminen perustutkimukseen, soveltavaan tutki-
mukseen ja kehitystyohon. Perustutkimuksessa tuotettua tietoa voitiin soveltaa ja hyddyntaa ta-
man kehitystydn tukena. Perustutkimus voitiinkin mieltaa tieteellisen tutkimuksen perustaksi. Sen
paatavoite oli tietdmyksen edistaminen kehittamalla tietoa, jonka tarkoituksena oli teoriassa selit-
taa tai kuvailla tutkittavaa ilmiota ilman valitontad kaytannon soveltamista. Perustutkimuksen
avulla pyrittiin soveltavassa tutkimuksessa ratkaisemaan jotain kdaytannon ongelmaa ja sen tarkoi-
tuksena oli tuottaa tietoa, jota voitiin hyodyntda esimerkiksi jonkun organisaation tunnistetun
hankintaprosessin ongelman ratkaisemisessa. Tassa kehitystydssa hyddynnettiin perustutkimuk-

sen ja soveltavan tutkimuksen tuloksia konkreettisiin ja kdytdnnonlaheisiin lopputuloksiin, kuten
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havainnollistaviin esimerkkeihin hankintaprosessin parantamiseksi. Siind lopputulos koski koko-
naan uusia tai kehitettyja menetelmia ja toimintatapoja organisaatiossa. (Toikko & Rantanen

2009).

2.2 Kehittamisprosessi

Toikko & Rantanen (2009) jakaa kehittamisprosessin viiteen eri kategoriaan, perustelu, organi-
sointi, toteutus, tulosten levittaminen ja arviointi. Kehittamistoiminnassa on tarkeaa, etta suunnit-
telu, toteutus ja arviointi ovat selkeita. Kehitystoiminnan perustelussa on vastattava kysymykseen,
miksi kyseista kehittamista tarvittiin juuri nyt? Tassa tutkimuksessa perustelu pohjautuu tutkijan
havainnointiin konkreettisesta ongelmasta, jolle Iahdettiin hakemaan vastausta kirjallisuuden, yri-
tyksen henkiloston kyselyn ja haastatteluiden kautta. Lahtdkohtana voitiin pitda ideaalitilannetta
tulevaisuudesta, joka voi mahdollisesti inspiroida ja motivoida kehittamistoimintaa. Parhaimmil-
laan kehittdmistoiminta yhdistda vision ja ongelman, jolloin toiminnan ongelmat voivat vieda

eteenpain ja visiot antavat suuntaa. (Toikko & Rantanen 2009).

Organisointi oli kehittamisen kdaytannon toteutuksen suunnittelua ja valmistelua, jota ennen ta-
voitteiden oli oltava hyvaksyttyja. Kaytannossa organisoinnilla tarkoitetaan toimintasuunnitelman
laatimista, jossa kehittamisen tavoitteet oli kuvattu mahdollisimman selkeasti ja konkreettisesti.
Toteutuksen ideointi oli syntynyt jo perustelun ja organisoinnin yhteydessa. Toteutus sisalsi myds
priorisointia, kaikkea ei ollut mahdollista toteuttaa. Resurssit ohjasivat kehittamista vain tietyssa
ongelman tai toimintatavan tarkastelussa, ja toteutus olikin rajattava mahdollisimman tarkasti. Yk-
sinkertaisimmillaan arvioinnilla tarkasteltiin perustelun, organisoinnin ja toteutuksen tuottaman
kehitystyon onnistumista. Lopputulemassa voitiin puntaroida onnistumisen, epdaonnistumisen ja
oppimisprosessien ja erilaisten nakokulmien nakyvyytta. Tulosten levittdminen ja uusien proses-
sien ja kaytanteiden kdyttoonotto ei synny usein ilman erillistd suunniteltua erillista prosessia vaan
se on irrotettava kehittamisprosessista onnistuakseen. Uusia toimintatapoja voidaan ottaa kayt-
toon tuotteistamisella ja mallintamisella esimerkiksi loppukayttdjien koulutuskdytossa. (Toikko &

Rantanen 2009).
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2.3 Aineiston keraaminen

Puusa & Juuri (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen aineiston keruu ei ole pelkdstdaan
tallennetun tiedon lapikayntia, vaan sisdltda myods tutkimuksen kohteena olevan henkil6ston
kanssa sosiaalista kanssakdaymista. Se minkalaista aineistoa ja milla tavalla tutkija keraa aineiston,
riippuu tutkimuksen lopullisesta paamaarasta. Toteutukseen kohdistuvaa aineistonkeruuta
voidaan lahestya nelikentan muodostavan faktanakokulman, tulkinnallisen nakdkulman,
konkreettista toimintaa, kehittamiseen liittyvaa tai sitd kuvaavien keskustelujen kautta.
Lahestymistapoja kannattaa yhdistaa, silla vain yhdella nelikenttdosalla tarkastelu saattaa jaada

hyvin pintapuoliseksi.

FAKTANAKOKULMA TULKINNALLINEN
NAKOKULMA
:
3 VUOROVAIKUTUSAKTIEN| FOKUSRYHMA-
g . LUOKITTELU HAASTATTELU
]
22
S
ow
=
o
= TILASTOT JA OSALLISTUVA
E DOKUMENTAATIO HAVAINNOINTI
W=
oz
Zz =
oke)
X

Kuvio 1. Tiedonkeruun nelikenttd. (mukaillen Toikko & Rantanen 2009).
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Tilastot ja dokumentaatio olivat keskeinen osa tiedon tuotannossa ja ndita ovat esimerkiksi erilai-
set muistiot ja raportoinnit kyselyn ja teemahaastattelun tallentamisessa. Tutkimuksen osallistu-
vassa havainnoinnissa tutkija oli aktiivisesti kohdeorganisaation toimintaympariston kanssa jatku-
vasti yhteydessa esimerkiksi analysoimilla toimintaymparist6a. Havainnointia pyrittiin
kohdistamaan hairittilanteisiin, jolloin mahdollisesti toimintaymparistén hankintaprosessin ristirii-
dat tulivat paremmin esille. Kyselylla ja teemahaastattelulla voitiin saada selville osallisten tarpeet,
mieltymykset ja mahdolliset ideat hankintaprosessin kehittamista varten. (Toikko & Rantanen

2009).

Ty6ssa kaytettiin kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa rinnakkain samanaikaisella
lahestymistavalla. Teemahaastattelu sopii molempiin menetelmiin, silla haastattelussa ei kayteta
yksittaisia kiveen hakattuja kysymyksia, vaan haastattelu pyori tietyn teeman raameissa. Ndin
haastattelusta saatiin esille haastateltavan kokemukset ja mielipiteet paremmin. Teemahaastatte-
lussa kaytetyt teemat olivat kaikille haastateltaville samat. Yleisesti haastattelu on kaytetyimpia
tiedonkeruun menetelmia, silla se on joustava ja monipuolinen kayttaa erilaisissa tutkimustilan-
teissa. Tutkimuksessa kaytettiin lisaksi henkiloston kyselya, joka sisdlsi ennalta maaratyt kysymyk-

set, joilla saatiin suuremmalta maaraa henkilostda dataa kerattya. (Hirsijarvi & Hurme 2022).

3 Teiden kunnossapito Suomessa

3.1 Kunnossapidon muodostuminen

1900- luvun alussa liikenteen maaran kasvaessa oli tarpeen ottaa kayttéon raskaampaa kalustoa ja
hankkia enemman asiantuntemusta teiden kunnossapitoon. Monet talouden alat olivat muuttu-
neet nopeasti riippuvaisiksi maantiekuljetuksista, joten teiden oli oltava hyvin liikennoitavassa
kunnossa vuoden ajasta riippumatta. Vuonna 1921 Suomessa valtiollistettiin tienhoito ja ensim-
maiset tiepiirin tiemestarit palkattiin vuonna 1928, mika merkitsi ammattimaisen tienhoidon al-
kua. Valtiollisesti muodostettu tiehallinto koostui keskushallinnosta, yhdeksasta tiepiirista ja suu-
rempien projektien yksikdsta. Hallintoon kuului padkonttori, asiantuntijapalvelu ja liikennekeskus,
valtioneuvoston nimittdma johtokunta valvoi ja ohjasti Tiehallinnon toimia. Tiehallinto vastasi tei-
den kunnossapidosta vuoteen 2009 asti. Tuon jalkeen 2010- luvun alussa Tiehallinnon tiepiirit yh-
distettiin elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskuksiin (ELY-keskus). Liikennevirasto syntyi yhdista-

malla Ratahallintokeskus, osa Merenkulkulaitosta ja Tiehallinnon keskushallinto. Vuonna 2019 tuli
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jalleen uudistus, jossa muodostettiin palaset uudelleen: Liikenteen turvallisuusvirasto Trafi, Vies-
tintdvirasto ja osa Liikenneviraston toiminnoista yhdistettiin uudeksi Liikenne- ja viestintavirastoksi
(Traficom). Nykyaan Vaylavirasto toimii entisen Liikenneviraston tilalla ja sen silloin hallinnoimat
meri-, rautatie- ja tielilkenteen ohjauspalvelut muodostavat valtio-omisteisen Traffic Management

Finland Groupin. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2024).

3.2 Maanteiden hoidon alueurakointi

ELY-keskus on muodostettu varmistamaan Suomen maanteiden kunto niin, etta sujuva ja turvalli-
nen liikkenne on mahdollista ympari vuorokauden. ELY-keskuksen hoidettavana on noin 78 000 kilo-
metrin mittainen maantieverkosto, joista noin 700 kilometria on moottoriteitd, 5 000 kilometria
kevyen liikenteen vaylaa ja siltoja on noin 14 800 kappaletta. Eduskunnan vuosittain myontamasta
perustienpidon rahoituksesta noin 90 prosenttia kdytetaan teiden saannoélliseen hoitoon ja yllapi-
toon, joita ovat muun muassa talvihoidon suurempi kokonaisuus, paallystystyot, siltojen korjauk-
set, sorateiden kunnossapito, tienvarsien niitto, tiemerkintdjen huolto ja pysakkikatosten seka lii-
kennemerkkien yllapito. Maanteidenhoidon alueurakoiden sopimusten pituus on yleensa 5 vuotta
ja hoitovuosi alkaa 1.10. ja paattyy seuraavan vuoden 30.9. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokes-

kus 2024).

Rakennusteollisuuden (2024) raportissa kuvataan tieverkon kunnossapidon vaativan paljon resurs-
seja ja mikali tienpidon budjetti pysyy ennallaan, toivotaan rahoituksen kayttoon pitkdjanteisyytta
ja pyrkimysta lisata kustannustehokkuutta, jotta rahoituksella saadaan aikaiseksi suurempi vaiku-
tus, silla maanteiden hoidolla on tarkea merkitys muun muassa maantieverkoston rakenteelliseen
ja pintakuntoon ja sitd kautta kustannuksiin muun muassa paallystystarpeilla. Vaylavirasto yhdessa
Varsinais-Suomen ELY- keskuksen kanssa kilpailuttaa urakat vastaamaan maanteiden paivittaisesta
kunnossapidosta. ELY-keskukset huolehtivat tdman lisdksi maanteiden ja niiden lahiymparistojen
ja varusteiden hoidon Suomessa toimivilta urakoitsijoilta, jotka on niin ikaa valittu kilpailutuksella.
Nykyisessa urakkamallissa sopimukset ovat yleensa viisivuotisia ja hoidettavia urakka-alueita on
noin 80 eteldsta pohjoiseen. Kilpailuttaessaan ELY-keskus on maarittanyt urakan sisaltamat tyot ja
laatustandardit Vaylaviraston ohjeiden ja vaatimusten mukaisesti. Valituksi tulleen urakoitsijan
tehtavaksi tulee vastata tyon suorittamisesta vaadittavine koneineen, seka tyovoiman ja kaytetta-
van materiaalin hankkimisesta. Alla kuvattu maanteiden hoitourakat vuodelle 1.10.2024 -

1.10.2025. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2024; Rakennusteollisuus 2024)



Maanteiden  hoitourakat
1.10.2024 - 1.10.2025

Urakoitsijat

["] Destia Oy

I 1T suomi Oy
I Terranor Oy

[ pimara oy

B savon Kuljetus Oy
B Tyoyhteenliittyma Yii-Hyryla MHU
7] Kilpailutettavat urakat
Urakoita yhteensd 79 kpl

Kristiinankaupu e

Elinkeing-, likenne- ja
ympdristokeskus

Kuvio 2. Maanteiden hoidon urakoitsijat kartalla 1.10.2024 — 1.10.2025. (mukaillen Elinkeino-,

liikenne ja ymparistokeskus 2024).
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4 Hankinnat liiketoiminnassa

Hankinta -sanasta voidaan kayttaa yrityksissa usein sanaa osto. Hankintatoimi ja ostotoiminta liit-
tyvat yrityksen jarjestelmalliseen toimintaan ja suuremmissa yrityksissa hankintatoimi voidaan ja-
kaa kolmeen osaan: strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen toimintaa. Strategisessa hankinnassa
keskitytdaan toimintojen suunnitteluun ja parantamiseen, mahdollisten toimittajien valintaan ja ar-
viointiin, toimittajasuhteiden hallintaan seka ennusteiden laatimiseen. Taktisessa hankinnassa teh-
daan budjetointia ja sopimusneuvotteluja. Operatiivinen hankinta kasittelee paivittaisia tehtavia,
kuten tilausten tekemista, laskujen tarkistamista ja toimitusten seuranta. (Huuhka 2022; Nieminen

2016).

Ulkoisten hankintojen avulla yrityksen on mahdollista luoda muiden palveluntarjoajien kanssa lii-
ketoimintaverkosto, joilla menestya markkinoilla. Niemisen (2016) mukaan markkinoilla menesty-
vien yritysten tulisi luoda yhteisty6ta omien rajojensa ulkopuolelle, jotta taloudellisten syiden li-
saksi voitaisiin parantaa resurssien kayton ohella kehitysty6ta ja toimintojen varmuutta.
Forkmann, Henneberg, Naudé & Mitrega (2016) mukaan toimittajasuhteet ja niiden hallinta voi
olla suuri haaste yritykselle. Haasteista selvitdkseen yrityksen tulisi tunnistaa liiketoimintaymparis-
tonsa ja omat kykynsa, joita hyddyntamalla mahdollisiin uhkiin ja ongelmiin voitaisiin varautua jar-
jestelemalla resursseja uudelleen. Yrityksen normaaleihin rutiineihin kuuluisi taito jarjestella ja

muuttaa resurssipohjaa, jotta kilpailuetu sailyisi.

Hartmann, Kerkfield & Henke (2012) tuovat esille artikkelissaan investointien hankinta- ja toimi-
tusketjun hallinnan (PSM) kattavan ja edistdavan toteutuksen parantavan (PSM) toimintoja, jotka
taas parantavat yleisesti yrityksen menestysta. Kyseisen positiivisen vaikutuksen nahtiin kohdistu-
van niin teollisuus- ja palveluyrityksiin. Kustannuksien, laadun ja innovaation tarkastelu samanai-
kaisesti tuo lisdarvoa yrityksen johtamiskaytanteisiin ja yrityksen kaytanteisiin. Laari, Engblom &
Tanskanen (2019) mukaan PSM on suurimmilta osin ulkoisten resurssien hallintaa, joten organi-
saation olisi kaytettdva resurssejaan tunteakseen markkinat ja kehitettava osto- ja hankintajohta-

mistaan.
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4.1 Hankinnan kehitys

Organisaatioiden hankinnan kehitysta on selkeytetty erilaisilla kehitysvaiheiden kuvauksilla ja kehi-
tyskaarimalleilla. Seuraavaksi esitelldaan kaksi mallia, jotka havainnollistavat hyvin hankinnan osaa-

misen ja organisoinnin kehitysta.

4.1.1 Kehityskaari

Huuhka (2022) tuo esille Reck ja Long (1998) kuvaajan hankintojen kehityksen kasvumallilla. Tassa
mallissa hankinta kehittyy asteittain passiivisesta toiminnasta strategiseksi, yrityksen kilpailukykya

ja kannattavuutta optimoivaksi hankintaprosessiksi. (Reck & Long 1998.)

Proaktivinen
el ennakoiva

ntegroitu
ukeva (integrative)
(supportive)

Kehitysaste

- tsendinen
(independent)

Reakfivinen
ell reagoly

Passiivinen
(passive)

Aika

Kuvio 3. Hankinnan kehityskaarimallin vaiheet. (mukaillen Huuhka 2022).

Kuvaajassa passiivisessa vaiheessa yrityksen ostotoiminnolla ei ole selkeda strategista linjaa. Se
vastaa muiden osastojen tarpeisiin ja suurin osa ostajien ajasta menee rutiinitehtaviin, kuten ti-
lausten kasittelyyn. Toimittajat valitaan vain rahallisen arvon ja mahdollisen tarjonnan perusteella.
Tassa vaiheessa ostotoiminnon arvostus on vahaista ja sen nakyvyys organisaation muussa toimin-

nassa on heikkoa. (Huuhka 2022.)
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Itsendisessa vaiheessa ostotoiminto alkaa kdyttda innovatiivisia ratkaisuja ja prosesseja, jotka pa-
rantavat hankintojen hallintaa. Vaikka hankintatoiminnalla ei ole vield suoraa yhteytta yrityksen

strategiaan, sen merkitys yrityksen tulokselle tunnistetaan. (Huuhka 2022.)

Kuvaajan tukevassa vaiheessa ostotoiminto avustaa yrityksen kilpailustrategiaa ottamalla kaytt6on
uusia ostotekniikoita. Ostajien arvostus yrityksessa kasvaa ja heidan ammattitaitoonsa, motivaati-
oonsa ja asenteeseensa omistaudutaan. Tdssa vaiheessa ostajat ottavat osaa myds myyntipuolen
toimintaan, jossa markkinoiden, toimittajien ja tuotteiden analysointi on jatkuvaa. Kun toiminnat
sulautetaan, hankintastrategia yhdistetaan yrityksen strategiaan ja hankintatoimet tukevat aktiivi-
sesti sen toteutumista. Ostajilla on oltava monipuolinen koulutus, joka keskittyy ymmartamaan
yrityksen toimintoja kaikin puolin. Ammattitaidon kehittdminen korostaa strategisia osa-alueita ja

oston suorituskykya arvioidaan sen vaikutuksen perusteella yrityksen tulokseen. (Huuhka 2022.)

4.1.2 Kuusivaihenen malli

Van Geele (2005) kehitti Keoghin (1993) viisivaiheisesta mallista laajemman kuusivaiheisen mallin.
Siina hankinta lahtee passiivisesta hankinnasta laajamittaisempaan koko ketjun kattavaan organi-

saatioon integroituun malliin. Tasta alapuolella kuvaaja, jonka merkitykset luetellaan alempana.
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Kuvio 4. Keoughin laajennetun kehityskaarimallin vaiheet (mukaillen Keough 1993; van Weele

2005; Huuhka 2022).

Kuvaajan ensimmaisen vaiheen transaktiosuuntautuneen toiminnon tarkoituksena on kartoittaa
markkinat toimittajien ja raaka-aineiden osalta, jotta tuotannon tarpeet on varmistettu. Usein yri-
tyksen hankintastrategia on olematonta ja organisaatiorakenne hajautettua. Toimintakulttuurissa
saatetaan toimia reaktiivisesti ja toiden ohjaus suuntautua niin, etta jos ei tule valituksia kaikki te-
kevat tyonsa hyvin. Toisen vaiheen kaupallisesti suuntautuneen kehityskaaren osan ajatellaan
suuntautuvan suuresti alhaisiin yksikkohintoihin ja tiukkoihin ostoneuvotteluihin. Hankintapuoli
toimii usein itsendisesti ja raportoi suoraan yrityksen johdolle, jonka suurin fokus on lahinna kus-
tannussaastot ja tuloksen parantaminen. Kehityskaaren kolmannen vaiheen koordinoidut hankin-
nat keskittyvat hankintojen kokonaisuuksien hallinnoimiseen. Tassa vaiheessa usein lisdtdan edul-

listen yksikkdhintojen lisaksi huomiota myds hankintojen laatutasoon. Hankintaosasto neuvottelee
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liilketoimintayksikoille sopimukset, joiden puitteissa toimia. Tassa vaiheessa usein koko organisaa-
tio ei ole vield taysin vaikuttunut hankintojen lisdarvosta, vaikka johdon nakemys olisikin muuttu-
massa. Neljannen vaiheen sisdisesti integroidut toiminnot sisallyttavat kokonaiskustannusten va-
hentamisen eika pelkdstaan yksikkohintaisten palveluiden ja raaka-aineiden hintojen laskun. Usein
tassa vaiheessa hankinnoille on luotu jo omat prosessinsa ja hankintapuoli on keskitetysti joh-
dettu. Lisaksi hankintaan osallistuvat henkil6t osallistuvat muihinkin organisaation sisdisiin toimin-
toihin. Viidennessa vaiheessa osa yrityksen hankinnasta ulkoistetaan muiden yritysten verkostoitu-
misen yhteydessa. Enaa ei ole erillistd hankintaosastoa, vaan hankintatiimit tekevat ristiin
yhteisty6ta toisten yritysten kanssa ja toimittajien hallinta muuttuu toimitusketjun hallinnaksi.
Kuudennessa ja viimeisessa vaiheessa luodaan arvoketjun integraatio. Pelkan normaalin hankin-
nan lisaksi mukaan tuodaan tdydellisen asiakastyytyvaisyyden saavuttaminen. Viidennella tasolla
luotu toimittajaverkosto pyritdaan siirtdmaan strategiseen yhteistyéhon sisallyttaen kaikkien orga-

nisaatioiden yhteisen vision. (Huuhka 2022).

4.2 Hankintojen analysointi

Hankintoja on olemassa monenlaisia ja niilla on erilaisia kokonaisuuksia erilaisten palveluiden han-
kinnasta materiaalien ostamiseen. Eri tuotteilla ja palveluilla on omat erityispiirteensad, markkinati-
lanteensa ja taloudellinen merkityksensa. Tama kokonaisuus voi vaikuttaa organisaation kilpailuky-
kyyn monin tavoin, mika tekee niiden hallinnasta ja analysoinnista tarkeda. Nieminen (2016)
esittdd kahta tarkeaa lahestymistapaa, joko rahavirran analysointia kokonaiskustannuksineen tai
hankintaprosessiin perehtymista ja sen kehittamista mahdollisimman kustannustehokkaaksi. Seu-
raavassa kdydaan lapi kolmea tyokalua naiden asioiden selvittamiseen. (Huuhka 2022; Nieminen

2016).

4.2.1 Spend -analyysi

Spend-analyysi on merkittava tyokalu hankintaprosessin kehittdmiseen, sen avulla voidaan saada
kattavasti tietoa organisaation hankintojen nykytilasta ja kustannusten jakautumisesta. Hankintoja
voidaan luokitella eri kategorioihin, mika helpottaa resurssien kohdentamista ja voidaan selvittds,
mika tuote- tai palveluryhma on merkityksellinen kustannusten kannalta. Luokittelulla voidaan tu-
kea kategorioiden ohjausta ja tehda strategisia paatdksia, miten hankintoja keskitetaan tai hajau-

tetaan eri toimittajien ja kategorioiden valilla. (Huuhka 2022).
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Alla olevassa kuviossa selvitetaan Huuhka 2022 Spend-analyysia esimerkein.
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Kuvio 5. Spend -analyysi (mukaillen Huuhka 2022).

Niemisen (2016) mukaan Spend-analyysia kannattaa ennen kaikkea kadyttaa pohjana muiden ana-
lyysien, kuten ABC- ja portfolioanalyysin tarkastelua yrityksen kokonaiskustannusten selvitta-

miseksi.
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4.2.2 ABC -analyysi

ABC-analyysia voidaan kayttaa yrityksen hankintojen luokitteluun ja taloudellisen merkityksen mu-
kaiseen tarkeysjarjestykseen. Taman avulla pystytdaan tunnistamaan luonteeltaan samanlaisia toi-
mittaja-, nimike, tuote ja palveluryhmia. Lisaksi ABC-analyysin perusajatus on I6ytaa kehittamis-
kohteita laittamalla esimerkiksi ostolaskut suuruusjarjestykseen. Analyysin ideana on saada
tunnistettua eri ryhmien painotusta ja kohdistaa niihin omanlaisiaan toimenpiteita. Analyysin pe-
rusajatuksena on 20/80 saanto, jossa 20 prosenttia syistd johtuu 80 prosentin seurauksista. Kay-
tannossa sovellettuna tama voisi tarkoittaa sita, etta 20 prosenttia hankituista tuotteista tai mate-
riaaleista vastaa 80 prosenttia hankintojen kokonaisarvosta tai ettd 20 prosenttia toimittajista

vastaa 80 prosenttia ostoista maarallisesti. (Huuhka 2022; Nieminen 2016).
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Kuvio 6. ABC-analyysi (mukaillen Huuhka 2022).
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Edelld olevassa kuviossa esitetdan laajennettua ja tarkempaa ABCD-analyysia. Kuvaajassa A-osio
kasittaa 15 prosenttia hankinnan kokonaismaarasta mutta kasittavat 80 prosenttia kokonaisvolyy-
mista. D-osion pienemmat palvelut tai tuotteet nayttavat 40 prosenttia hankintojen kokonaismaa-

rastd niiden hankintavolyymin ollessa 3 prosenttia kokonaisvolyymista. (Huuhka 2022).

4.2.3 Kraljicin portfolioanalyysi

Peter Kraljic toi vuonna 1983 esille analysointitydkalun, jossa tuotteet ja palvelut eivat ole strategi-
sesti samanarvoisia, vaan ne on kasiteltava eri tavoin. Ideana on kokonaisuuden suhde tulosvaiku-
tukseen, hankintaan ja riskeihin. Portfolioanalyysissa hankittavat tuotteet- ja palveluryhmat on ja-
ettu neljaan eri lokeroon kahden kriteerin avulla, "tuote- tai palveluryhman tulosvaikutus” ja

"toimittajamarkkinoiden hallittavuus”. (Van Weele 2018; Tanskanen 2021).

Suuri
Volyymihankinnat Strategiset
L hankinnat
Hyddynnii ostovoimaa Nehitd yhteistydt
Tuoteryhmiin
tulosvaikutus
Rutiinihankinnat Pullonkaula-
hankinnaat
Tehosta .
hankinfoprosessejo Varmista soofavuus
Pieni
Ostajon Toimittajan
markkinat markkinat

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 7. Kraljicin analyysi (mukaillen Tanskanen 2021).



23

Strategisiin tuotteisiin ja palveluihin luetaan yrityksen liiketoiminnan ja menestyksen kannalta
kriittiset tuotteet ja palvelut. Naita palveluita ja tuotteita voivat usein toimittaa vain harvat toimit-
tajat ja huonossa tapauksessa naita toimittajia voi olla vain yksi, mika lisaa yrityksen riippuvuutta
toimijasta ja sen myota yrityksen riskeja. Pullonkaulahankinnat ovat kriittisia ostavalle yritykselle
tuotteen tai palvelun mahdollisen loppumisen tai toimitusten hairiintymisen vuoksi. Nama hankin-
nat eivat valttamatta ole merkittavia yrityksen ostobudjetista, mutta suuremmassa kokonaisuu-
dessa ne saattavat katkaista koko yrityksen toimintaketjun. (Van Weele 2018; Huuhka 2022). Tans-
kanen (2021) esittaa keskeisen haasteen matriisin kdyton ulottuvuuksien arvioimisessa ja kuinka
kategoriat sijoitetaan oikeille paikoille matriisissa. Lisaksi ongelmana voi olla, kuinka arvioidaan ka-
tegorian vaikutus organisaation tulokseen ja toimittajien hallittavuuteen, seka mika sijainti matrii-

sissa kuvastaa parhaiten tiettya kategoriaa tai tuotetta.

Volyymituotteet ja -palvelut muodostavat yrityksen hankinnoista usein merkittdvimman osan kus-
tannuksellisesti, vaikka niiden osuus kaikista hankinnoista saattaa olla suhteellisen pieni: Hankin-
noissa voidaan hyédyntaa tehokkaasti erilaisia kilpailuttamisen keinoja ja neuvottelutekniikoita,
silla markkinoilla on naille paljon kilpailua. Kokonaiskustannuksia voidaan saada pienemmaksi kil-
pailuttamassa toimittajia keskenaan ja mahdollisesti my6s saada parempilaatuista palvelua tai tuo-
tetta kilpailijoiden pyrkiessa erottumaan markkinoilla. Usein toimittajan vaihtamisesta tulevat ku-
lut ovat pienia, eivatka aiheuta suurta riskia tai hairiota yritykselle. Rutiinituotteissa ja -palveluissa
taas hankintaprosessi saattaa aiheuttaa suuriakin kustannuksia verrattuna hankittavan tuotteen
tai palvelun arvoon. Olisikin erittdin tarkeda saada kehitettya prosessia, jotta kustannustehokkuus
paranisi. Usein rutiinituotteiden hankinta on pyritty automatisoimaan yrityksissa, esimerkiksi joi-
denkin tuotetarpeiden osalta niin, ettd palveluntarve on myyty toimittajan arvioitavaksi. (Huuhka

2022; Nieminen 2016).

4.2.4 Arvoanalyysi

Arvoanalyysi on hankintojen analysointityokalu, jossa tutkitaan olemassa olevaa tuotetta tai palve-
lua ja sen tarkoituksena on pyrkid tunnistamaan tayttyvatko tuotteen tai palvelun toiminnallisuu-
det mahdollisimman alhaisilla kokonaiskustannuksilla. Analyysi antaa hyvan tyokalun olemassa
olevan tuotteen tai palvelun jatkuvaan kehittamiseen. Sita voidaan hyédyntaa esimerkiksi elektro-
niikkateollisuudessa, jossa arvioidaan lopputuotteen kustannusvaikutuksia. Arvoanalyysissa on

keskeistd tunnistaa, mika on loppujen lopuksi arvokasta kayttdjalle. Samalla pyritdan vahentamaan
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kustannuksia niin, ettd tuotteen tai palvelun toiminnallisuus sailyisi tai paranisi. Ennakoivassa arvo-
analyysissa tavoitteena on maksimoida tuotteen tai palvelun arvo ja vahentda kustannuksen mini-
miin jo tuotteen kehityksen alkuvaiheessa. Ennakoivassa arvoanalyysissa tama ohjaa toimintoja

koko prosessin ajan. (Nieminen 2016).

4.2.5 Tail management

Tail management voidaan yksinkertaisimmillaan mieltda 20/80 saantona, jossa Niemisen (2016)
mukaan ”20 prosenttia toimittajista vastaa 80 prosentista volyymia, 80 prosenttia toimittajista
vastaa tuolloin lopusta 20 prosentista volyymia”. Tarkastelun avulla organisaatiosta voidaan tun-
nistaa tuotteita tai palveluita, joiden erillistd hankintaa ei ole aiemmin analysoitu tai tarkasteltu.
Hankinnat saatetaan tehda vanhasta tottumuksesta sen enempaa asiaa tarkastelematta. Taman-
kaltaiset hankinnat jaavatkin usein ”jarjestaytyneen hankinnan” ulkopuolelle, vaikka niiden tarkas-
telu olisi yrityksen kustannustehokkuuden kannalta oleellista. Tail management -analyysin avulla
voidaan saada selville myds hankintoja, jotka on tehty suoraan hankintasopimusten ohitse, esi-
merkiksi silloin, kun tuotteen tai palvelun osa ostetaan muualta kuin sopimuskumppanilta. Tahan
syyna on usein tietdamattomyys sopimussisallosta, jolloin mahdolliset synergiaedut sopimuskump-
paneiden valilla jadvat kayttamatta, vaikka kokonaisetu olisi huomioinut volyymituotteen vaiku-
tuksen tai prosessikustannukset. Hankintojen loppupaassa on usein paljon pienempia hankintoja,
jotka ovat jadneet huomioimatta. Vaikka niiden yksittdinen kustannusarvo on pieni, yhteenlasket-
tuna summa voikin olla yllattavan suuri. Systemaattisella hankintojen organisoinnilla ja keskittami-

sella voitaisiin saada kustannussaastoja. (Nieminen 2016).

4.3 Hankintaprosessi

Toimiva hankintaprosessi on usein yrityksissa sen tarkea kulmakivi. Prosessin olisi oltava tehokas,
selked ja tarvittaessa joustava erilaisiin tarpeisiin. Nieminen (2016) pitda lloranta ja Pajunen-Mu-
honen tekemaa kuvausta perinteisen hankintaprosessin eroavaisuuksia moderniin hankintaproses-
siin hyvin kuvaavana. Siina perinteinen hankintaprosessi on kaytannénlaheinen, lineaarinen ja
mahdollisuuksien mukaan mukautuva. Modernissa hankintaprosessissa otetaan mukaan toimitta-
jamarkkinoiden mahdollisuudet ja pyritdaan raataloimaan parhaat ratkaisut asiakkaan tarpeeseen.

(Nieminen 2016).
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Perinteinen hankintaprosessi — yksisuuntainen ja operatiivinen

Asiakkaan Oma tuote
tarve tai palvelu

Toimittajat

Moderni hankintaprosessi
— markkinoiden mahdollisuudet versus asiakkaan tarpeet

Oma ydin-
osaaminen

Asiakkaan

Toimittaja- fur

markkinoiden

mahdollisuudet .

Kuvio 8. Perinteinen ja moderni prosessi. (mukaillen Nieminen 2016).

Nieminen (2016) kuvaa yksinkertaisimmillaan hankinnan paatoksentekoon johtavaa lineaarista
hankintaprosessia, jossa prosessi alkaa tarpeen maarittelylla, jota seuraa toimittajan valinta,

sopimuksen tekeminen, tilaaminen, toimitusvalvonta seka seuranta ja arviointi.

Toimittajan valintaprosessissa voidaan etsia uutta vaihtoehtoa nykyiselle toimittajalle, verkoston
laajentamista tai tiettyyn uuteen tiedostettuun tarpeeseen uutta toimittajaa. Prosessi alkaa
yleensa tarpeen maarittelylla ja selkeyttamiselld, olennaista on tunnistaa ongelma ja millaista rat-
kaisua prosessin lopputuloksessa toimittajalta odotetaan. Mitka vaatimukset hankinnassa ovat eh-
dottomia ja mitka ei pakollisia, mutta tuovat lisdarvoa? Nailla perusteilla maaritelldan toimittajien
valintakriteerit ja niiden tarkeysjarjestys. Prosessin alussa on hyva tiedostaa ja keskittya vain han-
kinnan toimittajayritysten yleisiin ominaisuuksiin, kuten vastuullisuuteen, toimitusketjun hallin-
taan ja kustannustehokkuuteen, sen sijaan etta keskityttdisiin alussa vain tarjouksen yksityiskoh-

tiin, jotka maaritellaan vasta myohemmassa vaiheessa. Toimittajamarkkinoihin tutustumisen
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jalkeen on hyva tunnistaa ja arvioida mahdolliset tarjoajat ja kdyda markkinavuoropuhelua. Onnis-
tuneessa toimittajan valintaprosessissa on lisaksi mietitty valmiiksi, kuinka monta tarjoajaa halu-
taan ja missa pain maailmaa toimittaja vaikuttaa, jotta esimerkiksi kuljetuskulut olisivat kustannus-
tehokkaita. Jarjestelmallisen valintaprosessin jalkeen edetdan sopimusneuvotteluihin, joissa on
valittu yleensa yksi tai useampi toimittaja neuvotteluihin tulevasta yhteistydsta. Sopimusneuvotte-
luissa luodaan pohja tulevalle yhteistyolle ja onnistuneet neuvottelut ovatkin erittdin tarkeita tule-

ville suhteille. (Tanskanen 2021).

4.4 Yritysten valinen yhteistyo

Yritysten valinen toimiva yhteistyd on molempia osapuolia hyodyttava toimi. Tanskasen (2021)
mukaan yritysten suhteilla on suuri vaikutus kustannuksiin ja yritysten verkoston viliseen haluk-
kuuteen jakaa tietoa, osaamista ja kehittdmaan yhteisia arvoja. Sosiaalisten suhteiden ja luotta-
muksen merkitys on sitd suurempi, mitd enemman yritysten valilld jaetaan tietoa ja osaamista. Yri-
tysten suhteiden mallit voidaan jakaa toisiaan taydentaviin formaaleihin ja epaformaaleihin
suhteisiin, jossa formaali tarkoittaa osapuolten velvollisuudet ja vastuut sisallyttavia juridisia kirjal-
lisia sopimuksia, ja epaformaalilla suhteella tarkoitetaan lahinna sosiaalista suhdetta ja luotta-
musta. Sopimusasiakirjat ovat harvoin taysin vedenpitavid, ja molemmilla sopimuksen osapuolella
on oltava luottamusta siihen, etta toinen osapuoli ei kdytd mahdollista porsaanreikaa hyvakseen.
Tanskanen (2021) mainitsee, etta tutkimuksella on saatu vahvaa naytt6a yhdistamalla oikein for-
maalit sopimukset epaformaaliin toimivaan suhteeseen ja luottamukseen parempi suorituskyky

yhteistyolle ja tuotannolle, kuin pelkastadan hydédyntamalla yhta suhdemallia. (Tanskanen 2021).

4.5 Innovaatiot hankinnoissa

Hankinnoissa innovaatiot voidaan jakaa tuote- tai prosessi-innovaatioon. Nieminen (2016) avaa
innovaatioiden jaon perustuvan tuoteinnovaatiossa uusiin mahdollisuuksiin markkinoilla, kuten
uuden tuotteen tai palvelun tuottamisen ja prosessi-innovaatiossa esimerkiksi uuden tuotantome-
netelman tai laitteiston kehittamista entista kustannustehokkaamman toiminnan mahdollista-
miseksi. Legenvre ja Gualandris (2018) esittelevat tutkimuksessaan yrityksen menestymiseen joh-
tavia kolmea hankintakykya, josta ensimmaisessa ostotoiminnan tulisi tutkia markkinoiden tarpeet
ja ennakoitava tulevia kilpailuetuja tiiviilla yhteistyolla muiden toimintojen ja asiakkaiden kanssa.

Toiseksi sen olisi tutkittava ulkopuolella olevia mahdollisuuksia ensiluokkaisten palveluntuottajien
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liséksi ja kolmanneksi otettava toimittajat mukaan uusiin innovaatioprojekteihin, jotka tuottavat
tulosta pidemmalla aikavalilla. Nailla toiminnoilla saadaan ndakdkulmaa siihen, kuinka asiat tapah-
tuvat jarjestelmallisesti. (Nieminen 2016, Innovaatiot ja tuotekehitys; Legenvre, Gualandris 2018,
1). Hankinnan innovaation lisddmiseksi voidaan laskea myos lisdantyvan digitalisaation kdyttami-
nen. Johnsen, Caniato, Meqdadi & Miandar (2022) tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan hankinnan
rakenteen digitalisointia. Hankinnan digitalisointia ohjaa sen sisdinen monimutkaisuus, josta voi-
daan mainita esimerkiksi viestinnan tukeminen ja prosessin jasentaminen, joilla pyritdaan hankin-
nan koordinointiin ja valvonnan parantamiseen seka prosessien tehostamiseen. Lisdksi ulkoinen

paine lisaa tiedon kasittelya ja paatdksentekoa.

4.6 Vastuullisuus osana hankintaprosessia

Nyky-yhteiskunnassa vastuullisuus on muodostunut yritysten peruselementiksi. Myos lainsaadanto
on lisdannyt vastuullisuusvaatimuksia. Niemisen (2016) mukaan enda ei mietita tarvitseeko yrityk-
sella olla vastuulliset arvot, vaan kuinka vastuullisuutta toteutetaan. Yritys on juuri niin vastuulli-
nen kuin sen viimeinen toimittajaketjuun osallistuja, kaikkien on tehtava hyvaa yhteistyota ja var-
mistettava etta tuotteen tai palvelun kaikki ymparistolliset ja eettiset asiat ovat vastuullisesti
huomioitu. Suomessa tyo- ja elinkeinoministerio tarjoaa yrityksille ohjeistuspaketin, joka sisaltaa
esimerkiksi toimintaohjeita globaaleilla markkinoilla toimiville yrityksille. Ghadge, Kidd, Bhat-
tacharjee & Tiwari (2019) mainitsevat artikkelissaan kestdavan hankinnan ohjaavan taman paivan
toimitusketjua kohti vastuullisempia liiketoimintaymparistoja. Tulokset ovat osoittaneet, etta kes-
tavan hankinnan suorituskyky vaihtelee eri toimitusketjujen tasojen valilla ja paranee kohti loppu-

kayttajaa. (Nieminen 2016).

Lacoste (2015) tuo tutkimusartikkelissaan esille tapaustutkimuksen avulla B2B yrityksien kestavyy-
den kasitteen omaksumisesta osana yrityksien arvojen luontia. Tutkimuksessa havaittiin, etta ar-
von luominen tapahtuu kahdessa osassa, ensiksi palveluntuottajat luovat arvoa yhdessa asiakkaan
asiakkaiden tai palvelun loppukayttdjan kanssa analysoimalla tai yhdessa luomalla kestavan kehi-
tyksen tietoisuutta. Toisessa osiossa yhdistetaan tunnistettu kayttaytymistieto ja luodaan arvoa
suoraan asiakkaiden kanssa tarjoamalla hybriditarjous tai laajennettu kestava palvelu. Kyseinen

toiminta mahdollistaa asiakkaan parantaa suorituskykyaan kestavan arvonluonnin ytimessa tai li-
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sata vastuullisuus osaksi toimitusketjuaan. Tutkimus tuo esille uuden ndkdkulman Service-Domi-
nant Logic (SDL) soveltamiseen kuinka vastuullisuus voi olla olennainen osa arvon yhteisluomista

B2B yrityksien maailmassa. (Lacoste 2015).

4.7 Riskienhallinta ja epavarmuustekijat

Toimitusketjua hairitsevat riskit ja epdvarmuudet ovat aina lasna. Riskin voidaan kuvailla esimer-
kiksi olevan ostajan ja toimittajan suhteessa yhden toimittajaketjun jasenen mahdollinen epaon-
nistuminen tuotteen tai palvelun toimittamisessa, jolloin koko ketju katkeaa ja yrityksella ei ole
mahdollisuutta vastata asiakaskysyntdaan. Hankinnan rooli on vuosien saatossa muuttunut lyhyiden
asiakas-toimittajasuhteiden luomisesta pidempien verkostosuhteiden yllapitamiseksi. Monet orga-
nisaatiot ovat alkaneet panostamaan tiettyihin arvoketjujensa osa-alueisiin, jotta tehokkuutta voi-
taisiin lisata ja kustannuksia vahentaa. Epavarmat markkinat ovat omalla tavallaan edesauttaneet
yritysten riskienhallintaa, silla mahdolliset uhat on jo ndhty todeksi. Ulkopuolisen hankinnan ja toi-
mitusten riskienhallinta kasittaa yksittdiset toimituslahteet, hintavaihtelut, toimitusten epatark-
kuudet ja huonolaatuiset materiaalit, heikon viestinnan seka epamaardisen vanhahtavan yhteis-
tyon. Nama kyseiset seikat yhdessa tai yksistdaan saattavat vaarantaa koko toteutettavan
toimitusketjun. Yritysten tulisikin panostaa riskienhallintaan ja toimitusketjun resilienttikykyyn si-
touttamalla yrityksen johto mahdollistamaan resurssien uudelleen jarjestely ja toimimaan avoi-
mesti koko toimitusketjussa tehokkaalla riskienhallinnalla, hukkien minimoinnilla, joustavuuden
vahvistamisella ja asiakastarpeiden seka -odotusten johdonmukaisella tayttamisella. (Pellegrino,

Costantino & Tauro 2019; Bag, Dhamija, Luthra & Huisingh, 2021).

Tanskanen (2021) mukaan Kraljicin matriisia voidaan kayttaa varsinkin isoissa organisaatioissa
myo0s riskienhallinnassa ja markkinoilta hankittujen resurssien ohjaamisessa yrityksen eri toimin-
noissa ja toimintayksikoissa. Analyysilla pystytdaan tunnistamaan joko pullonkaula- tai strategisten
hankintojen kriittisten tuotteiden ja palveluiden riskit ja epavarmuustekijat. Liiallinen riippuvuus
vain yhdesta toimittajasta pyritdan poistamaan ja tunnistettujen kategorioiden riskit voidaan pyr-
kid pienentamaan vaihtoehtoisilla ratkaisuilla. Analyysia voidaan hyédyntaa myos vahentamalla
rutiinihankintoihin kuuluvia kategorioita ja lisadamalla volyymihankintoja uudelleen jarjestelemi-

sella. (Tanskanen 2021).
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5 Hankinnat alueurakan kunnossapidossa

Maanteiden hoitourakoiden tulee noudattaa urakan laatuvaatimuksissa maarattya tasoa, joka ot-
taa huomioon useita tekijoita. Liikenteen sujuvuuden ja tienkdyttajien tarpeiden tulee tayttya kai-
kissa olosuhteissa ja hoidon on edistettava tieston pitkdaikaista kestavyyttd, jolloin tehdyt toimen-
piteet pidentavat tieston kayttoikaa ja vahentavat korjaustarpeiden maaraa. Kaikissa tiella
tehtavissa toissa liikenne- ja tyoturvallisuus on suuressa roolissa niin, etteivat tienkdyttdjat tai
tyontekijat vaarannu. Lisaksi on huomioitava ymparistonakokohdat, ettei tienpidosta aiheudu hait-
taa ymparistolle lyhyella tai pitkalla aikavalilla. Laadukkaassa tieston hoidossa asiat tulee doku-
mentoida huolellisesti, mika auttaa seuraamaan téiden toteutumista, kustannuksia ja vaikutuksia

tieston kuntoon. (Elinkeino-, lilkenne- ja ymparistokeskus 2024).

Kunnossapito on yrityksen sisdisilla tyontekijoilla, kuten yrityksen tyonjohtajilla, téiden ja ulkoisten
alihankkijoiden kautta toimenpiteiden johtamista. Hankintojen johtamisessa Tanskanen (2021) pi-
taa tarkeana niin sisdisten kuin ulkoisten resurssien tarkastelua yhdessa, ei niinkaan erikseen. Niita
tulisi kuitenkin tarkastella huomioiden molempien osa-alueiden erityispiireet, usein sisaiset resurs-
sit ovat sataprosenttisesti yrityksen kdytossa, mutta ulkoisilla resursseilla on useampia kayttdjia.
Esimerkiksi alihankkijat saattavat tehda alueurakkatyon lisaksi myos alueurakan ulkopuolisia toita
toiselle yritykselle tai itselleen. Tallaisia ovat esimerkiksi maataloustoiminta tai kaivinkoneura-
kointi- ja maansiirtoty6t. Ulkoisten resurssien tulisi olla sisdisia resursseja joustavampia ja houkut-
televampia, jotta markkinoilta 16ytyy kysyntaa ja yrityksen osa-alueet saadaan kayttéon. Myohem-
min esiintyva kahden pallon kuva esittda resurssien jakamisen hyvin kuvaavasti. Pienempi pallo
kuvastaa sisdisia resursseja, joista yritys maksaa henkilostokulut ja suurempi pallo ulkoisia resurs-
seja, joista yritys maksaa laskuina, jotka ovat tuotannon suoria, liiketoimintaa tukevia epdsuoria ja
investointihankintoja. Ulkoisten resurssien maaran ollessa nadin suuri, on erittdin tarkeaa johtaa ja
kehittaa hankintoja, jotta voidaan vaikuttaa suoraan positiivisesti kannattavuuteen ja mahdollisiin

kustannussaéastoihin. (Tanskanen 2021).
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A J Ulkoiset resurssit

Kuvio 9. Suurin osa yrityksen kayttamista resursseista on ulkoisia. (mukaillen Tanskanen 2021).

Teiden ja katujen kunnossapidon vuosittainen rytmi voidaan jakaa karkeasti neljaan osioon; syk-
sylla sorastetaan ja tasataan sorateita seka aloitetaan valmistautuminen tulevaan talveen muun
muassa aurausviittojen asennuksella. Talvella perinteisia kunnossapidon toimia on auraus ja soh-
jonpoisto, pinnan tasaus seka liukkaudentorjunta. Kevaan tullessa torjutaan usein sulamisvesihait-
toja seka varaudutaan talvella hiekoitettujen alueiden harjauksiin. Kesalla tyypillisia tyolajeja ovat
niitto ja vesakonraivaus, puhtaanapito, liikennemerkkien kunnossapito seka paallystepaikkaukset.

(Vaylavirasto — Maanteiden hoitourakoiden tuotekortit 2021).

5.1 Tukikohta ja varastot

Maanteidenhoidon urakan alkaessa on hankittava tukikohta henkildstolle seka varastoalueet ma-
teriaaleille ja kalustolle. Sijainti on tarkeaa kaluston ja henkiléston turhien siirtomatkojen valtta-
miseksi. Usein urakka-alueella on ainakin yksi pdatukikohta, jossa sijaitsee hoitoon kaytettava suo-
lavarasto. Tukikohdan suunnittelussa olisi huomioitava, valmistetaanko liukkaudentorjuntaan
kdytettava suolaliuos paikan p&alla vai varastoidaanko sita valmiiksi tehtyna. Lisdksi hiekoitusma-
teriaalin sdiléntaan vaaditaan useampia sijoituspaikkoja reittien varrelle ylimaaraisen kuljettami-
sen valttamiseksi. Niin sovittaessa, on mahdollista, etta hiekkavarastot ovat aliurakoitsijoiden hal-

lussa. (Maanteiden Talvihoito — Menetelmétieto 2023).
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5.2 Talvikunnossapito

Maanteiden talvikunnossapito kasittdaa lumen ja sohjon poistamisen, tienpinnan tasauksen seka
liukkaudentorjunnan. Lisaksi siihen kuuluu aurausviittojen asentaminen, liikennemerkkien ja opas-
teiden puhdistamisen lumesta, lumivallien madaltaminen, lumen poiskuljettaminen ja sulamisve-
sien aiheuttamien haittojen ehkaisy. Tdiden suorittaminen vaatii huolellista suunnittelua, oikea-
aikaista tekemista, ammattitaitoisen henkilostdn seka tehokkaita ja toimivia tydmenetelmia, jotta
talvihoidon tavoite turvalliseen ja sujuvaan liikenteeseen tayttyy. Hankittavan kaluston maara on
riippuvainen urakka-alueen koosta ja laatuvaatimuksista. Se voi koostua joko paadurakoitsijan
omasta kalustosta tai aliurakoitsijoiden autoista ja koneista. Urakka-asiakirjoissa on maaritelty ka-
lustolle vaatimuksia, jotka liittyvat toimivuuden lisdksi turvallisuuteen ja ymparistovaikutuksiin, ku-
ten EURO-paastoluokka. Kaluston saatavuus vaihtelee alueittain ja olisikin tarkeda varmistaa, etta
vaatimukset tayttavaa kalustoa on saatavilla. Kaluston mitoituksen suunnittelussa on otettava
huomioon, etta urakka-alueen teilla seka kavely- ja pyorailyvaylilla maaratty laatu ja toimenpi-

deajat tayttyvat. (Maanteiden Talvihoito — Menetelmatieto 2023).

5.3 Kevaan, kesan ja syksyn kunnossapito

Maanteiden kesdahoidon kunnossapidossa eri tydlajien, materiaalien ja tydkoneiden kirjo on laaja.
Seuraavassa osiossa tyolajit on jaoteltu kolmeen osaan; sorateiden hoitoon, paallysteiden kunnos-
sapitoon ja yleiseen liikenneymparistoon sisdltden muun muassa niittotyot, jatehuolto, tienvarsi-

kaluston korjaus ja huolto seka liikkennemerkkien ja -opasteiden asennus, huolto ja vaihto. (Vayla-

virasto — Maanteiden hoitourakoiden tuotekortit 2021).

Sorateiden kunnossapitoon kaytettava kalusto on viime vuosina kehittynyt ja muuttunut merkitta-
vasti. Esimerkiksi traktorien kayttoa on pystytty lisédmaan niiden monipuolistuneiden ominaisuuk-
sien vuoksi. Koneisiin kiinnitettavat lisdlaitteet ovat korvanneet raskaampaa kalustoa, kuten tiekar-
huja. Lilkkennemaarien kasvaessa sorateilla niilla tehtaville toimenpiteille ja teiden laadulle on
asetettu uusia, kestavampia vaatimuksia kunnossapidossa kdytettdvien materiaalien kehittyessa ja
erilaisten ymparistovaatimusten kiristyessa. Sorateiden kunnossapitotyot voidaan jakaa kevaan,
kesan ja syksyn mukaisiin tehtaviin. Hankittaviin tydkoneisiin kuuluvat muun muassa lanalla varus-

tettu traktori tai tiekarhu, polynsidontasailiolla varustettu kuorma-auto, ojitukseen kaytettava kai-
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vinkone seka tiivistystyohon kaytettava jyrd. Materiaalihankintoja ovat muun muassa kelirikonhoi-
toon, sorastukseen tai kulutuskerrosten lisdamiseen kaytettavat murskeet, maantierummut ja suo-

datinkankaat. (Liikenneviraston ohjeita 1/214 — Sorateiden kunnossapito 2014).

Liikennemerkeilld ja -opasteilla pyritddan antamaan tienkayttdjille tietoa sitd, miten toimia turvalli-
sesti ja asianmukaisesti lilkenteessa. Tiedon on oltava mahdollisimman yksinkertaista ja selkaa,
jotta liikkuvasta ajoneuvosta voidaan havaita ja omaksua mita esitetdan. Hankintoihin kuuluvat
tievarsivarusteiden ja -laitteiden, kuten liikkennemerkit, opasteet, reunapaalut, kaiteiden ja riista-
aitojen korjaamisen ja uusimisen tyo seka materiaalit. Lisaksi lilkenneymparistoon voidaan lukea
liikenneviheralueiden, puhtaanapidon, kuivatusjarjestelmien, pohjavedensuojausten, meluestei-
den seka pysakointi- ja levahdysalueiden yllapitoon vaativat koneet ja henkil6st6. Suomen maan-
tieverkoston paallysteiden kunto on erilaatuista, osa vanhaa ja osa jo uusittua. Sdaolosuhteilla ja
lilkennemaarilla on suuri vaikutus paallysteen kuntoon ja reikiintymiseen. Maanteiden hoitoura-
koihin saattaa sisaltya usein liikennetta vaarantavien tai haittaavien paallystevaurioiden seka rou-
taheittojen aiheuttamien epatasaisuuksien korjausty® seka materiaalien hankinta. Lisaksi paallys-
tetyilla teilld usein hoitotoihin sisdltyy maantien reunantaytto, reunapalteiden poisto seka
ajoneuvoille vaarallisten luiskavaurioiden korjaaminen. (Vaylavirasto — Maanteiden hoitourakoi-

den tuotekortit 2021; Vaylavirasto - Lilkkennemerkkien kaytté maanteilla 2023).

6 Tutkimuksen pohja

Tutkimustyo aloitettiin kesalla 2024, kun tdman opinndytetyon tutkija tunnisti tarpeen tutkia ai-
hetta tyoskennellessdaan Terranor Oy:lla ja opiskellessaan Jyvaskylan ammattikorkeakoulun verkos-
tojohtamisen ylempi ammattikorkeakoulun tutkintolinjalla. Aiheen rajauksesta keskusteltiin ke-
salla 2024 yrityksen ja tutkijan valilla, jolloin paadyttiin rajaamaan opinnaytety6 alueurakassa
toimivien henkildiden suorittamiin tydmaan hankintoihin. Lisaksi paatettiin, etta paras tapa tutkia

ilmiota on tehda se henkiloston kyselyilla ja teemahaastatteluilla.

Alueurakoiden tyémaahenkil6t toimivat usein kokemustiedon ja hiljaisen tiedon varassa. Usein

henkildstolld on kehittynyt vaistonvarainen intuitio, milloin hankinta kannattaa suorittaa, vaikka
tahan ei ole viela ollut tutkimustietoa, johon viitata. Toisaalta taas urakoiden henkil6sto saattaa
toimia tdman intuition avulla reagoidakseen etukateen kasitteellisen tiedon, esimerkiksi urakan

laatuvaatimusten perusteella. Tutkimus suoritetaan haastatteluilla ja kyselyilld verkossa. Tutkimus
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oli teemahaastatteluiden osalta kvalitatiivista tutkimusta, jonka tarkoituksena oli pureutua parem-
min aihepiiriin, joka vaati syvempaa tarkastelua ja saada yksilon kokemuksia ja nakemyksia esille.
Suuremmalle joukolle suoritettiin kvantitatiivinen kyselytutkimus, jonka tarkoituksena oli saada
suurempi joukko henkil6stoad samojen kysymysten alle, jotta saadaan selville ongelmat ja kehitet-
tavat kohteet ja niiden merkityksellisyys tutkimuskysymyksiin. (Toikko & Rantanen 2009; Tuomi &
Sarajarvi 2018).

6.1 Terranor Oy toimintaymparistona

Toikko & Rantanen (2009) mukaan toimintaympariston kuvaus voidaan jakaa faktanakokulmaan,
joka sisaltaa esimerkiksi organisaatiokaavion henkilostorakenteen, viralliset asiakirjat, taloudelliset
seikat yms. tai tulkinnalliseen nakokulmaan, joka kasittaa sosiaalisen prosessin kulttuurillisen toi-
mintatason. Terranor Oy on yksi Suomessa toimivista valtion, kuntien ja yksityisasiakkaiden teiden
ja katujen hoitoon ja yllapitoon erikoistunut toimija. Yritys on entinen NCC- konsernin tienhoitolii-
ketoimintayksikkd, joka on toiminut Terranor Oy nimella vuodesta 2020 NCC-konsernin tienhoito-
liilketoimintayksikon siirtyessa uudelle omistajalle. Yritys on kasvanut vuoden 2020 yritysoston jal-
keen noin 20 tyontekijasta lahes 50 tyontekijaan vuoden 2024 loppuun mennessa ja Terranor
Oy:lla on toimintaymparistdssadan maanteiden hoitourakoita 1.10.2024 mennessa Jyvaskyld, Keu-
ruu, Pieksamaki, Lahti, Sastamala, Mikkeli, Kauhajoki, Raasepori, Kemi, Rovaniemi, Suomussalmi,
Kajaani ja Kuhmo. Lisaksi yritykselld on kaupunkiurakoita Vuosaari ja Hollola. Terranor Oy:ssa tyo-
maahenkil6std koostuu viiden vuoden maanteiden hoidon urakoissa kahdesta tai kolmesta vakitui-
sesta tyontekijasta riippuen urakan vaativuudesta. Kesaisin alueurakoihin on saatettu palkata
tyonjohtoharjoittelijoita. Terranor Oy:n organisaatiokaavio ja eri toimijoiden hankintarajat ovat

eriteltyna alla olevassa kuviossa.
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Johto: Yrityksen johto

Ylempi toimihenkild: Tyopaallikét ja itsendista
tyota tekevat henkilot

Toimihenkild: Tydmaapaallikét, Tydnjohtajat,
Tyonjohtoharjoittelijat seka tukipalveluiden
henkilot

Tyonjohtoharjoittelijat: Maaraaikaisia sopimuksia,
kesdaikaan taysilla tunneilla ja talviaikaan 0-
tuntisopimuksella koulun ohella tehtavaa tyota.

Kuvio 10. Organisaatiokaavio. Terranor Oy 2025.

Kaytanndssa raja tydbmaan tydmaapaallikon kertahankinnoissa on maksimissaan 75 000 euroa ja
tata suuremmassa hankinnassa paatoksentekovaltuudet on tyopaallikélla 750 000 euroon asti.

750 000 euroa suurempiin hankintoihin paatoksentekovaltuudet on yrityksen johdolla.

6.2 Hankintojen haasteet

Terranor Oy:ssa hankintoja ei voi suoraan jaotella perinteisen mallin (strateginen-, taktinen- ja
operatiivinen hankinta) mukaisesti, silla kilpailutettavat palvelut sisaltavat niin yrityksen keskitetyn
hankinnan, alueurakan sisdisen ja alueurakoiden yhteisia hankintoja. Selkeampi jaottelu on jakaa
kilpailutettava kohde palveluihin, materiaaleihin ja investointeihin. Spend- ja ABC-analyysin mu-
kaan analysoituna yrityksen suurimpia menoeria ovat keskitetyn hankinnan suorittamat hankinnat,
kuten talvella ja kesalla tarvittavat suolat, jarjestelmatyokalut ja liikkennemerkkikokonaisuudet.
Alueurakan tydmaahenkiloston tehtavaksi tulee kilpailuttaa pienemmat, suoraan alueurakkaan
vaikuttavat palvelut kuten aliurakointi, paikallinen mursketoiminta, kesanhoitotyot, kuten niitto ja

vesakonraivaus, seka sorateiden hoito. Tydomaahenkildston hankinnat ovat kuitenkin enemman
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kallellaan operatiiviseen puoleen ja tdssa opinnaytetyotutkimuksessa kasitellddn juuri tybmaahen-

kiloston suoritusvastuulla olevia hankintoja.

Hankintojen jaottelu

* Keskitetty hankinta * Tydmaan hankinta
» Suuremmat, yrityksen * Pienemmat, vain
kaikkia tydomaita koskevat alueurakan paikallisesti
hankinnat ostettavat hankinnat
+ Talvisuola = Aliurakointi
* Kesasuola = Talvihoito
+ Jarjestelmat * Kesahoito
+ Kappalemaarillisesti suuret * Murskemateriaalit
tuotteet

* Kalustohankinnat

Kuvio 11. Hankintojen jaottelu. Terranor Oy 2025.

Kraljicin (Tanskanen, 2021) portfolioanalyysi osoittaa tydmaalle rutiinituotteiden ongelman, kii-
reessa suoritetut hankinnat voivat olla yllattavankin kalliita suhteessa hankinnan arvoon, mikali
palveluntuottaja otetaan suoraan markkinoilta. Hankinta saattaa muuttua haastavaksi, mikali toi-
mittajia on vahan ja hankinnalle ei varata tarpeeksi aikaa. Tyon tutkimuksessa oli tarkoitus pureu-
tua yrityksen hankintojen nykytilanteeseen tutkimuskysymyksin ja tarkentavin haastatteluin, jotta
saadaan selville mahdolliset ongelmat ja voidaan luoda niille korjaavat toimenpiteet. Hankintapro-
sessit eivat valttamatta ole kaikille tyontekijoille tuttuja, minka vuoksi selkeat ja toimivat yhteiset

kaytanteet ovat tarpeen.

6.3 Kyselyn kysymykset

Kysely suoritettiin Tuomi & Sarajarvi 2017 ja Toikko & Rantanen 2009 tutkimustydajatuksia hyo-
dyntamalla. Tutkimuksen kysely lahetettiin perusjoukon otannalle Terranor Oy:lla tyoskenteleville
11 tilastollisen muuttujan vastuunalaisille tydnjohtajille kdayttamalla Microsoftin Forms Office-lo-

maketta. Maanteidenhoidon urakka-alueita yrityksella valtakunnallisesti oli 16, joista ennen
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1.10.2024 alkaneita oli maaraltdan 11. 1.10.2024 jilkeen alkaneita urakoita ei huomioitu otan-
nassa, koska niissa tutkimuksen kohteena olevia hankintoja ei ollut vield suoritettu. Kyselyn urakat
olivat alkaneet vuosina 2021, 2022 ja 2023. Jokaisen urakan alkamispaiva oli 1.10. Pienemmilla
hankinnoilla tarkoitettiin yksittaisia palveluja, kuten yksittdisia kdsin tehtavia toita, jateastioiden

roskapusseja, liikennemerkkien asennukseen vaadittavat kiinnikkeita, ruuveja ja muttereita yms.

Alla esiteltyna suljetut kvantitatiiviset kysymykset;

1. Missa urakassa tyoskentelet?

2. Urakan alkamisvuosi?

3. Onko yrityksen hankintaprosessit mielestasi selkeat?

4. Onko my0s pienemmat tydomaanhankinnat, kuten roskapussit yms. kilpailutettu urakassasi?
5. Kuinka monta aliurakoitsijaa kilpailutat hankintaa kohden keskimaarin?

6. Kuinka monta henkiléa osallistuu hankinnan suunnitteluun keskimaarin?

7. Toteutetaanko hankintoja yhteistydssa esimerkiksi viereisen alueurakan kanssa?

8. Tukeeko esihenkildsi tybmaan hankinnoissa?

9. Miilloin kilpailutit vuotta 2024 koskevat kevatharjaukset?

10. Mika oli hankitun palvelun téiden alkamisajankohta?

11. Oliko hankinta mielestasi kustannustehokkaasti onnistunut?

12. Milloin kilpailutit vuotta 2024 koskevat ojitus, reunapalteenpoisto ja muut kaivinkonetta

vaativat tyot?
13. Mika oli hankitun palvelun téiden alkamisajankohta?
14. Oliko hankinta mielestasi kustannustehokkaasti onnistunut?
15. Milloin kilpailutit vuotta 2024 koskevat kesan niitto- ja vesakonraivaus tyot?
16. Mika oli hankitun palvelun téiden alkamisajankohta?
17. Oliko hankinta mielestasi kustannustehokkaasti onnistunut?
18. Milloin kilpailutit talven 2024-2025 talvihoidonurakoitsijat, jotka vaativat kilpailuttamista?
19. Mika oli hankitun palvelun téiden alkamisajankohta?
20. Oliko hankinta mielestasi kustannustehokkaasti onnistunut?

Lisaksi viimeisena kysyttiin vapaa sana siitd, kuinka henkilon mielesta tydmaan hankintoja voitai-
siin parantaa.

6.4 Teemahaastattelu

Empiirisesti laajempien kvalitatiivisten tulosten saamiseksi kahdelle tyémaapaallikélle ja yhdelle
hankinnoista vastaavalle tydnjohtajalle pidettiin kahdenkeskinen teemahaastattelu, jonka aihepii-

rit esitetdaan alla:

Nykytilanteen kartoitus;



Miten néet yleisesti yrityksen hankintaprosessin ja siihen liittyvat kdytdnteet?
Minkalaisena ndet nykyisen hankintaprosessin yksikdssasi?
-Mitka ovat sen haasteet?

-Mitka ovat sen vahvuudet?

-Kuinka hyvin se palvelee hankinnan tarpeita?

-Kuinka selkeat ovat ohjeet ja vastuut?

Miten yhteistyo muiden urakoiden kanssa toimii?

Kuinka tieto hankinnasta kulkee?

-Toimittajan valilla?

-Yksikdssa?

-Mita haasteita?

Parannusmahdollisuudet;

PwnNPRE

Kuinka hankintaprosessia voitaisiin tehostaa?

Onko tarpeen selkeyttaa ohjeita ja vastuita?

Mita uusia tyokaluja mielestasi tarvittaisiin onnistuneeseen hankintaan?
Kuinka yhteistyota voitaisiin parantaa?

-Alihankkijan valilla?

-Yrityksessa?

Kaytannon kokemus;

Kertoisitko onnistuneen hankinnan, jossa olet ollut mukana?
Kertoisitko epdonnistuneen hankinnan, jossa olet ollut mukana?
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Mika on mielestasi riittdva aika hankinnan suunnittelusta tyon aloitukseen, jotta hankinta-

prosessi olisi kustannustehokas?
Mita toivoisit jatkossa?

Edella luetelluiden kysymysten avulla oli tarkoitus kartoittaa henkil6ston omakohtaista kokemusta,

kuinka he itse kokivat ja nakivat yleisesti hankintaprosessin yrityksessa. Osalla haastateltavista oli

tyokokemusta myds muista samoilla markkinoilla toimivista yrityksista.

7 Tutkimustulokset

7.1 Kyselyn analysointi ja tulokset

Kysely lahetettiin 11 hankinnoista vastaavalle tyomaapaallikolle, joiden maanteidenhoidon alu-

eurakan alkaminen oli ennen 1.10.2024. Tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista tutkimusta, jotta
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kyselylla saatiin suuremmalta maaralta henkildista ongelmat ja mahdolliset kehitettavat kohteet
esille. Kyselyssa seitseman henkiléa vastasi suurimpaan osaan kysymyksia. Kysymyksiin 9, 10, 11,
18 ja 19 vastausprosentti oli 45 %, joka johtui siita, etta kahdessa urakassa kyseisia tyolajeja ei ol-
lut kilpailutettu. Lisaksi kysymyksiin 15 ja 16 vastauksia oli kuusi, eli 55 % vaikka kysymykseen 17
koskien hankinnan kustannustehokkuutta oli vastannut 64 % vastaajista. Muilta osin vastauspro-

sentin maara oli luotettavalla tasolla. Keskimaarainen vastausaika oli 10 minuuttia ja 11 sekuntia.

Liitteiden 1-5 mukaan hankintaprosessin selkeys nahtiin olevan tyydyttavalla tasolla. Missaan ura-
kassa ei kilpailutettu pienempia hankintoja. Alihankkijoita hankintaa kohden oli kahdesta kolmeen
yhteensa kuudessa urakassa ja yhdessa enemman kuin viisi. Tydénjohtoa hankintaan osallistui yh-
dessa urakassa vain yksi henkil6, kahdessa urakassa kolme henkil6a ja kolmessa urakassa enem-
man kuin kolme henkil6a. Hankintoja ei toteutettu yleensa vierekkaisten alueurakoiden kanssa yh-
teistydssa. Liitteiden 6 ja 7 taulukoista voidaan tulkita, etta yksivuotisissa lyhemmissa
hankintasopimuksissa onnistumisprosentti oli keskimaadrin 52 % ja padivia hankinnan suunnittelusta
tyon aloitukseen oli keskimaaraisesti 58 paivaa. Pidemmissd, syysta tai toisesta jatketuissa, useam-
man vuoden sopimuksissa onnistumisprosentti oli 63 %, joka kertoo siita, etta pidempi sopimus oli

kannattavampi.

Vastauksien perusteella hankintaprosessissa ja sen selkeyttamisessa oli kehitettavaa ja esihenki-
[6ilta kaivattiin tukea. Alla on esimerkkeja Microsoft Forms -kyselylomakkeen ”vapaa sana” koh-

dasta;

-” Ylemmdn johdon linjausten tulisi olla selkedmpid, urakoiden vdlinen hyvd yhteisty6 suurempien

hankintojen esim. vesakoinnin kanssa ei ole onnistuttu.”

-"Téissd urakassa on tehty kaikista téisté pois lukien runkokelirikkokorjaukset, kaidetyét ja téhryjen
poisto 5 vuoden sopimus mikd on sidottu indeksiin. Parannus ehdotus olisi joitakin mdédrédmitatta-
via téitd voisi kyselld muiltakin, vaikka hinta on nykyisessé sopimuksessa kohdallaan mutta tyén

sujuvuuden kannalta se nopeuttaisi tyén suorittamista.”

-"Tarjontaa enemmdn.”
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-”Joka laskee urakan saisi tehdd tuotantolaskelman kanssa sopimukset.”

-”XX urakassa olisi mielesténi kylld parantamisen varaa hankintojen kilpailutuksessa, omassa toi-
minnassa ainakin. Enemmdin tarjoajia pitdisi saada tulevaisuudessa mukaan. Urakan alun hankin-

nat ja kilpailutukset eiviét ollenkaan vastaa sitd tasoa, jota sen nyt pitdisi olla...”

-”Kiitos... huonot sopimukset rajoittivat kilpailutusta.”

7.2 Teemahaastattelujen analysointi ja tulokset

Teemahaastattelut kaytiin tutkijan ja haastateltavan kahden kesken yksilohaastatteluna sahkaoi-
sesti Microsoft Teams -sovelluksella kdsin muistiinpanoilla ja aikaa haastattelulle oli varattu noin
tunti. Haastateltaville kerrottiin, etta heidat oli valittu mukaan haastatteluihin ammattitaitonsa ja -
kokemuksensa vuoksi. Haastattelun tarkoitus ja aihepiirit oli jaettu haastateltaville viikko ennen
haastattelua sahkopostitse, jotta haastateltava ehti tutustua aiheeseen etukateen. Haastateltavia
olivat kaksi tydmaapaallikk6a ja yksi tyonjohtaja. Kaikki haastateltavat osallistuvat tai olivat osallis-
tuneet tydmaan hankintoihin. Haastateltavilla oli kokemusta kunnossapidon tyénjohdon tehtavista
viisi—38 vuotta. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyrittiin pureutumaan aihepiireihin syvemmin, jotta

yksilon kokemukset ja ndakemykset saatiin esille.

Teemahaastattelut suoritettiin kevaalld 2025 kertaamalla haastattelun tarkoitus ja aihepiiri. Haas-
tateltaville kerrottiin, etta haastattelua ei tallenneta sdhkoisesti, vaan vastaukset kirjataan haastat-
telun aikana kasin kysymysten alle. Haastateltaville kerrottiin, etta vastauksia ei tuoda julkisesti
esille ja tuloksia ei voida henkil6ida kysymysrakenteen tai vastaustenkaan kautta. Haastattelu kay-
tiin aihepiiri kerrallaan teemahaastattelun mukaisesti keskustelunomaisesti, ja mikali haastatelta-
valla oli tdydennettavaa, palattiin aiempaan kohtaan ja aihepiiriin. Vastausten muistiinpanojen da-
taa tutkittiin kevaalla 2025 teorialdahtoisen analyysin pohjalta teema-alueittain, missa yhdistyi
kokemusperdinen tietoteoria. Aineisto pelkistettiin ja ryhmiteltiin tutkijan tulkinnan paatoksella

vastaamaan tutkimuskysymyksia kategorioiden mukaisesti.
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7.2.1 Hankinnan onnistuminen

Tyémailla oli paljon hiljaista tietoa tyokokemuksen kautta, jolloin tarve hankinnalle tunnistettiin ja
osattiin varautua siihen, mita tarvittiin. Sisdinen yhteistyd alueurakassa nahtiin toimivan tyénjoh-
don ja tydmaapaallikdon kanssa. Positiivisena nahtiin myos vierekkaisen alueurakan kanssa yhteis-
ty0, jolloin esimerkiksi talvihoidossa voitiin saada synergiaetua yhdistamalla talvihoidon auraus-

lenkkeja vierekkdisen urakan kanssa.

7.2.2 Hankintaprosessin ongelmat

Yrityksen hankintaan liittyviin johtamisperiaatteisiin oltiin yleisesti tyytymattomia. Selkeadt suunta-
viivat olivat puutteellisia ja yrityksen johdolta toivottiin selkeyttamista esimerkiksi tydmaan han-
kintasopimusten pituuden ja mallin osalta. Tyémaalla oli saattanut olla tilanne, jossa oli tehty pi-
dempi sopimus kokonaishinnalla, ja sopimuksen teon jalkeen Terranor Oy oli vaihtanut linjausta
siten, etta lyhyemmat tuntihintaiset sopimukset olivatkin yhtion nakékulmasta tavoiteltavampia
kuin pidemmat sopimukset. Lisdksi haasteena nahtiin, ettd tydmaan hankintaraja 75 000 € on niin
alhainen siihen nahden, etta tyopaallikkdé harvemmin osallistuu yhdessa tydmaapaallikdn ja tyon-

johtajien kanssa tydmaan hankintaprosessiin.

Osassa tyolajeja kilpailuttamisesta teki haasteellista tarjoajien vahyys alueella, jolloin alihankkijalla
oli ollut tarjousvaiheessa suurempi valtti vaatia suurempaa hintaa, ja kustannukset seka urakka-
malli olivat olleet paaurakoitsijalle epaedullisempia. Paaurakoitsijan tilaajan asiakirjat ja vaatimuk-
set olivat osittain ristiriidassa kalustovaatimusten vuoksi, pienemmilla paikkakunnilla alihankkija-
verkosto ei ollut tehnyt niin suuria uudempien kalustojen hankintoja. Lisaksi tiedottamisessa oli
ollut puutteita, jolloin urakka-alueella alihankkijoiden keskuudessa liikkui vaaraa tietoa tulevasta

hankinnasta.

Vaikka vierekkaisten alueurakoiden yhteistydssa nahtiin hyotyja ja voitiin saavuttaa synergiaetuja,
olivat urakat toisinaan luoneet toisilleen haasteita, kun hyva ja edullinen tekija oli napattu vierei-

seen urakkaan.
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7.2.3 Hankintaprosessin parantaminen

Johdolta ja esihenkil6lta toivottiin selkeita linjoja ja lisda tukea hankintaprosesseihin. Tydmaiden
henkilosto koostui alan ammattilaisista, joista suurin osa oli tyéskennellyt samanlaisissa paaura-
koitsijayrityksissa, ja tydmailla. Haastateltavat kokivat, etta heilla oli tietoa siita mita tuli hankkia,
mutta huonommin siita, ettd milloin, eli mika oli kustannustehokkain aikavali hankintaan. Tyo-
mailta nousi toive yleisesta visuaalisesta vuosikellosta, jolla voitaisiin hahmottaa hankintojen aika-

taulutus.

Yrityksen ja alan hankintaprosessin selkeyttamiseen toivottiin "perehdytyspaiva” -koulutusta, jossa
voitaisiin kdyda lapi hankinnan yleiset periaatteet alalle ominaisella tavalla seka edistaa ylipaataan
hankintaprosessien tuntemusta seka henkil6stén osaamista niiden saralla. Saanndéllisella yhtey-
denpidolla tyénjohdolla tyopaallikkéon ja alihankkijoihin saadaan parannettua yhteisty6ta. Lisaksi

talla saadaan vaikutettua urakka-alueella liikkuviin huhuihin alihankkijoiden kesken.

Maanteiden ja kaupungin katujen hoidon lisaksi urakoissa voidaan tehda erilaisia lisat6ita, jotka
ovat erilladn alueurakan toista. Lisatdiden tarjonnan referenssiluetteloon tulee saada lisattya eri
asiakkaiden suosituksia ja kokemuksia, jotta erilaisia toita voidaan tarjota ja parantaa alueurakan

katetta.

8 Johtopaatokset ja tehostamisen ehdotukset

Tutkimuksen tavoite oli selvittaa yrityksen hankintaprosessin nykytila ja kehittdaa hankintaprosessia

kehitysehdotuksin. Nykytilan selvittamiseen oli luotu tutkimuskysymykset;

1. Miten hankinnat on onnistuneet?
2. Mitd ongelmia hankintaprosesseissa on esiintynyt?

3. Mita parannusehdotuksia hankintaprosessiin on?

Yleisesti yrityksen hankintojen tilaa voitiin pitda tutkimuksen perusteella tyydyttavalla tasolla. Ky-
selyn tulosten perusteella voitiin todeta, etta pidempikestoisista hankinnoista 63 % koettiin onnis-
tuneen ja lyhyemmissa hankinnoissa onnistuneiksi koettiin vain 52 %. Pidempikestoisista hankin-

noista 37 % koettiin epdonnistuneen jollain tavalla ja lyhyempikestoisissa hankinnoissa vastaava
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luku oli lahes puolet. Tulokset osoittivat, ettd aiheen tutkiminen oli yrityksen hankintaprosessin

kannalta tarpeellinen, silla suuri osa hankinnoista ei nykytilassa ollut onnistuneita.

Tulokset osoittivat, etta yrityksessa hankinnan onnistumiseen vaikutti alueurakan tydmaalla henki-
|6ston osaaminen ja erityisesti hiljainen tieto kokemuksen kautta opittuna, mita hyodyntamalla
osattiin ennakoida tulevan hankinnan palveluntarve. Osaamisessa tunnistettiin eroja ja henkilot

kertoivat kaipaavansa tarkempia sisdisia ohjeita ja koulutusta hankintaprosesseista.

Sisdinen yhteistyo alueurakan tyénjohdon ja tyémaapaallikdn kanssa toimi hyvin, mika edesauttoi
hankintaprosessin onnistumista. Selkealla kommunikaatiolla ja vastuunjaolla saatiin sisdisesti lisat-
tya suunnitelmallisuutta. Sisdisessa yhteistydssa oli kuitenkin viela kehitettavaa. Yhteistyolla vie-
rekkaisten alueurakoiden kanssa saatiin etuja, kuten yhdistettya talvihoitolenkkeja esimerkiksi lu-
menaurauksen osalta. Toisaalta vierekkainen toiminta lisasi kilpailua alihankkijan eduksi ja lisasi
alueurakkaan resurssipulaa. Kokonaisuudessaan urakoiden valinen yhteistyo nahtiin hyvana asiana

ja sen avulla voidaan kehittda yhteisia toimivampia toimintamalleja.

Tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittivat, etta yrityksella oli kehitettavaa maanteiden hoidon
urakka-alueiden tydomaiden hankintaprossien selkeyttamisessa. Kehitysta kaivattiin niin yleisen
hankintaprosessin kilpailuttamisen aikataulutukseen, vastuuttamiseen kuin myoés johdon linjauk-
siin hankintasopimusten laajuuksista ja pituuksista. Seuraavissa kappaleissa esitelldan tunnistettu-
jen ongelmien ja prosessin parantamisen ehdotusten pohjalta luotu kunnossapidon hankinnan
vuosikello, hankintaprosessin aikataulu seka ehdotuksia hankintojen kustannusten tarkasteluun

tulevaisuudessa.

8.1 Kunnossapidon vuosikello hankinnoissa

Tutkimuksissa kavi ilmi, etta osassa suurempien hankintakokonaisuuksien hankintojen kilpailutta-
mista oli tullut kiire, silla ei ole olemassa mitdan yksittdista ohjetta, jonka mukaan voitaisiin kalen-
teroida niin sanotut deadlinet, milloin hankintasuunnittelu tulisi viimeistdaan aloittaa. Myohasty-

neet tai kiireessa tehdyt hankinnat olivat tulosten mukaan usein epdonnistuneet.

Yleisesti julkisessa hankinnassa on lakiin kirjattu ennakkoilmoitus 35 vrk ja véhimmaisaika tarjouk-

sen jattamiselle 30 vrk hankintailmoituksen lahettamispadivasta, mutta yksityiselld puolella ei ole
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mitaan kiveen hakattua aikataulua. (Laki julkisista hankinnoista ja kdyttooikeussopimuksista,

29.12.2016/1397).

TAMMI| HELMI MAALIS HUHTI TOUKO KESA HEINA ELO | SYYS LOKA MARRAS JOULU
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Kuvio 12. Kunnossapidon hankinnan vuosikello.

Terranor Oy:lla ei ole olemassa olevaa ohjeistusta hankintojen aikataulutuksesta. Edelld olevassa
kuviossa on kuvattu kehitysehdotuksena maanteidenhoidon kunnossapidon vuosikello, jota voi-
daan hyodyntaa hankintojen suunnittelussa ja ohjauksessa. Kuvioon on keratty ja analysoitu alueu-
rakassa kustannuksellisesti merkittavimpien ty6lajien hankinta-aikataulu. Maanteidenhoidon alu-
eurakoinnissa aikataulut vaihtelevat maantieteellisesti ja kuviossa pdivamaarat keskittyvat Keski-
Suomen alueelle. Eteldisemmadssa osassa Suomea kevat aikaistaa hankinta-aikataulua parista vii-
kosta kuukauteen, kuin pohjoisemmassa osassa Suomea hankinta-aika on vastaavasti saman ver-

ran myéhemmin.

Vuosikellossa vihrealla varilla on havainnollistettu ajankohta hankinnan suunnittelulle. Tassa vai-
heessa tulee huomioida tarjouspyyntdjen valmistelu, markkinoiden kartoittaminen ja resurssien
arviointi. Nuolenpaa havainnollistaa viimeisen mahdollisen ajankohdan, jolloin tarjouspyynto tulee
jattaa, jotta hankinta etenee suunnitellusti ja markkinoilla on saatavuutta. Siniselld varilla on ku-
vattu hankinnan palvelun suorittamisen ajankohta, eli aikaikkunaa alueurakan kyseisen tyo6lajin

suorittamiseen.
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Vuosikellolla voidaan varautua ja ennaltaehkaistd tydmaan hankintojen riskeja. Materiaalien saa-
tavuuksissa saattaa esiintya epavarmuutta, kuten toimitusviiveita ja hintojen vaihtelua. Erilaiset
saaolosuhteet voivat esimerkiksi talvella vaikuttaa liukkaudentorjunnassa vaadittavan materiaalin
maaraan. Hankintaprosessin tueksi on pidettava jarjestelmallisesti kirjanpitoa kaytettavistda mate-
riaaleista ja niiden menekeista. Talla voidaan lisata resurssien tehokasta kayttda ja minimoida ym-
paristolle syntyvia vaikutuksia. On suositeltavaa varmistaa materiaalien saatavuus yhteistyokump-
paneiden kautta kirjallisin sopimuksin, jotta mahdollisessa hairiétilanteessa materiaalitoimitukset
pysyvat sovitussa aikataulussa ja markkinahinnassa. Ennakoiden voidaan varautua kriittisella het-
kella, etteivat materiaalit lopu kesken silloin, kuin niita eniten tarvitaan. Vuosikellon ennakoinnin
avulla voidaan myos ohjata hankintoja ymparistoystavallisempaan suuntaan taloudellisten saasto-

jen lisdksi optimoimalla kierratettavat materiaalit ja kuljetuslogistiikan.

Maanteidenhoidon kunnossapidon alueurakan hankintojen vuosikellolla voidaan parantaa hankin-
taprosessin tehokkuutta ja lapinakyvyytta. Sen avulla voidaan suunnitella ja organisoida kilpailu-
tuksia resurssien paremmalla kohdentamisella ja sidosryhmien kuten materiaalitoimittajien ja ali-
hankkijoiden valistda kommunikaatiota. Se ei siis ole pelkdstdaan hankintojen aikataulutuksen
tyodkalu, vaan se tukee lisaksi resurssien ohjaamista, riskien hallintaa ja ymparistétavoitteiden saa-

vuttamista.

8.2 Hankintaprosessin aikataulu

Ohessa on kuvattu tydmaan hankintaprosessin esimerkkiaikataulu, jota voidaan kayttaa edella esi-
tetyn hankinnan vuosikellon kanssa rinnakkain. Aikaa hankinnan tarjouspyynnon jatosta toiden
aloitukseen on noin reilu kuukausi ennen téiden aloittamista, eli esimerkiksi kevatharjaukset ote-
taan suunnitteluun helmikuun alussa, ja tarjouspyynto jatetdaan helmikuun ensimmaisella viikolla.
Alihankkijalle jaa aikaa vastata tarjouspyyntdon noin 2-3 viikkoa ja tulosten purkuun kilpailutta-
jalle noin yhdesta kahteen viikkoa. Tydmaan hankintaprosessin aikataulu -kuvio on esimerkki ja

vahimmaisaikataulu, joka koko hankintaprosessille on suotavaa jattaa.

Hankintojen suunnittelu aloitetaan tarvekartoituksella, jonka tarkoituksena on selvittda hankinnan
tarve ja tavoite tulevalle hankinnalle. Kartoituksessa tulee tarkastella nykyisten olemassa olevien
sopimusten voimassaoloaika, yrityksen hankinta-arvojen maaraytyminen ja synergiaedut muihin

tarvittaviin palveluihin. Markkinakartoituksen markkinavuoropuhelua voidaan kayda uusien seka
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vanhojen toimittajien kanssa puhelimitse, sdhkopostitse tai erillisia asiantuntijoita kayttamalla.
Suunnittelussa tulee huomioida, kuinka monelle toimittajalle tarjouspyynto tullaan valittamaan ja

mika ndaiden maantieteellinen sijainti on ymparistovaikutusten vahentamiseksi. (Tanskanen 2021).

Hankinnan suunnittelu Tarjousten vastausaika Hankintapadatos
- Nykytilanteen kartoitus - llmeitus valinnasta
= Nykyiset toimittajat = Mahdolliset neuvottelut
=2 Uudet toimittajat = Sopimuksen tekeminen

= Tarjouspyynndn
rakentaminen ja
jattéminen

1 viikko 2-3 viikkoa 1-2 viikkoa

E—

Kuvio 13. Hankintaprosessin aikataulu.

Kartoituksien jalkeen rakennetaan asiallinen, vertailukelpoinen ja lapinakyva tarjouspyynto, jonka
tulee sisdltaa vahintaan hankittavan palvelun kohteen kuvaus, sopimuskesto, maaraaika ja osoite
tarjouksen jattamiselle sekd yhteyshenkild hankintaan liittyvissa kysymyksissa.
Vertailukelpoisuutena voidaan yleensa pitda kokonaistaloudellista valintaa, eli kenelld on halvin
hinta, halvimmat kustannukset tai paras hinta-laatusuhde. Tarjouspyynnot voidaan pyytaa
sahkopostilla tekstina tai sahkdpostin liitteend. Sopivien mahdollisten toimittajien 16ydyttya on
tarjouspyyntoon vastaamiselle varattava vahintaan kahdesta kolmeen viikkoa, jotta toimittajalla
on aikaa perehtya tarjouspyyntdaineistoon. Tarjouksen jattamisen maardajan jalkeen tarjouksista
tarkastetaan, ettd vastaavatko ne tarjouspyyntdon ja listataan tarjoukset esimerkiksi Microsoft

excel -ohjelmaan halvimmasta kalliimpaan. (Tanskanen 2021; Huuhka 2022).

Valintaprosessin etenemisestad ja mahdollisen tarjouksen hyvaksymisesta seka hylkaamisesta tulee
kontaktoida toimittajia. On tarpeellista saada palautetta hankintaprosessista myds tarjouskilpailun
havinneilta toimittajilta hankintaprosessin kehittamiseksi tulevaisuudessa. Valintaprosessin paa-

tyttya kdydaan lavitse voittaneen toimittajan kanssa hankinnan ominaisuudet, odotukset seka osa-

puolien vastuut ja velvollisuudet palvelun toimittamiseksi. On tarkeaa, ettda molemmat osapuolet
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ovat yhteisymmarryksessa hankintasopimuksen sisallosta ja ettd tarjouspyynto ja toteutus vastaa
aiemmin asetettuja vaatimuksia. Sujuvan yhteistydn onnistumiseksi tulee muun ohella kdyda la-
vitse tyon edistymisen seuranta ja vastuut poikkeamatilanteissa. Nain pyritaan luomaan selkea ja
osapuolia palveleva sopimus ja ehkdisemadan mahdollisia vadarinymmarryksia tai ristiriitoja osapuol-
ten valilla tulevaisuudessa. Hankintojen suunnittelun alkuvaiheilla on tarkeaa, etta vastuuhenkilo
tulevasta hankinnasta on selkea niin hankintaa kilpailuttavan yrityksen henkiléstolle kuin alihankki-
jakentallekin. Nain vastuuhenkilé osaa perehtya kyseisen hankinnan ominaisuuksiin ja valmistau-
tua ammattitaitoisesti alihankkijoiden mahdollisiin kysymyksiin koskien kyseista hankintaa. (Tans-

kanen 2021; Huuhka 2022).

8.3 Pienempien hankintojen kilpailuttaminen

Missaan tutkituista urakoista ei ollut kilpailutettu pienempia hankintoja. Pienista puroista kasvaa
suuri joki ja lopulta kokonaisuudessaan meri, kun lasketaan yhteen kaikkien urakoiden kilpailutta-
matta jatetyt tuotteet ja palvelut. Syyna tarjousten pyytamatta jattamiselle saattaa olla ajattele-
mattomuus tai ajanpuute. Spend-analyysilld voidaan tunnistaa ja optimoida hankintoja kustannus-
tehokkuuden parantamiseksi. Ensimmaiseksi tulee kerata ja luokitella hankintojen tiedot ja
kustannukset. Taman jalkeen hankinnat asetetaan suuruusjarjestykseen, jotta ndhdaan mitka han-
kinnat aiheuttavat suurimman maaran kustannuksista. Seuraavaksi voidaan tehda korjaavia toi-
menpiteitd ABC-analyysin avulla ovatko kyseiset hankinnat yhdistettavissa yrityksen keskitettyyn
hankintaan, vai voidaanko niita kilpailuttaa tyémaan urakka-alueella pienimuotoisemmin. Ensim-
maiseksi tulee maarittaa ABC-luokat, kuten oheisen talvihoidon esimerkkikuvion mukaisesti.

(Huuhka 2022; Nieminen 2016).
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A-luokka, 40 % palveluista ja 40 %
tyomaan talvihoidon

kustannuksista. (Talvihoito auraus,
sohjonpoisto, liukkaudentorjunta)

B-luokka, 40 % palveluista ja 40 %
ABC Luokkien tydmaan talvihoidon
madrittdminen kustannuksista.

(Liukkaudentorjunta materiaalit)

C-luokka, 20 % palveluista ja 20
% tyomaan talvihoidon
kustannuksista.

(Linja-autopysakkikatosten puhdistus,
likennemerkkien puhdistus, portaiden puhdistus
yms.)

Kuvio 14. ABC-luokat talvihoidossa.

Edelld on esitetty analyysi pelkistettyna. Kdaytanndssa maanteiden hoidon alueurakoinnissa talvi-
hoidon osuus on noin puolet koko alueurakan vuosittaisesta budjetista. Kyseisessa esimerkissa tal-
vihoidon auraamisen, sohjonpoiston ja liukkaudentorjunnan osuus on suuri, kuten myds liukkau-
dentorjuntamateriaalin osuus (NaCl-raesuola ja hiekoitusmateriaalit). Pienin osuus tulee kasin
tehtavista toista, kuten linja-autopysakkikatosten puhdistus, liikennemerkkien puhdistus, portai-
den puhdistus yms.) Esimerkissa voidaan kuvitella euromaaran olevan esimerkiksi 1 000 000 eu-
roa, joista A- ja B-luokkaan jaetaan molempiin 400 000 euroa ja jaljelle jadvaan C-luokkaan

200 000 euroa.

Analyysin perusteella tydmaan tulee tarkastella A-luokan teiden alihankkijoiden kustannuksia
tassa luokassa, B-luokan osion kilpailutus kannattaa suorittaa materiaalien osalta keskitetyn han-
kinnan kautta, C-luokka tulee kilpailuttaa tydmaan sisdisesti ja tarkastella onko nimikkeissa mah-
dollisuutta kustannussaastdille. Tydmaan jaettua hankinnat kategorialuokkiin, tulee luokan kustan-
nukset jakaa vield kustannusten suuruusjarjestykseen, jotta nahdaan, mista luokan hankinnat

loppujen lopuksi koostuvat. Kustannusseurannalla saadaan selvyyttd budjetointiin ja kustannuste-
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hokkaampaan hankintasuunnitteluun. Hankintojen priorisoinnilla ja hallinnalla helpotetaan resurs-
sien kohdentamista ja tehokkaampaa kilpailutusta, kun tiedetdaan mihin palveluihin kustannukset
jakaantuvat. Lisaksi on tarkeaa, etta luodaan kilpailua, eika osteta tuotteita ja palveluita suoraan

kilpailuttamatta ja tutustumatta markkinoihin.

Hankintaprosessissa on huomioitava vihreat arvot ja kestava kehitys. Maanteiden hoidon alu-
eurakan ympadristotavoitteita ohjaa niin paaurakoitsijan kuin tilaajan asettamat vaatimukset. Tyon-
johdon tulee paivittdaessa toiminnassaan varmistaa, etta toiminta edistaa resurssien tehokasta
kayttoa ja toimia vastuullisesti kestavilla hankintakriteereilld. Mitaan resursseja, kuten materiaa-
leja ei tule vahentaa pelkastaan kustannushavikin takia, vaan myos ymparistévastuullisuuden
vuoksi. Lisdadamalla kierratysmateriaaleja ja optimoimalla niin liukkaudentorjuntamateriaaleja kuin
pinnan parantamiseen kaytettdvia materiaaleja, saadaan aikaan kestavampia ratkaisuja. Tyonjoh-
don tiestotarkastuksilla, kuten talven aurausreitityksilla, tulee huomioida kilometrien toteumat,
jotta ymparistovaikutuksia saadaan vahennettya. Digitaalisilla ratkaisuilla, kuten reaaliaikaisella

seurannalla voidaan optimoida téiden suorittamista ja arvioida paremmin ymparistovaikutuksia.

9 Yhteenveto

9.1 Pohdinta

Haastatteluiden ja kyselyn avulla saatu aineisto vastasi tutkijan omia ennakkohavaintoja yrityksen
kaytanteiden puutteista. Aineiston pohjalta voitiin todeta, etta alueurakoissa toimivat henkil6t
ovat ammattilaisia ja tietavat, mita tyolajeja oli tulossa ja minkalaista kalustoa ja materiaaleja sen
suorittamiseen vaadittiin. Yrityksen johdon suuntaviivoilla oli suuri merkitys alueurakan tyémaiden
hankintaprosessien toimimiseen. Henkildstolle oli oltava selvaa, minkalaista sopimustyyppia suosi-
taan. Pidemmilla sopimuksilla nahtiin kustannustehokkaampi vaikutus kuin lyhyemmilla sopimuk-
silla. Varaamalla riittavasti aikaa hankintaprosessin huolelliseen suunnitteluun mahdollistetaan
laajempi ja perusteellisempi hankintakilpailutus. Hyvin valmisteltu kilpailutus houkuttelee enem-
man palveluntarjoajia ja luo kilpailua, mikd mahdollisesti laskee hintoja. Liian lyhyelld aikataululla
suunnitellut hankinnat rajoittavat tarjoajien maaraa ja johtavat hintojen nousuun alihankkijoiden
arvioidessa hankinnan palvelun riskit korkeammalle. Lisdksi kiireelld tehty hankinta ja toimittajava-

linta voi luoda ongelmia palvelun laatuun, mikali valitaan vain halvin tekija ilman muita kriteereja.
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Riittavan pitkalld aikataululla voidaan valttaa kalliita yllatyksia ja tunnistaa mahdollisia pullon-

kauloja seka luoda niille varasuunnitelma kustannusten saastamiseksi.

Saannoéllinen ja avoin tiedonkulku alihankkijoiden kanssa vahentaa alueurakan alueella liikkuvia
huhuja. Alueurakoiden tyomaiden alueet ovat laajoja ja alihankkijoita on paljon, joten puutteet
tiedonkulussa voivat aiheuttaa epaselvyyksia ja huhuja. Ne heikentavat luottamusta paaurakoitsi-
jan ja alihankkijan valilla luoden turhaa epavarmuutta osapuolille. Tiedonkulkua voidaan lisata
ajantasaisella tiedottamisella, esimerkiksi sahkodpostitse kuukausittain. Tiedotteeseen voidaan eri-
telld tydomaan vuosikellon mukaisesti tulevat hankinnat, jotta alihankkijat osaavat varautua tule-
vaan kilpailutukseen. Puhelinkeskustelua paremmin kahdenkeskiset tapaamiset lisaavat luotta-

musta, kun hankinnalle saadaan kasvot.

Pidemmilla hankintasopimuksilla saadaan ennakoitua resurssien kayttoa ja budjettia tulevaisuu-
teen, silla kilpailuttamalla kokonaan uudelleen ei voi olla varma, ovatko hinnat halvempia, jos tar-
joajat ovat samoja ja kilpailu on heikkoa, niin kuin kunnossapidossa esimerkiksi talvihoidon t6issa
usein on. Asiaa ei voi lokeroida tarkasteltavaksi vain paaurakoitsijan nakékulmasta, vaan asiaa on
tarkasteltava suorittavan portaan eli alihankkijan ndkdkulmasta. Mahdollisiin toteutuviin kustan-
nustehokkaampiin hankintasopimuksiin, kuten edella mainittu talvihoito tulee tuoda lisdarvoa tar-
joajalle, kuten linkittamalla toita talvihoidosta harjaukseen ja kesan toihin, jotta kalusto tyollistyisi
koko vuodeksi. Toisaalta monessa tapauksessa on kdynyt ilmi, ettd suurempi volyymi kalustoa, esi-
merkiksi harjauksessa on aliurakoitsijalle haasteellista, silla tyon suorittamisen aikaikkuna on hyvin
ahdas parista viikosta kuukauteen. Nadin ollen harjakoneen lisdlaitteelle muodostuu haaste saada
myytya se mahdollisimman moneen paikkaan. Osaavien kuljettajien |6ytyminen alihankkijayrityk-
siin tarjoamalla pelkadstaan kausiluonteista tyota on haastavaa, joten tyota olisi oltava tarjolla ali-

hankkijan tyontekijoille ymparivuoden, jotta kaikkien kokonaiskulut saataisiin kohtuulliseksi.

Tutkimus osoitti, ettd maantieteellisella sijainnilla oli suuresti vaikutusta kilpailutuksen piirteisiin

alihankkijoiden vahyyden vuoksi. Suuremmissa ja keskeisimmassa kaupungissa tarjontaa on usein
enemman ja hintakilpailu kovempaa, kuin kaupungeissa, joissa alihankkijoita on vahemman. Alu-
eurakassa kilpailutettavien alihankkijoiden tyo on usein kausiluonteista, joten on haasteellista

saada tekijoitd muilta paikkakunnilta, silla kustannustaso nousee alihankkijan joutuessa vuokraa-
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maan henkiléstolleen uudet sosiaalitilat. Toisaalta ottamalla kdyttoon yrityksen yllapitama urakoi-
koitsijarekisteri, voidaan kartoittaa potentiaalisia tarjoajia ja saada mahdollisia synergiaetuja ura-

koiden kesken.

Koulutuksen ja hiljaisen tiedon jakaminen voidaan toteuttaa yhteisilla hankinnan suunnittelupai-
villa. Siella voidaan kayda lapi yrityksen oma hankintaprosessi niin yrityksen keskitetyn hankinnan
kuin myo6s alueurakan tydmaiden hankintojen osalta. Ty6pajoilla voidaan jarjestaa verkostoitu-
mista ja oppia muilta yrityksessa toimivilta tyontekijoilta. Tydpajojen aiheet voivat tulla tdaman
opinnaytetyon raportin kysymyksista, joissa voidaan pohtia yhdessd minkalaisia korjaustoimenpi-
teita jokainen suosittelisi ja minka on huomattu jo toimivan. Korjaavien toimenpiteiden jalkautta-
minen tulee aikatauluttaa niin, etta jokainen alueurakassa hankintoja suunnitteleva tyonjohdon
tekija ehtii siihen muilta toiltaan perehtymaan. Paivat ovat usein hektisid ja uuden oppiminen vaa-

tii tyontekijalta voimavaroja ja keskittymista.

9.2 Luotettavuuden arviointi ja tyon etiikka

Tutkimuksessa haastattelulla voitiin saada joustavasti ja mahdollisimman paljon aineistoa haasta-
teltavilta henkil6ilta. Se soveltui hyvin abstraktien ilmididen tutkimiseen, silla tutkija oli rakentanut
kysymykset niin, ettd haastateltavalla oli asiasta kokonaisvaltainen ymmarrys. Joustavuutta lisasi
se, ettd tutkija pystyi pyytdmaan haastateltavaa tarkentamaan tai selittdmaan sanomaansa. Puusa
& Juuri (2020) tuovat esille yleisestikin tunnistetun ongelman; haastateltavien esille tuomat asiat
ovat aina haastateltavan omaa tulkintaa, ja ne tuli pitda erillaan itse tutkittavasta ilmiostd. Haasta-
teltava saattoikin jannittaa tilannetta tai henkil6 saattoi vastata sosiaalisesti hyvaksyttavin vas-
tauksin. Analysoinnissa tuli perehtya reaktiivisuuteen, eli siihen kuinka paljon tutkija itse vaikutti
tulokseen esimerkiksi johdattelemalla haastateltavaa. Lisdksi oli perehdyttava tulkintavirheeseen,
oliko haastateltava ymmartanyt kysymykset tutkijan tarkoittamalla tavalla. Terranor Oy:n tapauk-
sessa keskitetty hankinta ja tydmaanhankinta oli pidettava erillaan, ja selvitettava haastateltavalle

ennen kyselya ja teemahaastattelua kummasta aiheesta oli kyse.

Tutkijan oli pystyttava perustelemaan aineiston keruuseen kdytettdavan haastattelutyyppinsa valin-
nan. Haastattelutyyppeja yleisesti ovat strukturoitu ja puolistrukturoitu haastattelu, teemahaas-
tattelu, avoin haastattelu seka syvahaastattelu. Haastattelut toteutettiin sahkoisisilla valineilla yk-

silokyselylla ja kahdenkeskiselld teemahaastattelulla. Kysely on hyva tapa saada dataa isommalta
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joukolta numeerisesti ja teemahaastattelu sopi hyvin tutkimukseen, silla siind pyoritaan aihepiirin
niin sanotuissa avoimissa kysymyksissa. Tassa opinnadytetyossa kaytettiin yksilon teemahaastatte-
lua, koska silla voitiin tutkia yrityksen henkildston tietyn prosessin ja asian lapikdayneiden henkilos-
ton jasenten kokemuksia. Teemahaastateltavien kysymykset keskittyivat ilmion kokemiseen ja lin-
kittyivat kirjallisuuskatsaukseen huomioiden tutkittavan ilmion teoreettisen viitekehyksen. (Puusa

& Juuti 2020).

Tutkimustulokset ovat opinnadytetydn liitteena ja niista ei voi tunnistaa yksittdisen vastaajan henki-
I6llisyyttd. Raportoinnissa on noudatettu vuoden 2024 Jamkin raportointiohjeen pohjaa, ohjeita
seka eettisia periaatteita. Opinndytetydsta laadittiin kirjallinen opinnaytetydsopimus tekijan, toi-
meksiantajan ja Jamkin kesken. Kaikki tutkimuksessa keratty ja kaytetty materiaali oli tallennettu

tutkijan tietokoneelle salasanan taakse, jotta muilla henkilille ei ollut tiedostoihin paasya.

Luotettavuus ja kayttokelpoisuus kohdentui tutkimuksen menetelmiin, tutkimuksen prosessiin ja
tutkimuksen lopullisiin tuloksiin. Maarallisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella relia-
biliteettiin ja validiteetin kautta. Reliabiliteetin keskeinen osa on toistettavuus, jossa toisen tutki-
jan on saatava samanlaisella tutkimusasetelmalla samanlaisia tutkimustuloksia. Validiteetti voi-
daan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen puoleen, sisdinen validiteetti tarkoittaa johdonmukaisuutta
kaytetyissa kasitteissa ja valinnoissa, jolloin ldhtéolettamuksissa ei saa olla ristiriitaisuuksia ja ul-
koinen validiteetti ulkoisiin ilmidihin ja johtopaatdksien suhteeseen. Tutkimuksessa kyselyyn osal-
listui seitseman vastaajaa yhdestatoista kutsutusta ja kolmelle hankinnoista vastaavalle tutkitta-
valle pidettiin kahdenkeskinen teemahaastattelu. Teemahaastattelun tavoitteena oli saada
laajempaa ja syvempada dataa tutkittavilta, ja kyselylla kartoittaa tutkittavaa ilmiota yleisesti tutkit-
tavassa organisaatiossa. Haastattelun litterointi tehtiin haastattelun aikana, jotta keratty data saa-
tiin luotettavasti talteen. Pohdittaessa toistettavuutta on haastavaa luoda samanlainen tilanne ja
henkildiden kokemus, silla kdytettdessa samoja tutkimushaastateltavia on heilld jo kokemusta
haastattelun kulusta ja kaytettdessa uusia tutkittavia saattaa tulokset olla erilaiset henkildiden eri-
laisista taustaseikoista, kuten maantieteellisesti urakasta ja henkilon kokemuksista. Toikko & Ran-
tanen (2009) mukaan luotettavuuteen liittyy mutkikkaita ongelmia; sosiaalisen ryhmatutkimuspro-
sessin toistaminen on hyvin haastavaa, silla yksilot ovat erilaisia erilaisine taustoineen. Lisaksi
validiteettiin liittyy haasteita liian hataisesti laadituilla kyselylomakkeilla ja kehittdamistoiminnan

aineistot saattavat olla liian suppeita. Reliabiliteetin ja validiteetin kasite on pyritty korvaamaan
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tutkimuksen vakuuttavuudella lisaten tutkimuksen lapindkyvyytta tuoden esille kdytetyt menetel-
mat ja aineistot. Luotettavuuden osatekijoihin voidaan laskea toimijoiden sitoutuminen. Proses-
sissa taytyy havainnoida missa vaiheessa toimijat ovat osallistuneet tutkimukseen, silla se vaikut-
taa tuotosten luotettavuuteen. Luotettavuus voidaan mieltdad myds kayttdkelpoisuutena, jolloin
asiaa kasitelldan prosessin tai tulosten nakdkulmasta. Keskeista on, etta tutkimuksen lopputulos

on hyddynnettavissa konkreettisesti.
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Milloin kilpailutit vuotta 2024 koskevat ojitus, reunapalteenpoisto ja muut kaivinkonetta vaativat tyot? 378 100
Milloin kilpailutit vuotta 2024 koskevat kesdn niitto ja vesakonraivaus tyét? 301 50
Milloin kilpailutit talven 2024-2025 talvihoidonurakoitsijat, jotka vaativat kilpailuttamista? 152 1]

62,5
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