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The purpose of this master’s thesis was to study the collaboration between Procurement
and Sales. The goal was to create a model that would help Procurement and Sales har-
monize and clarify their collaboration and thus make it more effective. A well-planned
procurement process can help achieve significant financial savings and have a positive
impact on the profitability and competitiveness of the entire company.

In project-based operations, the bidding phase is critical for the bidding process to pro-
ceed to the implementation stage. More effective co-operation will enable responding to
inquiries within given timetables and getting the best possible offers from the market.
Co-operation between Procurement and Sales is considered one of the most important
forms of internal co-operation in the company. They are the link between company and

the external stakeholders, ie customers and suppliers.

The research material was collected from interviews, observations and from literature
and article reviews on the subject. The current-state analysis was used to analyze the
current state of Procurement and Sales as well as the challenges in the co-operation. A
five-step collaboration model was formed through the goals of the research and the chal-
lenges of co-operation. The purpose of the collaboration model was to clarify the re-
sponsibilities, roles and practices of Procurement and Sales. The implementation of the

co-operation model was studied using the default values.
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Botnia Mill Service on Metsa Fibren ja Caverion Industria Oy:n omista-

ma kunnossapidon palveluyhtid, joka on perustettu vuonna 1997.

Just-in-time eli suomennettuna juuri oikeaan tarpeeseen (JOT). Periaate,

jonka mukaan materiaalit hankitaan kysynnan mukaisesti.

Make or Buy —paatoksesta puhutaan, kun mietitddn mika osa tydsta on

kannattavaa tehda itse ja miké ostaa ulkopuolelta.
Nondestructive testing, rikkomaton aineenkoetus.

Notified Body, laitteiden ja kokoonpanojen vaatimustenmukaisuuden ar-

viointi.

Toiminnanohjausjérjestelma, jolla on johtava markkina-asema maailmas-

sa. Kéaytdssa Caverion Suomi Oy:lla.
Supplier Relationship Management, toimittajasuhteiden hallinta.

Toiminnanohjausjérjestelmé tarjouslaskennan ja tysuunnittelun kéyt-

toon. Kaytossa Caverion Industria Oy:ssé.

Toiminnanohjausjarjestelma ostotilauksien, ty6tuntien ja kustannushal-

linnan kasittelyyn. Kéyttssa Caverion Industria Oy:ssa.
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1. JOHDANTO

Hankinnat vaikuttavat kasvavissa méaéarin yrityksen kilpailukykyyn ja tulokseen. Han-
kinnat muodostavat yritysten ja projektien kustannuksista hyvin suuren osan. Useat tut-
kimukset ovat osoittaneet, ettd rakennusteollisuudessa jopa 90 prosenttia projektin liike-
vaihdosta muodostuu materiaalien tai palveluiden hankinnasta (Bemelmans et al. 2012,
s. 343). Tésté johtuen hyvin suunnitetuilla ja toteutetuilla hankinnoilla voidaan saavuttaa
suuriakin rahallisia saastojé ja vaikuttaa koko yrityksen kannattavuuteen ja kilpailuky-
kyyn. Hankintojen ulkoistaminen ja omaan ydinosaamiseen keskittyminen ovat olleet jo
jonkin aikaa kasvava trendi maailmalla. Tama on vaatinut yrityksiltd muutoksia liike-
toimintaan, kun hankintatoimesta on muodostunut yksi yrityksen strategisista toimin-
noista. Hankintastrategialla pyritddn vaikuttamaan kilpailukyvyn ja taloudellisen tilan-
teen parantamiseen. (Huuhka 2017, s. 11, 16.)

Nykyiselle litketoimintaympdristolle on tyypillista yritysten vélisen kilpailun liséanty-
minen ja asiakkaiden vaatimusten kasvaminen. Yhteistyota ja vuorovaikutusta asiakkai-
den ja toimittajien suuntaan on jatkuvasti yllapidettava ja parannettava. Ulkoinen yhteis-
ty0 ei kuitenkaan yksistaan riitd vastaamaan nykyisen liiketoimintaympériston haastei-
siin, vaan yritysten on huomioitava myos sisaisen yhteistyon tarkeys. Vuorovaikutusta
tulee jatkuvasti kehittaa yrityksen osastojen ja yksikoiden vélilla. Tehokkaalla yrityksen
sisdisella yhteisty6lla varmistetaan suorituskyvyn yllapitdaminen ja korkea palvelutaso
asiakkaalle. Hankinnan ja myynnin yhteisty0ta pidetddn yhtend yrityksen tarkeimmista
sisdisen yhteistydn muodoista. Hankinta ja myynti ovat yrityksen ne osastot, jotka liitta-
vat yrityksen ulkopuolisiin sidosryhmiin eli asiakkaisiin ja toimittajiin. (Smirnova et al.
2011, s.54.)



1.1. Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Diplomity0 on tehty Caverion Industria Oy:n toimeksiannosta. Caverion Industria Oy:n
liiketoiminta perustuu teollisuudenalan investointiprojektien toteuttamiseen. L&hes kaik-
Ki yrityksessa tehtavéat projektit saadaan tarjouspyyntdihin vastaamisen kautta. Projekti-
lahtdisessa toiminnassa tarjousvaihe on Kriittinen, jotta jatetylld tarjouksella edetaan
projektin toteutusvaiheeseen. Caverion Industria Oy:lla ei ole olemassa tarkkaa toimin-
tamallia, jonka mukaan hankinta- ja myyntiosasto tekevat yhteisty6td tarjouslaskenta-
vaiheessa. Myyntiosaston uudistuminen on térked syy siihen, miksi tdamén diplomityon
aihe on ajankohtainen. Myyntiosaston uudistumisen myo6ta hankinnan ja tarjouslasken-

nan valille ei ole kehittynyt eikd muodostunut yhtendistd toimintamallia.

Projektin tavoitteena on aikaansaada tehokkaampi, selkedmpi ja kilpailukykyisempi
hankinnan ja tarjouslaskennan vélinen toimintamalli. Tehokkaammalla yhteisty6lla pys-
tytddn tarjouspyyntdihin vastaamaan annettujen aikataulujen puitteissa ja saamaan par-
haat mahdolliset tarjoukset markkinoilta. Tavoitteisiin pyritddn paasemaan loytamalla

vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

1. Milla tavoin toimittajahallintaa pystytaan parantamaan?

2. Miten hankinta- ja myyntiosasto pystyvat tekeméaén yhteistyota tarjouslaskenta-
vaiheessa? Kuinka mahdollistetaan yhtendisempi ja tehokkaampi toiminta?

3. Mité haasteita nahddan nykyisessa yhteistydssa ja toiminnassa?

4. Miten yhteistyomalliin vaikuttavat tarjouspyynnon luonne, projektin laajuus ja

kohdemaa?

1.2. Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin tydsuhteessa kohdeyrityksen kanssa. Ty0 aikataulutettiin sopimaan
muiden tyOtehtévien oheen, joka hieman pidensi tutkimuksen viitteellista toteuttamisai-

kaa. Tutkimus aloitettiin aiheen kehittdmisella ja siihen tutustumisella toukokuussa



2017. Tutkimussuunnitelman ja alustavan siséllysluettelon avulla tyd aikataulutettiin

viikkojen tarkkuudelle. Tyd saatiin paatokseen maaliskuussa 2018.

Tutkimus on tapaustutkimus, johon keréttiin tietoa kéyttden kvalitatiivisia menetelmié.
Tutkimusaineistona kaytettiin haastatteluja, jotka kohdistuivat Caverion Industria Oy:n
henkildstéon. Teoreettista tietoa keréttiin aihetta késittelevisté teoksista, kirjoista ja tie-
teellisista artikkeleista. Tietoa saatiin myos kohdeyrityksissa kdytdssé olevista jarjestel-
mistd, tiedostoista ja Projektikésikirjasta. Projektikasikirja on Caverion Industria Oy:n
laatima ohjekirja, jossa kerrotaan yrityksen kayttdmat keskeiset periaatteet projektien
toteutuksesta. Tutkimus pohjautui osaksi myds omiin havaintoihin, jotka syntyivét han-

kintaosastolla tydskentelyn kautta toukokuusta 2016 I&htien.

Asetettuihin tutkimuskysymyksiin pyrittiin 16ytdaméan vastaukset tutkimuksen eri vai-
heissa. Lopputuloksena syntyi uusi toimintamalli, jonka avulla pystytddn tehostamaan
toimintaa, saamaan tarjouksista kilpailukykyisié ja parantamaan toimittajahallintaa. Dip-
lomityd aloitettiin tutustumalla aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen. Diplomityon teo-
riaosaa lahdettiin muodostamaan kasittelemalld hankintaa ja myyntia erillisind toimin-
toina. Taman jalkeen muodostettiin kyselyaineisto ja sovittiin ensimmaiset haastattelu-
ajat. Haastattelut suunniteltiin ja toteutettiin useammassa vaiheessa joko kasvotusten tai
yrityksessa kédytossa olevan pikaviestinsovelluksen Microsoft Lyncin valityksella. Haas-
tattelujen ja oman havainnoinnin perusteella saatiin kuva hankinnan ja myynnin nykyti-

lasta.

Seuraavassa vaiheessa tutkimusta tutustuttiin yhteistyotad késittelevadn kirjallisuuteen
sek& hankinnan ja myynnin yhteistyohon. Nykytilassa selvitettiin, mista osista yhteisty
muodostuu, mit4 haasteita nykyisessa toiminnassa on ja mille osa-alueille toivotaan pa-
rannusta ja selkeytystd. Tassd vaiheessa tyotd saatiin kartoitettua yhteistyon nykytila,
siind havaitut haasteet seka teoreettiset nakokulmat. N&diden edelld mainittujen tietojen
perusteella aloitettiin toimintamallin hahmottaminen ja muodostaminen. Lopuksi tutkit-
tiin sitd, mill4 oletusarvoilla toimintamalli saadaan implementoitua toimintaan, arvioitiin

tyon tuloksia seka pohdittiin potentiaalisia jatkokehityskohteita.



1.3. Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Diplomityosta rajattiin tdman kirjallisen tyon ulkopuolelle kehitetyn toimintamallin
kayttoonotto. Kayttoonoton toimeenpaneminen ja siitd saatavan tiedon analysointi ja
hyodyntdminen vaativat sopivan ajankohdan ja riittdvasti aikaa, jonka vuoksi se tehd&én
diplomityon ulkopuolella. Tyd koskee vain Caverion Industria Oy:n Projektitoimisto-
yksikkoa ja muiden divisioonien tarkasteleminen rajattiin tyostd pois. Toimintatavat ja
tarjouskyselyn luonteet vaihtelevat eri divisioonissa, jonka vuoksi tdma tyd haluttiin
kohdistaa nimenomaan Caverion Industria Oy:lle.

Diplomity0 rakentuu kahdeksasta luvusta. Luvut 1-3 liittyvat teoreettiseen osaan, luvus-
sa nelja esitelldan kohdeyritys ja luvut 5-8 ovat empiirista osaa. Diplomityon teoriaosa
antaa pohjan tyon tutkimusosalle ja helpottaa ndin tutkimusaineiston ymmartamista ja
tarkastelua. Teoriaosassa kayddén ensin 1api hankinnan ja myynnin tehtavia erillisin
0sina, jotta niiden yhteistyon tarkasteleminen ja yhteensovittaminen selkeytyy. Teoriassa
kaydaan lapi hankintojen kategorisointia ja toimittajahallintaa, joka on tarked osa han-
kinnan tyota myos tarjouslaskentaprosessissa. Téassa kohtaa etsitdan vastaus myods tyon
ensimmadiseen tutkimuskysymykseen eli siihen, miten toimittajahallintaa pystytdén pa-
rantamaan. Teoriaosuudessa haetaan tietoa yrityksen sisdisten yksikoiden keskindisesta
yhteistydstd ja sen parantamisesta. Tamé antaa vastauksen tyon toiseen tutkimuskysy-
mykseen. Yhteistyotd tarkastellaan erityisesti hankinnan nakdkulmasta. Teoriaosassa
esitetty aineisto keskittyy projektildhtdiseen liiketoimintaan ottaen huomioon rakennus-
teollisuuden nakokulman. Kuviossa 1 havainnollistetaan diplomityon kulku paépiirteit-

tain.



Tutkimuksen esittely: Johdanto

Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Teoreettinen osa: Projektinhallinta
ja strateginen yhteistyo

Tutkimuskysymys 1.:

Hankinta, niiden kategorisointi ja
strategia

Mill& tavoin pystytadén paranta-

Toimittajahallinta maan toimittajahallintaa?

Myynti ja tarjouslaskenta

Tutkimuskysymys 2:
Yrityksen sisainen yhteistyo » Miten mahdollistetaan yhtenai-
sempi ja tehokkaampi toiminta?

Empiirinen osa: Yhteistyon nykytila
ja toimintamallin muodostaminen

Hankinnan, myynnin ja yhteistyon »
nykytila

Tutkimuskysymys 3:

Mité haasteita nahdaan nykyisessa
yhteisty0ssa ja toiminnassa?

Yhteistyon haasteet

Toimintamallin muodostaminen Tutkimuskysymys 4:

Miten yhteistyomalliin vaikuttavat
tarjouspyynnon luonne, projektin
laajuus ja kohdemaa?

Toimintamalliin vaikuttavat tekijat »

Pohdinta ja yhteenveto

Tulosten arviointi ja jatkokehityseh-
dotukset

Y hteenveto

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.



Ennen varsinaiseen empiiriosaan siirtymista esitelladn tutkimuksen kohdeyritys, sen
keskeisimmat markkina-alueet sekd pohjustetaan yrityksen hankintastrategiaa. Empii-
riosa aloitetaan tutustumalla hankinnan ja tarjouslaskennan seka néiden keskindisen yh-
teistydn nykytilanteeseen. Nykytila-analyysissa vastataan tyon kolmanteen tutkimusky-
symykseen eli siihen, mitd haasteita esiintyy nykyisessa toiminnassa ja yhteisty0ssé.
Néiden pohjalta aletaan rakentaa uutta kehitettya toimintamallia. Toimintamallia raken-
taessa huomioidaan ne tekijat, jotka vaikuttavat toimintamallin toimivuuteen. Naita teki-
JOité ovat tarjouspyynnon luonne, projektin laajuus ja kohdemaa. Tama vastaa tutkimuk-
sen viimeiseen tutkimuskysymykseen. Ty0 lopetetaan yhteenvetoon, jossa tiivistetdan
tyon tulokset kayttden apuna neljaé ennalta muodostettua tutkimuskysymysta.



2. PROJEKTINHALLINTA

Tdassa osiossa tarkastellaan hankintaa, siihen liittyvia kasitteitd ja malleja sekd myyntia
ja tarjouslaskentaa erityisesti projektiliiketoiminnan ndkékulmasta. N&in teoriaosaa pys-
tytddn soveltamaan kohdeyrityksen hankinta- ja myyntiosastoissa, jossa liiketoiminta

perustuu projektien toteuttamiseen.

Projekteille on tunnusomaista niiden kertaluonteisuus, taloudelliset ja aikataululliset
raja-arvot, monimutkaisuus sekd epavarmuustekijoiden suuri mééra. Yksityiskohtaisella
suunnittelulla ja ohjauksella voidaan tunnistaa ja vahentaa riskitekijoité seka olla lahem-
panad projektin onnistumista. Projektinhallinnan tehtdvana on toteuttaa hanke annetun
aikataulun puitteissa edullisesti ja laadukkain tuloksin. (Litke & Kunow 2004, s. 6-8,
16.) Yrityksen prosessien hallinnalla pyritddn vaikuttamaan tuottavuuteen ja kilpailuky-
kyyn. Prosessien hallinta voi kohdistua joko koko tilaus-toimitusketjuprosessiin tai tiet-
tyyn toimintoon yrityksissa. Sen avulla pyritddn poistamaan lisdarvoa tuottamattomat
vaiheet, mikali ne eivat ole merkityksellisia muissa toiminnoissa. Prosessien hallintaa
kehittdmalla voidaan vaikuttaa parempaan palvelutasoon, asiakastyytyvaisyyteen, jous-
tavuuteen ja kustannusten alentamiseen seké poistaa turha tyo tai virheelliset toimintata-
vat. Selkedt prosessit ja toimintatavat vahentdvat virnemahdollisuuksien maaraa ja usein
parantavat henkildston tyotyytyvaisyyttad. (Ritvanen ym. 2011, s. 51-53.)

2.1. Hankinta

Hankintatoimi on viimeisten vuosikymmenten aikana kehittynyt operatiivisesta ostotoi-
minnasta strategiseksi toiminnoksi. Operatiivisen ostotoiminnan tarkoituksena on saada
”oikea madra oikeaa tavaraa oikeaan aikaan oikeaan paikkaan”. Hankintatoimeen kuuluu
kuitenkin tarkednd ja kasvavana osana strateginen hankintatoimi. Strategisessa hankin-
nassa keskitytddn I0ytdmé&an uusia hankinnan ratkaisuja yrityksen kayttoon. Tallgin ko-

rostuu hankintamarkkinatuntemuksen, riskien- ja kokonaiskustannuksien hallinnan seka



kategoriakohtaisen asiantuntemuksen tarkeys. Yksi tdrkein strategisen hankinnan osa-
alueista on uusien toimittajien etsinté, niiden valitseminen seka uusien ja vanhojen toi-
mittajasuhteiden ylldpito ja kehittdminen. Strategisen ymmarryksen kasvu on osittain
johtunut toimitusketjun hallinnan kasvavasta merkityksestd. Hankintatoimella on ym-
marretty olevan kriittinen rooli toimitusketjun strategisen johtamisen edistéjané. Hankin-
tatoimella pystytdan vaikuttamaan merkityksellisesti yrityksen tulokseen ja onnistunee-
seen liiketoimintaan. (Huuhka 2017, s. 11-13; Paulraj et al. 2006, s. 107; Sakki 2014, s.

129.)
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Kuvio 2. Hankintaprosessi pité4 sisélldin sourcingin ja toimitusten hallinnan (mukaillen Huuhka 2017, s.
13).



Hankintatoimeen on liitetty strategisen ymmaérryksen kasvaessa kisitteen “ostaminen”
lisaksi myds termit toimittajahallinta ja sourcing. Yll& oleva kuvio 2 havainnollistaa
hankintaprosessia seka siihen siséltyvia termeja. Toimittajahallinta pitéa sisallaan toi-
mittajien johtamisen, toimittajasuhteiden luomisen ja yllapitamisen sek& suorituskyvyn
hallinnan. Englanninkielisella termilla sourcing tarkoitetaan hankittavien tuotteiden ja
palveluiden saatavuuden, toimitusten jatkuvuuden ja vaihtoehtoisten hankintalahteiden
varmistamista seka kokonaistalouden turvaamista. Suoraa ja yksiselitteistd suomenkie-
listda kdannosta termille sourcing on hankala 16ytda. (Huuhka 2017, s. 13-14, Sakki
2014, s. 134-135.) lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, s. 60) kayttada sourcing-termista

suomennosta jarjestelmallinen hankintaprosessi.
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Kuvio 3. Hankinnan kolme paéprosessia (Caverion Industria Oy 2017, Projektikasikirja).



Hankintatoimen péaprosessit muodostuvat edelld kuvatuista kolmesta termisté eli osta-
minen, sourcing ja toimittajahallinta. Nama on esitelty ylla olevassa kuviossa 3. Hankin-
tatoimen operatiivisen toiminnan tehtdvana on varmistaa projektin hankintojen oikea-
aikainen ja kustannustehokas toteutuminen. Hankinnan p&éprosesseista osto luetaan ope-
ratiiviseksi toiminnaksi. Ostotoiminta pitadd siséllaan hankintatarpeen tunnistamisen ja
sitd kautta tarjouspyynnon luomisen ja lahettdmisen potentiaalisille toimittajille. Liséksi
ostotoimintaan sisaltyy ostotilauksen luominen ja mahdollisesti myds kuljetuksen jérjes-
tdminen, ellei se ole ulkoistettu toimittajalle. Ostotoimintaan luetaan myos tavaran tai
palvelun vastaanotto sekd ostotapahtuman maksu ja tilidinti. (Caverion Industria Oy
2017, Projektikésikirja.)

Edelld kasitelty termi sourcing ja toimittajahallinta luetaan hankinnan strategisiksi toi-
minnoiksi. Joissain maarittelyissé toimittajahallinta luetaan osaksi sourcingia. Toimitta-
jahallinta ja sourcing késitelldan tassa tydssa erillisind termeind niiden laajuuden takia.
Sourcingin merkittavana tehtdvand on hankintastrategian maarittdminen ja sen vakiin-
nuttaminen kayttoon. Hankintastrategian mééritys aloitetaan arvioimalla siséista toimi-
tusketjua ja tarjontamarkkinoita. Toimittajahallinnan tehtdvand on luoda, yllapitada ja
kehittdd toimittajasuhteita, jotka vaativat hankintaosaston lisaksi koko organisaatiolta
tietoja ja osaamista. Tuotteen tai palvelun kehitysprosessia voidaan nopeuttaa ja koko-
naiskustannuksia alentaa yhteistydssa toimittajien kanssa. Téssd kohtaa korostuu organi-
saation sisdisen yhteistyon tarkeys hankinnan kanssa. Myos esimerkiksi myynnin, tuote-
kehityksen ja taloushallinnon on ymmarrettava toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 53.) Toimittajahallintaan perehdytdén syvemmin

luvussa 2.5. ja organisaation siséiseen yhteistyohon luvussa 3.

Strategisen hankinnan merkitysté ei tule organisaatioissa vaheksya. Strategisen hankin-
nan avulla voidaan aikaansaada korkeampi integraation taso toimitusketjussa seka paran-
taa ostajan ja toimittajan valistd suhdetta. Korkeampi integraation taso vaikuttaa merki-
tyksellisesti toimitusketjun suorituskykyyn, joka taas luo myéhemmin molempia osa-
puolia hyddyttavan eli niin sanotun win-win —tilanteen niin ostajille kuin toimittajillekin
(Paulraj et al. 2006, s. 118). O’Brien (2009, s. 25) korostaa kirjassaan, ettd hyva strate-
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ginen hankinta on ennen kaikkea muutosten hallintaa. Hankintastrategian lapiviennissa
tarkeintd on sen tehokas toteuttaminen. Hankintaosasto ei pysty yksindén toteuttamaan
strategiaansa, vaan siihen tarvitaan yrityksen muidenkin osastojen tukea, yhteistyota ja
aktiivista osallistumista. (O’Brien 2009, s. 25.)

Hankintojen johtamisella pyritddn 16ytdamaan sopiva tasapaino riskienhallinnan ja han-
kintakustannuksien alentamisen vélille. Yritykset pyrkivat jatkuvasti hankintakustannuk-
sien alentamiseen, joka on johtanut globaalin hankinnan ja ulkoistamisen kéyttéon.
Hankintakustannuksia pystytadn alentamaan my6s toimittajien vahentdmisen avulla.
Tiiviimpi yhteisty0 toimittajien kanssa, toimitussopimukset sekéd keskittdmisella saavu-
tettavat suuremmat tilauskoot vaikuttavat myyntihintoihin laskevasti. Toimittajam&araa
ei tule kuitenkaan supistaa liian pieneksi, jotta yritys ei ajaudu tilanteeseen, jossa on
riippuvainen tietysta toimittajasta. Tama lisdd hankintojen riskitekijoitad. Luotettavan
toimittajaverkoston avulla pystytdan hintojen lisaksi saavuttamaan tasainen laatu ja toi-
mitusvarmuus. Ostetun tuotteen tai palvelun laatu halutaan varmistaa tekemalld toimitta-
ja-audiointeja ja varmistamalla toimittajan taloudellinen tilanne. (Huuhka 2017, s. 25—
26.)

Projektihankinnoissa voidaan kéayttaa hyddyksi samoja hankinnan kaytanttja ja malleja
kuin hankintatoimessa yleensakin. Projektihankinnoille on usein tyypillista niiden kerta-
luontoisuus, lyhyt kestoisuus ja Kiireellisyys. Projekteissa on lahes poikkeuksetta toisis-
taan eroavia piirteitd, vaatimuksia tai toimintatapoja, jotka tulee sisdistad hankintasuun-
nitelmaa laadittaessa. Projektimuotoisessa liiketoiminnassa hankintaorganisaation am-
mattitaidolla on selvd vaikutus projektin onnistumiseen ja taloudelliseen tulokseen.
Hankinnan neuvotteluasema toimittajaan ndhden heikkenee, mitd lahemmaksi projektin
toteutusta padstdan. Ndin ollen mahdollisen varhainen suunnittelu ja projektikohtaisten
sopimuksien solmiminen on tarkedd. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 174-175.)
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2.2. Palveluiden hankinta

Rakennusteollisuuden kehittymisen myo6ta palveluhankintojen ja ulkoistamisen méaéra
ovat lisédantyneet. Urakoitsijoilta vaaditaan enemman tietdmysta ja osaamista. Tietamyk-
sen ja osaamisen lisddntyminen ovat johtaneet siihen, ettd yritykset keskittyvat omaan
ydinosaamiseensa ja hankkivat muut toiminnot ulkopuolelta. Palveluiden hankinnasta
padpaino on siirtynyt hinnasta muihin tarkeisiin kriteereihin, kuten innovaatioihin, kes-
tavyyteen ja nopeuteen. (Bemelmans et al. 2012, s. 342-343.) Palveluiden hankinnasta
kaytetdan usein myods nimitysta ulkoistaminen. Lehikoinen ja Toyryl& (2013, s. 17) erot-
televat palveluiden hankinnan ulkoistamisesta. Palveluiden hankinta on toistuvaa, kuten
vakiintuneet tilitoimisto- ja palkanlaskentapalvelut seka logistiikkapalvelut. Ulkoista-
mista kaytetdan taas silloin, kun yritys siirtdd osan tai kaiken omista toiminnoistaan ul-

koistuspalvelujen tarjoajalle. (Lehikoinen & Toyryld 2013, s. 17.)

Palveluiden hankinta on usein haasteellisempaa materiaalien hankintaan nédhden. Palve-
luita ei ole standardoitu, jonka vuoksi laadun madrittdminen on vaikeampaa. Palvelun
mittaamisessa ja arvioimisessa annetaan usein painoarvoa henkilokohtaisille mielipiteil-
le. Materiaaleja taas pystytddn mittaamaan konkreettisten késitteiden esimerkiksi mitto-
jen ja toleranssien avulla. Palveluiden hankinnassa tarkeintd on maaritella huolellisesti
palvelun tavoitteet ja vaatimukset. Toimittajan resurssit ja osaaminen tulee varmistaa
ennen tilauksen tekemisté. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 390, 394, 401.) Palve-
luntarjoajan kanssa laaditaan palvelutasosopimus palvelun madrittdmisen, arvioimisen ja
mittaamisen helpottamiseksi. Palvelutasosopimuksessa sovitaan vaadittu palvelutaso,
sen mittaaminen ja sanktiotoimenpiteet, mikali palvelutaso alittuu sovitusta. Palvelu-
tasosopimus liitetddn osaksi palvelusopimusta. Palvelusopimus pitad sisallaan laatukri-
teerien lisdksi muun muassa aikataulun, hinnan ja maksuehdot. Palveluiden ostajan teh-
tdvand on huolehtia, ettd hankintasopimus sisaltdd kaikki vaadittavat yksityiskohdat.
(Sakki 2014, s. 137-138.)
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Tarjousvaiheessa suunnitellaan, mitd tarjouksen laajuudesta pystytddn valmistamaan
omassa tuotannossa ja mita palveluita taytyy ostaa ulkopuolelta eli puhutaan niin sano-
tusta Make or Buy (MoB) —paattksesta. MoB-péaétoksissa on huomioitava yrityksen sil-
loinen resurssitilanne seka taloudellinen ja laadullinen ndkdkulma. Resurssitilanteeseen
vaikuttaa silloinen tydtilanne, yrityksen mahdollinen sisdinen rekrytointikielto ja tyo-
voiman saatavuus. Taloudellisesta nakokulmasta katsottuna, ulkoistamisen avulla pysty-
tddn saavuttamaan kustannussaadstoja. Palveluun erikoistunut yritys pystyy tekeméén
palvelun tehokkaammin ja laadukkaammin kuin se yritys, jossa palvelu on vain yksi
monista tukitoiminnoista. Palkkaeroja voidaan saavuttaa, kun palvelu ulkoistetaan alhai-
semman kustannustason maassa toimivalle yritykselle. Laadullisesta nékdkulmasta kat-
sottuna ulkoistamisen avulla pystytddn helpommin sopimaan ja mittaamaan laadullisia
tavoitteita kuin oman tyévoiman kaytdssa. Laadulliset tavoitteet Kirjataan ylos alihankin-
tasopimukseen. Sopimuksessa méaritetaan, mita laadullisia mittareita kdytetaan palvelun
mittaamiseen sek& sovitaan sanktioista, jos laatutavoitteet eivat tayty. (Lehikoinen &
Toyryla 2013, s. 21-26.)

Ulkoistamiseen liittyy aina myos riskeja, jonka vuoksi MoB-péatds on syyté tehda huo-
lella. Ulkoistamisen mydta oman yrityksen palvelutaso saattaa heikentya ja kokonaisuu-
den kontrollointi tulee vaikeammaksi tai jopa mahdottomaksi. Ulkoistamisen myota by-
rokraattisuus liséantyy, joka usein hidastaa asioiden ja prosessien edistymista. Epaonnis-
tunut ulkoistaminen vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja voi vahingoittaa yrityksen

ydintoimintojen toteutumista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, s. 44-45.)

MoB-péatoksenteon jalkeen aloitetaan ulkoistamisprosessi niille osioille, jotka on paa-
dytty ulkoistaa toiselle organisaatiolle. Ulkoistamisprosessi voidaan jakaa esiselvitys-,
Kilpailutus-, kayttéonotto- ja palveluvaiheeseen. Esiselvityksen tarkoituksena on mééri-
tell4, rajata ja asettaa tavoitteet ulkoistettavalle palvelulle. Esiselvityksessd mietitdan
valmiiksi alihankkijan sopimusmuoto. Sopimusmuoto on usein joko tuntilaskutus perus-
teinen, kilomaaré perusteinen tai kiinted hintainen. Sopimusmuodon liséksi kyselyista
tulisi selvitd toimitusaika ja —ehdot, pintakésittelyt, takuuajat ja huollot seka koulutukset.
(Alhola ym. 1994, s. 145; Lehikoinen & Toyryld 2013, s. 50; Pelin 2011, s. 248.)
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Kilpailutusvaiheessa toimittajien tarjouksia verrataan siséllon, kustannuksien ja laadun
perusteella (Lehikoinen & Toyryld 2013, s. 65). Tarjousten vertailun kannalta tulisi tar-
jouksia saada véhintaan kolmelta eri toimittajalta. Ennen toimittajan valintaa tulee var-
mistaa toimittajan osaamistaso ja resurssitilanne sek& perehtya heidan laatujérjestelmiin.
(Pelin 2011, s. 237, 247, 250; Sakki 2014, s. 138.) Toimittajavalinnan yhteydessé teh-
daan alihankintasopimus. Alihankintasopimus siséltaa tiedot ja vaatimukset ulkoistuksen
kohteesta, palvelun laadusta, hinnoittelumallista seka juridisista seikoista. Sopimuksen
yhteydessé sovitaan kaytettavistd mittareista seka oman yrityksen ja alihankkijan rapor-
tointitavoista. (Huuhka 2017, s. 167).

Kayttoonottovaiheessa vastuu palvelusta siirtyy valitulle palveluntuottajalle. Palvelun-
tuottajalla on vastuu tdyttdd sopimuksessa asetetut vaatimukset ja ehdot. Ulkoistavan
yrityksen vastuulla on varmistaa, ettd palveluntarjoajalla on kéytettavissaan tarvittavat
toimitilat, koneet, tarvikkeet ja tietojarjestelméat. Kayttéonottovaiheessa huolehditaan,
ettd kaikki vaaditut tehtavat on suoritettu ennalta sovittuja kriteerejd noudattaen. Palve-
luvaiheessa huolehditaan yhteistyon sujuvuudesta, ongelmien hallinnasta ja kontrolloi-
daan kustannuksia. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, s. 125-126, 158, 161-167.)

2.3. Hankintojen kategorisointi

Hankintojen kategorisoinnissa keskitytaan hankittavien tuotteiden ja palveluiden strate-
giseen ryhmittelyyn. Hankintojen kategorisointi kuvaa hankinnan nykytilaa ja antaa poh-
jan hankintastrategian suunnittelulle. Kategorisoinnin avulla mééritetddn toimittajavaih-
toehdot, yhteistyén muoto toimittajien kanssa sekd hankintojen k&ytannon toteutus. Tar-
koituksena on kaésitelld hankintoja suurempina kokonaisuuksina, jolloin pystytdan hyo-
dyntamadn hankinnan mittakaavaetuja. Tuotekategorioille méaritelladn omat menetelmat
hankintojen johtamiseksi, toteuttamiseksi ja seuraamiseksi. Tarked& on tuntea kunkin
ryhman asiakkaat, toimittajat ja markkinat. Kategoriat muodostuvat usein paakategori-

oista, jotka pitavat sisalladn pienempia hankintalohkoja. Sakki (2014, s. 131) tarkastelee
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hankintojen nykytilaa ostovolyymien ja hankinnan oheiskulujen ndkokulmasta. Tarkoi-
tuksena on selvittda tuote- ja palvelukohtaiset, toimittajakohtaiset ja kayttajakohtaiset
ostovolyymit seka naista yritykselle aiheutuneet oheiskustannukset. Kéyttajat voidaan
jakaa joko yksikdihin, osastoihin tai projekteihin. (O’Brien 2009, s. 2; Sakki 2014, s.
130-131, 136; Timonen 2001, s. 64-65.)

Ritvanen ym. (2011, s. 34) esittelevat teoksessaan hankintojen kategorisoimiselle viisi
eri luokitteluperustetta. Teoksen mukaan hankinnat voidaan jakaa eri kategorioihin nii-
den kayton, luonteen, ryhmaén, toimittajan tai taloudellisen merkittavyyden mukaan.
Kéyton mukaisesti hankinnat jaetaan joko suoriin tai epasuoriin hankintoihin. Luonteen
mukaisia kategorioita ovat esimerkiksi raaka-aineet, komponentit ja investoinnit. Ryh-
maéluokittelulla tarkoitetaan sit4, onko hankinta materiaalia vai palvelua. Toimittaja-
luokittelussa jaotellaan toimittajat sen mukaan, kuka materiaalin tai palvelun toimittaa.
Taloudellisessa luokittelussa voidaan hankinnat laittaa kategorioihin niiden volyymin tai

euromaaraisen arvon mukaisesti. (Ritvanen ym. 2011, s. 33-34.)

Hankintojen kategoriahallintaprosessi on jatkuva prosessi. Kategoriahallintaprosessin
tarkoituksena on etsid ja ottaa kayttoon uusia, yritykselle lisarvoa tuottavia ratkaisuja.
Kategorioita analysoidaan, uudelleen ryhmitellddn seka asetetaan kategoriakohtaiset
tavoitteet. (O’Brien 2009, s. 2; Timonen 2001, s. 46-47.) O’Brien (2009, s. 48) esittelee
teoksessaan hankintojen kategoriajohtamisen prosessin. Prosessi muodostuu viidesta
vaiheesta, jotka siséltavat useita eri toimintoja. Alla olevassa kuviossa 4 on esitelty vai-

heiden keskeisimmat toiminnot.
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1. Aloitus

- Tiiminmuodostus
- Alustava
projektisuunnitelma

- Tilanne, tavoite, ehdotus

2. Tiedon keruu

- Kerdttyjen tietojen
analysointi ja nykytilanne

- Strategisten nékdkulmien
kehittdminen

5. Kehitys
- Onnistumisen arviointi ja
jatkuva kehitys

4. Implementointi 3. Innovointi
- Yksityiskohtainen - Hankintastrategian
toteutussuunnitelma ja kehittdminen vaiheen 2
projektinhallinta tietojen avulla

Kuvio 4. Kategoriajohtamisen prosessi (O’Brien 2009, s. 48).

Kategoriajohtamisen prosessi aloitetaan prosessiin osallistuvan tiimin muodostamisella
ja alustavan projektisuunnitelman laatimisella. Tiimin on hyva muodostua yrityksen eri
osastojen jasenistd. Tiimin ideaalinen koko on 3-8 henkil6a. Talldin yrityksen eri osastot
ovat edustettuina, mutta paatoksen tekeminen ja keskustelu ovat mahdollisia. Alustavaan
projektisuunnitelmaan kirjataan nykyinen hankintojen tilanne seké tavoite, johon projek-
tilla toivotaan paasevén. Suunnitelmaan laaditaan myds ehdotus tulevista toimenpiteista
ja niiden aikataulusta. (Huuhka 2017, s. 74; O’Brien 2009, s. 34, 43.) Keskenaan saman-
laiset ja Kilpailevat tuotteet kuuluvat samaan tuoteryhméén, jolloin niiden ohjattavuus ja
johtaminen helpottuvat (Timonen 2001, s. 48). Seuraavana vaiheena on tiedon keruu,
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jossa tarkastellaan ja jaetaan ryhman kesken toimittaja-, markkina- ja organisaatiotietoja
(O’Brien 2009, s. 44). Strategisesta nakokulmasta tarkasteltaessa tuoteryhman maaritta-
miseen tulee ottaa huomioon yrityksen toimintarakenne, liikeidea ja toimintakonsepti
seka tuotteiden ja palveluiden elinkaari. Operatiivinen ndkokulma ottaa kantaa siihen,
etta eri tuoteryhmilld pystytadn hallita kysyntaa ja tarjontaa sekd hoitamaan logistiikka
mahdollisimman kustannustehokkaasti. (Timonen 2001, s. 48-56.) Kolmas vaihe eli
innovointivaihe koostuu uusien tietojen tarkastelusta, strategisesta analyysista ja tuote-
ryhmékohtaisen strategian laatimisesta (O’Brien 2009, s. 45). Téssé vaiheessa kategori-
oita analysoidaan tarkemmin; selvitetddn tuoteryhmien aiempaa kehitystd, nykytilannetta
sekd tulevaisuuden mahdollisuuksia (Timonen 2001, s. 71). Neljannessa vaiheessa muo-
dostetaan yksityiskohtainen toteutussuunnitelma. Viimeinen eli viides vaihe on kehitys-
vaihe, jossa arvioidaan prosessia ja otetaan oppeja Seuraavaa prosessia ajatellen.
(O’Brien 2009, s. 45, 48.)

Kraljicin matriisi on ensimmaisid ja tunnetuimpia hankintojen kategorisointiin keskitty-
vid malleja, jonka Peter Kraljic esitteli artikkelissaan vuonna 1983. Malli jakaa hankin-
nat eri luokkiin niiden strategisen arvon perusteella. Eri luokissa olevia hankintoja tulee
kasitella ja johtaa erilaisin keinoin. (Huuhka 2017, s. 53.) Alla oleva kuvio 5 on péivitet-

ty versio Kraljicin matriisista.
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Suuri

\olyymituotteet Strategiset tuotteet

ja -palvelut ja palvelut

1.
Hankittavan tuote- tai
palveluryhmén talou-

dellinen vaikutus /

Ostovolyymi Rutiinituotteet Pullonkaulatuotteet
ja -palvelut ja -palvelut
Pieni
Helppo / Pieni / Vaikea / Suuri
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus /

2. Hankinnan tyon méaré ja vaikeus

Kuvio 5. Kraljicin matriisi tuotteiden ja palveluiden ryhmittelyssa (mukaillen Kraljic 1983, s. 111-112;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 145).

Kraljicin kaksiulotteinen matriisi muodostuu neljéstd kentdstd. Hankittavat tuotteet ja
palvelut sijoitetaan siihen (1) taloudellisen vaikutuksen seka (2) ostamisen vaikeuden,
saatavuuden ja hankintariskien mukaan. Kraljicin mallista on useita versioita, jotka
eroavat alkuperdisestd mallista vain vahan. Sakki (2014, s. 132-133) sijoittaa tuotteet ja
palvelut matriisiin (1) niiden rahallisen ostovolyymin seka (2) potentiaalisten toimittaji-
en maéran, vallitsevan markkinatilanteen, toimitusajan pituuden, tuotteen teknisten omi-
naisuuksien sek& maantieteellisen etdisyyden mukaan. Rahallisen ostovolyymin kasva-
minen lisad toimittajan yhteistydhalukkuutta ja pienentdd hankintariskia. Potentiaalisten
toimittajien maaréan selvittdminen on tarkeéa, silla vaikeimmilla tuotteilla ja palveluilla
voi olla vain yksi mahdollinen toimittaja. Pystyakselilla vertaillaan siis taloudellista vai-
kutusta ja vaaka-akselilla taas toimitusmarkkinoiden monimutkaisuutta. Nykyaan matrii-
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sista kaytetddn myds nimityksid nelikenttdanalyysi ja hankinnan portfolioanalyysi. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 142-143; Kraljic 1983, s. 110; Sakki 2014, s. 132—
133)

Volyymituotteisiin ja —palveluihin kuuluvat hankintavolyymiltaan ja kulutukseltaan
suuret tuotteet ja palvelut. Eri hankintakanavia ja toimittajavaihtoehtoja on useita, jonka
vuoksi kilpailu tassa tuote- ja palveluryhméssa on suurta. Toimittajia pystytaan kilpailut-
tamaan suuremmallakin mittakaavalla sek& hakemaan parhaat mahdolliset sopimuseh-
dot. Kilpailutuksen avulla pystytddn pudottamaan hintoja, pienentdméan kokonaiskus-
tannuksia ja saavuttamaan parempi palvelutaso. Ryhma muodostaa hankintojen euro-
maaréisestd arvosta suurimman osan, vaikka nimiketasolla maara voi olla pieni. Pienet-
kin kustannussaastot volyymituotteiden ja —palveluiden hankinnoissa vaikuttavat han-
kintojen kokonaissaastoihin merkittavasti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 145—
146).

Strategiset tuotteet ja palvelut ovat yrityksen kannalta kriittisid, koska niiden avulla
yritys pystyy pitamaan yll& kilpailukykyddn ja menestymistadn. Toimittajakenttd on
usein hyvin suppea. Pahimmassa tapauksessa yritys voi olla riippuvainen vain yhdesta
toimittajasta. Strategiset tuotteet ovat usein raataloityja tai haastavia osakokonaisuuksia.
Ne edellyttavat korjaus- ja huoltotoimenpiteet tietyltd alkuperaiselta toimittajalta. Strate-
giset palvelut vaativat usein erityisosaamista, jota vain tietty toimittaja voi tarjota. Nama
voivat olla esimerkiksi erityisosaamista vaativia tuotekehityspalveluita. T&mén ryhmaén
johtaminen ei voi perustua kilpailuttamiseen. Palvelun tai tuotteen tarjoajia on joko yksi
tai hyvin pieni maarg, jolloin kilpailua ei synny. Tall6in korostuu ennen kaikkea tiiviin
toimittajayhteistyon kehittdminen ja yllapitdminen. Pitk&aikaisen partnerisopimuksen
tekeminen toimittajan kanssa varmistaa strategisten tuotteiden ja palveluiden saatavuu-

den sopimuksen mittaiseksi ajaksi. (Huuhka 2017, s. 54-55.)

Rutiinituotteet ja —palvelut ovat niitd yrityksen hankintoja, joiden menekki on suurta,
toimittajia on paljon ja rahallinen arvo on pieni. Ndiden hankintojen kohdalla tulee pyr-

ki& ostamaan suuria mééaria samalla kertaa, koska néiden hankintaan kéytettéva aika tu-
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lee usein kalliimmaksi kuin itse tuote tai palvelu. Usein voi olla kannattavampaa siirtaé
vastuu toimittajalle. Tuotteiden kohdalla toimittaja vastaa varastojen tai hyllyjen tdyden-
tdmisesta sdannollisin véliajoin. Hankintojen automatisointijarjestelmia paivittamalla tai
uusimalla pystytd&dn hankintaprosessia tehostamaan huomattavasti. (Huuhka 2017, s.
56.)

Pullonkaulatuotteissa ja —palveluissa hankintavolyymi on pientd ja toimittajien maara
vahdinen. Ryhmaén tuotteet ja palvelut muodostavat vain pienen osan yrityksen hankin-
noista, mutta saattavat puuttuessaan aiheuttaa suuriakin ongelmia yritykselle. Pullon-
kaulatuotteet ja —palvelut tulee pitdd minimissaan ja pyrkid jo etukateen valttdmaan
mahdollisia pullonkaulatilanteita. VVaraosat ja jarjestelmatoimittajilta hankittavat uudet
ohjelmat ja muutospalvelut ovat klassisimpia pullonkauloja, joissa toimittajia on vain
yksi. Pullonkaulat pystytdan vélttdmaan jo ennakkoon valitsemalla sellaiset koneet, lait-
teet ja ohjelmat, joiden lisdosille on useampia toimittajia. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, s. 121.)

Krajlicin matriisin avulla pystytdadn kohdistamaan ostovoimaa térkeisiin toimittajiin ja
pitamé&an riskit vahimmaistasolla. Matriisin avulla voidaan kehittd4 hankintastrategiaa,
kun tiedetdan tuotteiden ja palveluiden olevan strategisesti eri arvoisia. Hankintastrate-
gian avulla voidaan méaarittaa eri luokille erilaiset ohjaus- ja johtamistavat. Hankintojen
ja kategoriastrategioiden kehittdmisen yhteydessa on tarkedd miettia, miksi juuri tietty
tuote ja palvelu on kyseisessa kategoriassa, miten se saadaan siirrettyd toiseen kategori-
aan tai pidettyd nykyisessé kategoriassa. Krajlicin matriisin hyvié puolia on sen kéyton
helppous ja nopeus. Matriisi ei yksindan kata koko hankinnan strategian suunnittelua tai
hankintojen kategorisointia, mutta antaa hyvan pohjan ja avun niiden aloittamiseksi ja

eteenpdin viemiseksi. (Huuhka 2017, s. 57.)

Rakennusalan hankinnat voidaan jakaa aliurakoihin, rakennustuotehankintoihin, pien- ja
varastohankintoihin sek& palveluihin. Aliurakoissa toimittaja huolehtii tehtdvan asennus-
tyon liséksi usein myoés tyohon kuuluvien materiaalien hankinnasta. Rakennustuotehan-

kinnat koostuvat suurimmaksi osaksi materiaalien hankinnasta. Rakennustuotehankinnat
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voidaan jakaa alakategorioihin, kuten pientarvikkeisiin, vakiotuotteisiin ja projektikoh-
taisiin tuotteisiin. Pien- ja varastohankinnat ovat viikoittain tehtavid hankintoja, jotka
koostuvat tydmaalla havaituista puutteista. Namé hankinnat tulee pitdd minimissaén tai
pyrkié yhdistam&an muiden hankintojen yhteyteen turhien logistiikkakustannuksien vélt-
tdmiseksi. (Junnonen & Kankainen 2012, s. 8-12.)

2.4. Hankintastrategia

Hankintastrategian tarkoituksena on auttaa hankintaosastoa reagoimaan toimittajamark-
kinoiden muutokseen niin, ettd muutoksista saatava hydty on mahdollisimman suuri.
Hankintastrategiassa tulee ottaa huomioon tarkeimmat sidosryhmét, joita ovat ulkopuo-
linen toimittajaverkosto ja organisaation sisdiset toiminnot. Hankinnan sidosryhmiin
organisaation sisalla kuuluvat muun muassa myyntiosasto, talousosasto sek& suunnittelu
ja valmistus. Hankinta toimii organisaation ja toimittajaverkoston yhtyméakohtana. Han-
Kintastrategian on huomioitava muiden organisaation sisdisten toimintojen tavoitteet
sekd olla yhdistettavissa yrityksen yhteiseen strategiaan ja tavoitteeseen. Hankintastrate-
gia tulee ottaa huomioon my6s organisaation muissa toiminnoissa. (Sakki 2014, s. 134-
135.) Alla olevassa kuviossa 6 on esitetty seitsemén hankintastrategiaan liittyvaa paatos-

ta.
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‘ 1. Make or buy -paatdkset

‘ 4. Standardit ja laatuvaatimukset

‘ 5. Logistiikka

. 6. Hankintaorganisaation rakenne

‘ 7. Globaalit vai kansalliset hankinnat

Kuvio 6. Hankintastrategiaan liittyvét paatokset (mukaillen Sakki 2014, s. 135; Van Weele 2005, s. 161).

Hankintastrategiassa kasitelladn epasuoria ja suoria hankintoja, niiden kokonaisarvoa,
standardeja ja laatuvaatimuksia. Yhtend hankintastrategian osana on péaattaa yrityksen
logistiikkaan liittyvista toimintatavoista. Hankintastrategia ké&sittelee myos yrityksen
hankintahenkilost6d, heiddn osaamistaan ja asemaansa yrityksessd. Strategian tarkedna
osana on maaritelld MoB—paatoksien vaatimukset: tehddanko tuote itse vai hankitaanko
se, ostetaanko vai halutaanko mieluummin vuokrata. Toimittajayhteistyota kehitetdan ja
mitataan jatkuvasti. Strategiassa maritelladn se, halutaanko hankinnat kohdistaa ensisi-
jaisesti paikallisiin, kansallisiin vai kansainvalisiin tuottajiin. (Sakki 2014, s. 135.)
Huuhka (2017, s. 32) muotoilee teoksessaan, ettd “hankintojen strateginen arvo liittyy
siithen, miten se onnistuu rakentamaan Kilpailijoitaan tehokkaamman toimittajaverkos-

2

ton™.
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2.5. Toimittajahallinta

Aiemmin todettiin, ettd yksi térkein strategisen hankinnan osa-alueista on toimittajahal-
linta. Toimittajahallinnassa on kaksi eri puolta: nykyisten toimittajien kanssa tehtava
tiivis yhteisty6 ja uusien, potentiaalisten toimittajien etsintd. Hankintaorganisaation on
I0ydettava sopiva tasapaino ndiden vélille. Yhteistyon kehittdmisen seurauksena voidaan
saavuttaa molemminpuolisia hy0tyjé ja parantaa yritysten kannattavuutta. Toisaalta yri-
tykset voivat myds joutua tilanteeseen, jossa ollaan riippuvaisia tietysta toimittajasta.
Jatkuva uusien toimittajien etsinta ja kilpailuttaminen voi johtaa tilanteeseen, jossa toi-
mittajia on monia, mutta kenenkdan kanssa ei olla pystytty luomaan kumppanuussuhdet-
ta. Sopivan tasapainon loytdminen mahdollistaa sen, ettd markkinoilta pystytédan saa-
maan parhaat mahdolliset hinnat ja muodostamaan sita kautta Kilpailukykyisia tarjouk-
sia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 126-127.)

Onnistunut toimittajahallinta vaatii osaamista kokonaiskustannusajattelusta, hankinnan
erilaisten toimintamallien sisdistamisestd, monipuolisten toimittajasuhteiden luomisesta,
toimittajaverkoston integroinnista ja globalisoinnista. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, s. 128.) Toimittajien kehittdminen on tdrke& osa onnistunutta toimittajahallintaa.
Liker & Choi (2004, s. 108) jakaa toimittajasuhteen kehittdamisen kuuteen vaiheeseen,

jotka on esitelty alla olevassa kuviossa 7.
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Y hteisten kehittamistoimien
toteuttaminen

Tiedon maaréatietoinen ja
valikoiva jakaminen

Toimittajien kykyjen
kehittaminen

Toimittajien ohjaaminen

Toimittajien kilpailun
hyddyntaminen

Toimittajan toiminnan
ymmartaminen

Kuvio 7. Toimittajasuhteen kehittdmisen kuusi vaihetta (mukaillen Liker & Choi 2004, s. 108).

Toimittajan toiminnan ymmartaminen on ensimmainen vaihe toimittajasuhteen kehitté-
misessa. Yrityksen on ymmarrettava toimittajan toiminnasta véahintadan yhta paljon kuin
toimittaja itse ymmartad. Tama vaatii hankinnalta hyvaa toimittajamarkkinoiden tunte-
musta. Toimintamarkkinoiden tunteminen on usein aikaa vievaa, silla toimittajakéynteja
vaaditaan useampia. Toinen vaihe on toimittajien keskin&isen kilpailun hygdyntaminen.
Toimittajille luodaan kuva, ettd heidan on kehitettdva toimintaansa jatkuvasti, vaikka
yhteistydsuhde olisikin tiivis. Tamé kannustaa toimittajia tehokkuuteen ja parempaan
palvelutasoon. Usein paras Kilpailutus syntyy, kun jokaista komponenttia kysytdén vé-
hintddn kolmelta toimittajalta. Kolmas vaihe on toimittajien ohjaaminen, joka vaatii va-
littdman ja jatkuvan palautteen antamista. Toimittajien toimintaa mitataan ja arvioidaan,
asetetaan selkeét tavoitteet sekd seurataan heidén suorituskykyaan. Neljas vaihe eli toi-
mittajien kykyjen kehittdminen vaatii hyvia neuvottelutaitoja osapuolten valilla. Ostaja
ilmaisee havaintonsa toimittajan osaamisesta ja toimintatavoista rakenteellisesti ja yh-
teisty0td kehittden. Viidennessd vaiheessa eli tiedon madaréatietoisessa ja valikoivassa

jakamisessa huolehditaan toimittajasuhteen osapuolten avoimesta tiedonjakamisesta.
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Kaikki toimittajaa hyodyttava, hdnen ymmarrystaan lisdévé ja tavoitteisiin kannustava
tieto tulee jakaa toimittajan kanssa. Viimeinen vaihe on yhteisten kehittdémistoimien to-
teuttaminen. Tassé kohdassa toimittajan kanssa luodaan yhteisid prosesseja, tavoitteita ja
toimintatapoja. (Liker & Choi 2004, s. 108-113; lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.
298-299.)

Taulukko 1. Toimittajahallinnan kehittdminen erilaisissa toimittajasuhteissa (mukaillen lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, s. 337).

Toimittajasuhteen laatu Toimittajan suorituksen seuranta ja mittaami-
nen

Yksittéiset tai lyhytaikaiset toi- - Tavoitteena peruskriteerien toteutuminen, ku-

mittajasuhteet (vakiotuotteet) ten laatu, maéara, toimitustasmallisyys, puutteet-
tomuus ja palveluhalu

Toistuvat ja monimutkaisemmat - Tavoitteena palvelutason jatkuva parantaminen

toimittajasuhteet - Ongelmatilanteisiin puuttuminen ja niiden rat-
kaiseminen

Pitkéaikainen ja kehittava yhteis- -  Tavoitteena kustannustason jatkuva alentami-

tyésuhde nen

- Molemminpuolisen toiminnan kehittdminen ja
tehostaminen

Pitkéaikainen, innovoiva jasuun- - Tavoitteena yhteiset innovaatiot ja tekninen
nitelmallinen yhteisty6suhde kehittaminen

Toimittajan suoritusta seurataan ja mitataan sen mukaan kuinka merkittdva toimittaja
yritykselle on. YIl& olevassa taulukossa 1 on jaettu toimittajat neljdan eri luokkaan yri-
tyksen ja toimittajan valisen suhteen laadun mukaan. Kun toimittajalta tehdaan vain yk-
sittéisia ja yksinkertaisia tilauksia, riittdd suorituksen mittaamiseksi peruskriteerien tayt-
tdminen. Mité tarkedmpi toimittaja yritykselle on, sitd enemman toimittajan seurannasta
ja arvioinnista on hyotyd. Resurssit tulee keskittdd tarkeiden toimittajien kanssa tehté-
vaén yhteistydhon ja toiminnan tehostamiseen. Toimittajien seurannan, arvioinnin ja
kehittdmisen apuna voidaan hyodynt&é luvussa 2.3. kuvattua Kraljicin matriisia. Matrii-

sin mukaan toimittajat erotellaan neljaén eri luokkaan, jotka on esitelty alla.
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tilapdistoimittajat ja vakiotuotteiden toimittajat
arvokkaiden massatuotteiden ja —palveluiden toimittajat

pullonkaulatuotteiden toimittajat

A w0

strategisten tuotteiden ja palveluiden toimittajat (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, s. 336-338).

Toimittajavalinnassa on tarjouksessa annetun hinnan, saatavuuden ja toimitusehtojen
lisdksi huomioitava toimittajan taloudellinen tila ja osaaminen, aiempi tilaushistoria sek&
mahdollisuudet pidempiaikaiseen yhteistyéhon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s.
240.) Tarkeitd toimittajavalintakriteereitd ovat myods laadun jatkuva parantaminen, pa-
rannuksiin sitoutuminen, asiakasl&htoisyys seké avoin viestintd. Simpson et al. (2002, s.
49) huomasivat tutkimuksessaan, ettd vain harvoilla yrityksilla on kaytossa virallinen
toimittajien arviointiprosessi. Toimittajahallinta on yksi tarkeimmisté tekijoista niin lop-
puasiakkaan kokemaan tyytyvéisyyteen kuin kustannustekijoihinkin. Toimittajahallin-
nalla pystytdén vaikuttamaan hinta- ja laatutekijoiden lisédksi esimerkiksi tuoteinnovaati-
oon, varaston kiertoajan lyhentdmiseen ja suorituskyvyn tehokkuuteen. Naiden tekijoi-
den vuoksi toimittajien arviointiprosessi tulisi olla osa jokaisen yrityksen toimintaa.
(Simpson et al. 2002, s. 49.)

Dey et al. (2015, s. 197) ovat jakaneet tutkimuksessaan toimittajan arvioinnin kahteen
paalohkoon: toimittajan suorituskykyyn seka toimittajan kykyihin ja kaytantoihin. Toi-
mittajan suorituskykya arvioidaan laadun, toimituksien ja kustannuksien ndkokulmasta.
Laadun suorituskykyyn kuuluvat laadun ja teknisten maarittelyjen noudattaminen, ennal-
taehkéisevé ja korjaava toiminta, jatkuva kehittdminen seka palvelutason yllapitaminen.
Toimitusten suorituskykyd mitataan toimitusvarmuuden, -ajan ja -tdsmallisyyden sek&
joustavuuden avulla. Kustannusten suorituskykya seurataan muun muassa kustannusten
Kilpailukyvylla ja kustannussaastoilla. Toimittajien kyvykkyytté ja kaytantdja arvioidaan
organisaation kyvykkyyden sekd ympérist0-, riskienhallinta- ja sosiaalisten kaytantojen
nédkokulmista. Organisaation kyvykkyyteen liittyy taloudellinen vakaus, hallinnon ja
henkildstoresurssien laatu, innovatiivisuus ja kouluttamisen taso. Ymparistokéytantoihin

vaikuttaa se, miten ymparistotekijat on otettu huomioon suunnittelussa, valmistuksessa,
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jakelussa ja pakkaamisessa. Riskienhallinnan kdytantdihin luetaan tuotannon riskienhal-
linta, yritysriskien hallinta ja toimitusketjun joustavuus. Sosiaaliset kdytdnnot koostuvat
eettisistd ohjeista, turvallisuuskéytanndista sekéd yhteiskunta- ja ymparistovastuullisesta
toiminnasta. (Dey et al. 2015, s. 197.)

Tehokas toimittajahallinta vaikuttaa yrityksen kustannustehokkuuden lisaksi toimitus-
ketjun prosessien sujuvuuteen. Toimittajahallinnan avulla vaikutetaan toimittajakentén
tehokkuuteen. Toimittajavalvonta on hankintaosaston tehtévé, jos yrityksessé ei erikseen
nimetd toimitusvalvojaa. Toimitusvalvonnan tehtdvana on valita tapa, jolla toimitusval-
vontaa suoritetaan, valvoa valmistus- ja toimitusaikataulun etenemistd, varmistaa toimit-
tajan sitoutuminen sovittuun aikatauluun sekd huolehtia toimittajalta saadun tiedon vélit-
tdmisesta projektille. (Pelin 2011, s. 252-253.)

2.6. Myynti

Markkinoiden suuri tarjonta on johtanut tilanteeseen, jossa organisaatioiden myynnin on
tehtdva muutoksia toimintaansa. Asiakkaiden ostokayttdytyminen ja ostokyvykkyys seké
tiedon lapindkyvyys ovat suurimpia tekijoitd myynnin muutostarpeeseen. Ostokayttay-
tyminen on muuttunut niin, ettd ostajat haluavat ottaa yha nakyvamman roolin osto- ja
myyntiprosessissa. Yhteydenpito myyjaan on selvasti vahentynyt. Ostoprosessista on
tullut itseohjautuvaa ja jarjestelmépainotteista. Tiedon saanti on muuttunut lapinaky-
vammaksi, kun ostajien tiedon saanti ja toimittajien vertailu ovat helpottuneet. Ostajalla
voi olla joissain tapauksissa enemman tietoa markkinoiden tarjoamista mahdollisuuksis-
ta ja ratkaisuista kuin myyjélla. Tarjouspyynnot saattavat tulla myyjalle hyvin tarkasti
madriteltyin, jolloin tarjotun tuotteen tai palvelun erilaistaminen on haastavaa. Tama on
asettanut myynnin tilanteeseen, jossa ei ole niin merkityksellistd mitd myydéaan, vaan

ennen kaikkea se, miten tuote tai palvelu myydaan. (Laine 2015, s. 9-12.)

Myynnin toimintatapoja muuttaessa on oltava selked kuva nykytilanteesta eli mika on

organisaatiossa vallitseva tapa toimia ja ajatella. Myynnistd on tehtédvd ennakoivaa ja
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aktiivista niin, ettei se ndy asiakkaalle aggressiivisena myyntind. Aktiivisuus tulee suun-
nata toimintatapoihin, jotka tuovat hyotya niin asiakkaalle kuin myynnillekin. Myynnin
toiminnassa tapahtuvat muutokset tulee olla asiakasta hyddyttavia ja asiakkaan tavoittei-
den tayttamiseen tahta&vid. Asiakastiedon kerdamisen, analysoimisen ja hyddyntdmisen
kehittaminen auttaa myyntia resurssienhallinnassa ja resurssien suuntaamisessa oikeaan
suuntaan. (Laine 2015, s. 12, 14, 16-17.)

Myynnilld on suuri vaikutus asiakastyytyvéisyyteen, asiakassuhteiden kestoon sek& syn-
tyvien kauppojen saannollisyyteen. Yrityksen myyntiprosessi alkaa myyntistrategian ja —
taktiikan madrittamiselld. Myyntistrategia pohjautuu usein markkinoinnin strategiasta,
joka taas méaraytyy koko yrityksen strategiasta. Myyntistrategian avulla pyritadn kohti
tavoitetilaa ja se tulee suunnitella hyvin jo ennen varsinaista myyntityota. Myyntitaktii-
kalla toteutetaan myyntistrategiaa eli se maarittda ne tavat, joilla toimia itse myyntityon
aikana. (Leppéanen 2007, s. 49-50.) Myynti voidaan jakaa kahteen osaan: tuotelahtdiseen
toimintaan ja asiakasléhtdiseen toimintaan. Alla olevassa kuviossa 8 on esitetty tuotel&h-

tOisen ja asiakaslahtdisen toiminnan eroavaisuudet.

| Asiakaslahtdinen toiminta

| Tuoteldhtdinen

toiminta

» Asiakkaan liiketoiminnan
tunnistaminen

* Tuotteen
ominaisuudet

 Tuoteominai- * Asiakkaan haasteet ja piilevét
suuksien hyddyt mahdollisuudet
asiakkaalle « Ratkaisun muodostaminen

* Tuotteen « Ratkaisun vaikutus asiakkaan
arvolupaus toimintaan

» Asiakasarvon konkretisointi
» Asiakasarvon osoittaminen

. y o .

Kuvio 8. Myynti voidaan jakaa tuotel&htdiseen ja asiakaslahtdiseen toimintaan (Laine 2015, s. 47).
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Tuotelaht6inen toiminta keskittyy myyntiyrityksen tuotteisiin ja palveluihin, joille yrite-
taan 1oytaa sopivia asiakkaita. Yritys keskittyy omaan tekemiseensé. Yrityksessa tavoit-
teena on keskittya tuoteosaamiseen ja —tietoon. Asiakaslahtdinen toiminta keskittyy vas-
taamaan asiakkaan tarpeita. Asiakaslédhtoisessd toiminnassa tulee ymmartés, ettd asiak-
kaiden tarpeet ja haasteet ovat erilaisia ja yksilollisia. Yritys keskittyy oman tekemisensa

sijasta asiakkaan haasteiden ratkaisemiseen. (Laine 2015, s. 43-44.)

Tarjouspyynnot voidaan jakaa niiden luonteen mukaan budjetti- ja projektitarjouksiin.
Budjettitarjouksesta voidaan kayttdd myods nimed kustannusarviotarjous. Budjettitarjous
voi olla joko sitova tai ei-sitova. (Junnonen & Kankainen 2012, s. 27.) Budjettitarjoukset
ovat asiakkaan talousarvion laatimista varten. Asiakkaan l&hettdmassé budjettikyselyssa
annetut tekniset ja kaupalliset ehdot ovat usein vajanaisia. Talléin sitovan tarjouksen
antamiseen siséltyy paljon riskeja. Projektitarjous on aina sitova. Siind annetut tekniset
ja kaupalliset ehdot ovat yksityiskohtaisia, joiden perusteella sitovan ja yksityiskohtaisen
tarjouksen muodostaminen on mahdollista. (Caverion Industria Oy 2017, Projektiké&si-
kirja.)

2.7. Tarjouslaskenta

Tarjouslaskennan tehtdvand on analysoida ja vertailla saatuja tarjouksia. Hankinta voi
muodostaa tarjousvertailun, jota analysoimalla myyntiosasto tekee valinnat toimittajista.
Usein tarkein valintakriteeri kotimaisten tukkurien hyllyst4 saataville komponenteille on
hinta. Kuitenkin useat komponentit ovat materiaalinsa vuoksi haastavampia tai harvinai-
sempia, jolloin niitd ei pidetéd hyllytavarana. Talldin on tarkasteltava hinnan liséksi tuot-
teen ja alihankinnan koko toimitusketjun kattavia kokonaiskustannuksia. Kokonaiskus-
tannuksiin vaikuttavat myos tuotteen tai palvelun saatavuus ja ajoittaminen. Erittdin al-
hainen hinta muihin saatuihin tarjouksiin ndhden voi johtaa siihen, ettei toimittaja pysty
laittamaan valmistettavaan komponenttiin tai tehtdvaan tyohon riittavasti resursseja.

Hankintalistan jaottelu pieniin erillisiin hankintakokonaisuuksin vaikeuttaa toteutuksen
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valvontaa merkittavasti. Pienemmankin hankintakokonaisuuden ep&onnistuminen voi
vaikuttaa koko projektin onnistumiseen. (Artto ym. 2006, s. 186; Pelin 2011, s. 242.)

Tarjouspyyntoasiakirjojen ja

—— muun aineiston kokoaminen

TarJOUSpyynnon «Hankinnan tarve, maarét, tehtava-
valmistelu ja aikataulusuunnitelmat

Tarjoajien . Hapk!ntal.reklsterl
valinta *Toimittajien yhteydenotot

Tarjouspyyntdjen
l&hettdminen

rarjousten
vastaanotto ja
vertailu

Tarjouksen
jattdminen

Kuvio 9. Tarjouspyyntdprosessi (mukaillen Junnonen & Kankainen 2012, s. 9).

Kuviossa 9 on esiteltynd tarjouspyyntoprosessin vaiheet. Ennen tarjouspyyntojen lahet-
tdmista on tunnettava toimittajamarkkinat. Taman tiedon avulla pystytdéan jo lahettamis-
vaiheessa valitsemaan toimittajista potentiaalisimmat vaihtoehdot. Tarjouspyyntépoh-
jaan kannattaa panostaa, jotta saatuja tarjouksia on mahdollisimman helppo vertailla.
Usein toimittajat antavat ennakkotarjoukset, jotka ovat voimassa tiettyyn ajankohtaan
asti. Toimittajat voivat ehdottaa omia ratkaisujaan ja tarjota parannusvaihtoehtoja tai
materiaalimuutoksia. Ennakkotarjouksessa on annettu materiaalien sen hetkinen hinta,
joka voi seosainelisien ja muiden kuukausikohtaisten hintojen perusteella vield muuttua
ennen tilausvaihetta. Ennakkotarjoukset ovat syyté tarkistaa huolella ja pyrkid saamaan

hinnat sitovina. (Junnonen & Kankainen 2012, s. 27.)
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Tarjous voidaan jakaa kolmeen erilliseen osaan: yleiseen, kaupalliseen ja tekniseen
osaan. Kaupallisessa osassa on kaytava ilmi tarjouksen voimassaoloaika, toimitusajan-
kohdat, toimitustapa ja takuuvaatimukset. Kaupallisiin vaatimuksiin luetaan myos verot,
tullit ja valuuttasidonnaisuus. Tekninen osa pitéa sisallaén tarvittavat tekniset maéaritte-
Iyt, piirustukset ja laadunvarmistustiedot, kuten ainestodistusvaatimukset. Ulkopuolisten
resurssien eli alihankintojen tarve selvitetdan jo tarjousvaiheessa. Resurssilaskenta suori-
tetaan toimintaverkon avulla, josta selvida tydtehtavat ja niiden kesto, tarvittavat resurs-
sit yhtd tehtdvad kohden seka tehtévien suoritusjarjestys eli riippuvuudet. Palveluhan-
kinnoissa on hinnan lisdksi kiinnitettdva erityishuomiota toimittajan asiantuntevuuteen.
(Pelin 2011, s. 59, 148, Ritvanen ym. 2011, s. 39-41.)

Tarjouspyynnossa on oltava selkeésti kirjattuna kaikki mahdolliset ehdot, vaatimukset ja
sallitut poikkeamat. Sallittuja poikkeamia voivat olla esimerkiksi sallitut materiaalivaih-
dokset tiettyjen tuotteiden osalta. Hyvin laadittu tarjouspyynt6 vahentdéd yhteydenottoja
toimittajan suunnalta sek& vaikuttaa hintaan usein alentavasti. Toimittaja lis&é tarjouksen
kokonaishintaan suuremman riskilisan, jos kaikkia tarjoukseen vaikuttavia tekijoité ei
ole tiedossa. Talldin saadut tarjoukset eivat vastaa markkinoiden parhaita hintoja, mika
Voi johtaa projektikaupan menettdmiseen. (Ritvanen ym. 2011, s. 41; Alhola ym. 1994,
s. 16-19.)

Kilpailutuksen tavoitteena on I0ytadéd ne toimittajat, jotka sisalloltaan, laadultaan, toimi-
tusajaltaan ja kustannuksiltaan vastaavat parhaiten kysytyn palvelun tai materiaalien
kriteereihin (Huuhka 2017, s. 167). Toimittaja on vaihdettu, jos jokin ndista kriteereista
ei ole toteutunut tai on ollut heikko. Lisadantynyt yritysten valinen kilpailu ja markkina-
paineet vaativat yrityksia ja toimittajia jatkuvaan kehitykseen ja parempaan kustannuste-
hokkuuteen. Toimittajien tarjouksia verrataan parhaimman vaihtoehdon I6ytdmiseksi.
Toimittajien vertailu on usein haastavaa, koska toimittajat pyrkivat erottumaan toisistaan
raataloityjen tuotteiden ja palveluiden avulla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s.
272, 275.) Ritvanen ym. (2011, s. 43-44) esittelevat teoksessaan tarjouksen yleisempien
valintakriteerien painotukset eli hinnan, toimitusajan ja laadun. Usein hinnan merkitys

on suurin ja sen painoarvo on puolet Kaikista kriteereistd. Loput 50 % voidaan jakaa
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toimitusajan ja laadun kesken esimerkiksi niin, ettd toimitusajan merkitys on 30 % ja
laadun 20 %. Tamén perusteella eri toimittajat saadaan pisteytettya ja laitettua parem-
muusjarjestykseen niiden tekijoiden osalta, jotka koetaan yrityksesséd merkityksellisim-

miksi. Painoarvot laaditaan tapauskohtaisesti. (Ritvanen ym. 2011, s. 43-44.)
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3. STRATEGINEN YHTEISTYO YRITYKSEN SISALLA

Tassa luvussa kasitellaan yrityksen sisdistd yhteistyota. Kirjallisuudessa on paljon kési-
telty eri yritysten valista yhteistyota, kuten hankinnan yhteisty6td toimittajiin tai myyn-
nin yhteistyoté asiakkaisiin. Sisdisen yhteistyon tutkimiseen on keskitytty enemman vas-
ta viimeisen vuosikymmenen aikana, kun liiketoimintaymparisté on muuttunut haasteel-

lisemmaksi ja vaatinut yrityksilté jatkuvaa parantamista.

3.1. Yrityksen sisdinen yhteisty6

Nykyiselle liiketoimintaymparistdlle on tyypillista yritysten vélisen kilpailun lisaanty-
minen ja asiakkaiden vaatimuksien kasvaminen. Yritysten on haastavampaa pysya kil-
pailukykyising, kun kilpailijoiden ja samalla odotuksien maara kasvaa. Yrityksille on
selvad, ettd vuorovaikutusta on jatkuvasti yllépidettdva ja parannettava asiakkaiden ja
toimittajien suuntaan. Tdma ei kuitenkaan yksistaan riitd vastaamaan nykyisen liiketoi-
mintaympariston haasteisiin. VVuorovaikutusta tulee jatkuvasti kehittdd myos yrityksen
siséisten toimijoiden valilla. Tehokkaalla yrityksen siséiselld yhteisty6lla varmistetaan
suorituskyvyn yllapitdminen ja korkea palvelutaso asiakkaalle. (Smirnova et al. 2011, s.
54.)

Huo (2012, s. 603) tutki artikkelissaan toimitusketjun integroitumisen vaikutusta suori-
tuskykyyn. Tutkimuksen lopputuloksen mukaan yrityksen sisdiselld integraatiolla on
suurin vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja sen parantamiseen. Sisdisen integraation
tasoon vaikuttaa positiivisesti myos ulkoisen yhteistyon onnistuminen niin yrityksen
toimittajiin kuin asiakkaisiin ndhden. Yrityksen sisdisten toimintojen yhteisty6 vaikuttaa
kriittisesti yrityksen toiminnalliseen ja taloudelliseen suorituskykyyn. Basnetin ja Wis-
nerin (2012, s. 37) tutkimuksen mukaan yrityksen sisdiseen integraatioon vaikuttaa mer-
Kittavasti yhteisten tavoitteiden asettaminen niin, ettd eri osastot ovat yhdessé vastuussa

niiden saavuttamisesta. Integraatiota voidaan parantaa myés esimiesten toimintatapojen
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kautta edistamalla positiivista asennetta toimintojen rajapintojen ylittdvadn toimintaan.
Tyontekijoiden koulutus, tyokierto ja tydpisteen sijainti ovat tekijoitd, joilla néhtiin ole-

van suuria vaikutuksia sisdisen integraation tasoon. (Basnet & Wisner 2012, s. 27.)

Useissa siséistd yhteistyotd tutkivissa tai aihetta sivuavissa tutkimuksissa korostetaan
sisdisen yhteistyon tarkeyttd yrityksen suorituskyvyn parantamisessa (Smirnova et al.
2011, s. 54; Ryynénen 2013, s. 24; Huo 2012, s. 603; Lun et al. 2013, s. 485 mukaan).
Tat4 tutkimustulosta tukee myos Sandersin (2007, s. 1343) artikkeli, jossa han tutkii
séhkoisen liiketoiminnan teknologioiden vaikutusta yrityksen sisaiseen yhteistydhon ja
suorituskykyyn. Yrityksen sisdisella yhteistyolla on merkittava vaikutus yrityksen tulok-
seen suorituskyvyn parantamisen kautta. Yritysten on panostettava ja investoitava stra-
tegioihin, jotka edistavét sisdista yhteistyoté ja integraatiota yrityksen eri osastojen vélil-
l&. Tutkimuksen tulosten mukaan sahkoisen liiketoiminnan tekniikoiden hyddyntaminen
edistaa sisaista yhteistyotd, jolla taas on vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja tulokseen.
Taman vuoksi yritysten tulee harkita investoimista yritystd hyodyttaviin jarjestelmiin,
tekniikoihin ja ohjelmien véliseen synkronointiin. Jarjestelmien avulla yrityksen jasenet
nakevat tarvittavat tiedot ajoissa, pystyvat kasittelemédan asiaa koskevia tietoja tehok-
kaasti ja tekemadn ndihin tietoihin perustuvia paatoksia niin yrityksen sisalla kuin myos
yritysten vélilla. (Sanders 2007, s. 1343.)

Yrityksen sisdistd yhteisty6td voidaan kuvata “prosessiksi, jossa eri yksikot toimivat
yhdessa keskindisen ymmarryksen, yhteisen nakemyksen ja yhteisten resurssien kanssa
saavuttaakseen yhteiset tavoitteet” (Smirnova et al. 2011, s. 55). Tehokkaassa yhteis-
tyossé kaikki osapuolet ovat sitoutuneet yhteisen pddmaaran saavuttamiseen. Y hteistyos-
s& koetaan riippuvuutta ja kunnioitusta toisiaan kohtaan sek& tunnistetaan omien toimi-
ensa rajat, vastuut ja yhteiset menettelytavat. (Forsberg ym. 2003, s. 60.) Yrityksen toi-
mintojen valisissé suhteissa ja toimintojen rajapinnoilla on yrityksen suurimmat mahdol-
lisuudet kehittya ja parantaa toimintaa. Naisté erillisistd toiminnoista tulee muodostaa
yhtendisid prosesseja. (Kytoharju 2017, s. 28.) Tehokkaasta siséisestd yhteistyostd on
tullut tarked strateginen painopiste menestyneisséd yrityksissa. Tehokkaassa sisdisessé

yhteistydssa on tarkedad ennen kaikkea osapuolten vélinen viestintd. (Smirnova et al.
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2011, s. 55.) Sisdinen viestintd on suoraan yhteydessa yrityksen suorituskykyyn, sill& se
voi vaikuttaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, paatoksentekoon, innovaatiokulttuuriin,
brandin rakentumiseen ja asiakkaan vuorovaikutuksen johdonmukaisuuteen (Ryynanen
2013, s. 24). Yhteistyokumppanien valisen viestinnan avulla on tuotava selkeésti ilmi
odotukset kumppania kohtaan, omat tavoitteet ja myds kiinnostus kumppanin odotuksia
ja tavoitteita kohtaan (Vesalainen 2006, s. 54-55). Yhteistyon yllapitdmiseksi on huo-
lehdittava osapuolten valisesta tiedon jakamisesta seka yhteisen vastuun ottamisesta paa-

toksenteossa ja tuloksissa. (Smirnova et al. 2011, s. 55.)

Bemelmans et al. (2012, s. 343) mukaan onnistunut yhteistyd muodostuu luottamukses-
ta, sitoutumisesta yhteisiin tavoitteisiin ja toisten yksilollisten odotuksien ja arvojen
ymmartamisestd. Yhteistyolla pystytdan lisdédmaan tehokkuutta, parantamaan innovaa-
tiokyvykkyytta ja kustannustehokkuutta sekd varmistamaan tuotteiden ja palveluiden
jatkuva parantaminen. (Belmans et al. 2012, s. 343.) Yksi keskeisimmista yhteistyon
tekijoista on luottamus. Mé&arétietoinen ja avoin yhteistyo lisaa luottamusta. Luottamuk-
sen ja avoimuuden kasvu lisda halua verkostoitua ja sitd kautta parantaa liiketoiminnal-
listen paatosten laatua. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s. 293.) Forret ja Dougherty
(2004, s. 420) madrittelevat verkostoitumisen “’yksilon pyrkimykseksi kehittéa ja yll&pi-
t4& suhteita muihin, joilla on mahdollisuus auttaa heitd heidan tydssaan tai urallaan”.
Verkostoitumisen hyddyt voidaan jakaa kustannustehokkuuden parantamiseen, liiketoi-
minnan kasvun tavoittelemiseen sekd informaation hankkimiseen. Liiketoiminnan kas-
vua pyritddn kasvattamaan saavuttamalla parempi kilpailuasema, joka taas kasvattaa

yrityksen markkinaosuutta. (Vesalainen 2006, s. 16-17.)

Yritysten muuttuvat toimintaymparistot tuovat haasteita pitkan aikavélin suunnittelulle.
Monien alojen markkinatilanteet ovat muuttuvia ja vaikeasti ennustettavia. Kysyntékulu-
tus muuttuu yhd nopeammin, joka yhdessa muuttuvan markkinatilanteen kanssa vaatii
yrityksiltd enemmaén riskienottoja. Muuttuvat toimintaymparistét johtuvat Kilpailun kan-
sainvalistymisestd, kansainvélisisté laatustandardeista ja innovaatioista, laatuvaatimuksi-
en kasvamisesta seké l&pimenoaikojen lyhentdmisesta. Yrityksiltd odotetaan uusia, no-

peita, joustavia ja innovatiivisia ratkaisuja. (Huuhka 2017, s. 38)
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Yritys pystyy parantamaan sisdista yhteistyotdan kehittdmalla henkilén osaamista eri
liiketoimintaprosessien koordinoinnissa ja ymmartamisessa, kehittamilld osastojen rajoja
ylittavia tavoitteita, keskittymalla sisdisten prosessien yhteensopivuuteen sekéd varmis-
tamalla sujuvat viestinta- ja jarjestelmémahdollisuudet. Tarked4 on myos yksinkertaistaa
toiminnot, valttdd monimutkaisuutta ja poistaa tarpeettomat toiminnot. (Chen et al. 2009,
s. 75.)

3.2. YhteistyOta ohjaavat teoriat

Tehokkaan toiminnan ja yhteistyon saavuttamiseksi tulee olla kuvattuna prosessit, jotka
vaaditaan hyvan tuloksen ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiivinen te-
hokkuus syntyy madritellyista prosesseista ja toimintamalleista. Toimintamallit laaditaan
henkildston tyon tueksi, jotta tavoitteiden toteuttaminen on mahdollista. Kuten Laama-
nen (2008, s. 47) sanoo teoksessaan “toiminta perustuu tietoon”, on yhteisty0dssé tirkeda
tuoda esille yhteistyon tavoitteet, padmadrét ja toimintatavat seké suorituskykyyn vaikut-
tavat tekijat. (Laamanen 2008, s. 41, 43, 47-48). Yhteistyota esiintyy niin henkil6iden,
ryhmien, yritysten kuin laajempienkin verkostojen vélilla. Yhteistydbmuotoja on monia,
mutta niihin pystytaan soveltamaan samoja teoreettisia nakokulmia. Yhteistyota ohjaavia
teorioita ovat muun muassa sosiaalipsykologiset, taloudelliset ja liikkeenjohdolliset teo-
riat, jotka on esitelty tarkemmin alla. (Vesalainen 2006, s. 29-30.)

Sosiaalipsykologisia teorioita ovat sosiaalisen pddoman, sosiaalisen vaihdannan ja or-
ganisationaalisen oppimisen teoriat. Sosiaalisen padoman teoriassa katsotaan, etta hen-
kiloiden vélisen suhteen laajuus ja laatu ovat yhteydessa henkilokohtaisten tavoitteiden
saavuttamisen kanssa. Sosiaaliseen pd&domaan vaikuttaa suhteen laadulliset tekijat, esi-
merkiksi luottamus ja uskottavuus, vuorovaikutusta yllapitavét tavat seka yhteiset néke-
mykset tavoitteista ja menettelytavoista. (Vesalainen 2006, s. 30.) Nahapiet ja Ghoshal
(1998, s. 243-244) jakavat sosiaalisen padoman kolmeen eri ulottuvuuteen, jotka ovat

rakenteellinen, suhteellinen ja kognitiivinen ulottuvuus. Rakenteellisella ulottuvuudella
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tarkoitetaan toimijoiden vélisid vuorovaikutustapoja. Verkostojen sosiaalista padomaa
mitataan ryhman tiiveyden, yhdistyneisyyden ja hierarkian kautta. Suhteellisella ulottu-
vuudella kuvataan henkil6kohtaisten suhteiden laatua ja luonnetta seka niiden vaikutusta
yksilon kayttaytymiseen. Keskeisempia nakokohtia ovat luottamus ja luotettavuus, nor-
mit ja sanktiot seké velvoitteet ja odotukset. Kognitiivisessa ulottuvuudessa tarkastellaan
osapuolten yhteisid ndkemyksia ja tulkintoja tavoitteista ja pdaméaarista. (Nahapiet &
Ghoshal 1998, s. 243-244.)

Sosiaalisen vaihdannan teoria keskittyy osapuolten vastavuoroisuuteen (Vesalainen
2002, s. 30). Vaihdantaosapuolten valinen luottamus ja sitoutuminen kehittyvét vaihdan-
taprosessin vuorovaikutuksen aikana. Teorian mukaan vaihdannan tuloksena syntyvé
hyoty voi olla joko taloudellinen tai sosiaalinen. (Sorama 2008, s. 123.) Hy6ty voi syn-
tya vasta pidemmaén ajan saatossa. Vaihdantaosapuolten yhteistyd kehittyy vain silloin,
kun siité on jotakin hyotya molemmille osapuolille. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
s. 294.) Vastavuoroisuuteen vaikuttavat merkittavasti riippuvuus ja valta. Yhteistyd syn-
tyy vaihdantaosapuolien vélille, silla perusteella mitd yhteistybkumppanilta saadaan
vaihdannassa verrattuna muihin mahdollisiin yhteistydkumppaneihin. (Vesalainen 2006,
s. 30.)

Oraganisationaalisen oppimisen teorian mukaan kehittyminen ja koko oppimisprosessi
riippuu yksilosté itsestadan. Omaa toimintaa tulee kehittda arvioimalla, kokeilemalla ja
uusia mahdollisuuksia etsimélla. Itseddn kehittaméalld pystytdadn aikaansaamaan muutok-
sia ja hyvia tuloksia myds ryhmien, yritysten ja laajempien verkostojen tasolla. (Vesa-
lainen 2006, s. 31.)

Taloudelliset teoriat voidaan jakaa resurssiriippuvuus-, transaktiokustannus- ja peliteo-
riaan. Resurssiriippuvuusteoriassa mitataan yrityksen omistamien resurssien maaraa ja
laatua. Teoria soveltuu ennen kaikkea yritystason yhteistydsuhteiden tarkasteluun. Sen
keskeisend késitteend pidetddn vaihtokustannusta. Vaihtokustannukset ovat kustannuk-
sia, jotka syntyvat kun yhteistydkumppani vaihdetaan toiseen. Mitd suurempi vaihtokus-

tannus on, sitd merkittdvdmpi yhteistyokumppani on yritykselle. (Vesalainen 2006, s.
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31.) Resurssiriippuvuusteorian mukaan yritys yrittaa olla sitd 1dhemmassa yhteistyosuh-
teessa kumppaneidensa kanssa mitd enemman on epavarmuustekijoita. Yritysten on ky-
ettavé vastaamaan kysynnan epavarmuuteen, joka lisdé yhteistydkumppanien keskindista
riippuvuutta. Yrityksen omaan ydinosaamiseen ja Kilpailukykyyn keskittyminen helpot-
taa kysynnan epavarmuuden hallinnassa. Resurssiriippuvuusteoria ottaa taté kautta kan-
taa ulkoistamiseen ja perusteisiin sen lisadmiseksi. Ulkoistaminen lis&a yrityksen jousta-
vuutta ja tuotevalikoimaa, kun yrityksen omaa ydinosaamista tdydennetdén koordinoi-

malla toimittajien kanssa. (Paulraj & Chen 2007, s. 36.)

Transaktiokustannusteoriassa painotetaan taloudellisten tekijoiden vaikutusta ihmisten
kayttaytymiseen, mutta laajemmassa tarkastelussa otetaan huomioon myos sosiaaliset ja
poliittiset kaytannot. Transaktiokustannusteoriassa kustannukset jaetaan vaihdanta- ja
tuotantokustannuksiin. Vaihdantakustannuksiin kuuluvat sopimuksen teosta ja sen ehto-
jen téyttdmisestd muodostuvat kulut. (Sorama 2008, s. 93-94.) Vaihdantakustannuksia
ovat esimerkiksi neuvotteluista, valvonnasta, koordinoinnista ja kaikesta kanssakaymi-
sestd muodostuvat kulut. Yritykset pyrkivét pitdamaan transaktiokustannukset mahdolli-
simman pienind tasapainottamalla toimintaansa MoB-paatoksen mukaisesti. (Hakkinen
2011, s.15))

Peliteoriassa keskeisinta on selvittaa se, saavatko yhteistyén osapuolet yhtd suuren hyo-
dyn toisistaan eli saavutetaanko niin sanottu win-win-tilanne. Molempia osapuolia hyo-
dyttavé tilanne on perusteena sille, ettd yhteistyd on kannattavaa. (Vesalainen 2006, s.
32))

Strategisen liikkeenjohdon teoriat voidaan jakaa resurssiperustaiseen nakemykseen,
interaktiiviseen l&hestymistapaan ja strategisten verkostojen ndkokulmaan. Resurssipe-
rustainen nakemys yrityksen strategiassa perustuu yrityksen ydinosaamiseen ja sen vai-
kutuksesta kilpailukykyyn. Yrityksen tulee osata hyddyntad ydinosaamistaan niin, ettd
siitd syntyy liséarvoa asiakkaalle. Ydinosaamisen liittymattémat ja merkityksettomat

resurssit karsitaan liiketoiminnasta pois. Tat4 teoriaa tukee hyvin vahvasti esilla oleva
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ulkoistamisilmi®, jossa omaa resurssitarvetta tdydennetédan yhteistyokumppanin tarjo-

amilla ratkaisuilla. (Vesalainen 2006, s. 33.)

Interaktiivinen lahestymistapa perustuu ennen kaikkea myynnin ja markkinoinnin suh-
teeseen asiakkaiden kanssa sekd hankinnan suhteeseen toimittajien kanssa. Interaktiivi-
sessa lahestymistavassa perehdytéddn toimittajien ja asiakkaiden toimintastrategiaan ja
siithen, miten toimintastrategiat vaikuttavat yhteisty6hon. Asiakasyrityksen nakokulmas-
ta yhteistyOGsuhteelle on tarke&d tarpeen tarkka maéérittely, toimitustdsmallisyys seké&
kulttuurilliset, tiedolliset ja teknologiset samanlaisuudet. Toimittajayrityksen nakokul-
masta katsottuna yhteistydsuhteelle tarkedd on asiakkaan tarpeiden ymmartdminen ja
niihin vastaaminen toimintaa kehittdmalla. Asiakkaalle halutaan tarjota parhaat mahdol-
liset ratkaisut niin logistisesta, teknisesté kuin kaupallisestakin ndkokulmasta katsottuna.
(Vesalainen 2006, s. 33-34.)

Strategisilla verkostoilla tarkoitetaan pitkaaikaisia ja tarkoituksellisesti jarjestettyja ver-
kostoja, joiden avulla pyritddn vahvistamaan verkostoon kuuluvien yritysten kilpai-
luasemaa verrattuna verkoston ulkopuolisiin kilpailijoihin (Jarillo 1988, s. 32). Kilpailu
muuttuu yritysten vélisesta kilpailusta verkostojen véliseksi kilpailuksi. Yhteen verkos-
toon kuuluu ydinyritys ja sen liséksi muutamia tai useampia toimittajayrityksia. Ydinyri-
tyksen ja toimittajayritysten valilla on tiivis kumppanuussuhde, minka vuoksi perinteista
Kilpailutusta ei tapahdu. Strategisen verkostojen nakoékulman mukaan verkostolla on

yhteinen strategia, yhdessa sovitut toimintatavat ja tavoitteet. (Vesalainen 2006, s. 34.)

Sosiaalipsykologiset teoriat keskittyvat inhimillisiin tekijoihin ja piirteisiin, joita ovat
esimerkiksi luottamus, vuorovaikutus, vastavuoroisuus ja oppiminen. Talousteoreettinen
nédkemys keskittyy taas taloudellisiin tekijoihin, resurssiriippuvuuteen ja valtaan. Strate-
giset liikkeenjohdon teoriat tutkivat yrityksen erikoistumisen ja ydinosaamiseen keskit-

tymisen vaikutuksia verkostoitumiseen. (Vesalainen 2006, s. 34-35.)
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3.3. Hankinnan ja myynnin yhteisty0

Hankinta ja myynti ovat niitd organisaation yksikaita, jotka liittavat yrityksen ulkopuoli-
siin sidosryhmiin eli asiakkaisiin ja toimittajiin. Hankinnan ja myynnin valisen yhteis-
tyon kehittdminen auttaa yritysta tunnistamaan, yllapitaméan ja kehittdmééan ulkoisia
liikesuhteita yrityksen keskeisimpien kumppaneiden kanssa. Hankinnan ja myynnin yh-
teistydn on osoitettu olevan tarked osa markkinasuuntautuneisuuden ja kysyntaketjujen
hallinnan nakdkulmasta (Smirnova et al. 2011, s. 54-56). Kysyntdketjun hallinnalla tar-
koitetaan asiakkaiden kysynnan ymmartamistd ja organisaation kykyéa vastata asiakkai-
den tarpeisiin. Kysyntaketjun hallinnassa ilmenevét ongelmat vaikuttavat koko toimitus-
ketjun suorituskykyyn. (Lun et al. 2013, s. 485.) Kohlin ja Jaworskin (1990, s. 2-3) ar-
tikkelissa markkinasuuntautuneisuus ajatellaan yrityksen tavaksi toimia asiakaslahtoises-
ti vastaten asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin sekd tdmén toimintatavan jakamis-
ta yrityksen eri osastojen valilla. Markkinasuuntaisuudessa korostetaan organisaation
sisdisen yhteistyon tarkeytta ja sitd kautta kykya reagoida vallitsevaan markkinatilantee-
seen. (Kohli & Jaworski 1990, s. 3.) Yrityksen sisdisten toimintojen on oltava vuorovai-
kutuksessa keskenddn, jotta yritys pystyy toimimaan markkinasuuntautuneesti ja hallit-
semaan kysyntdketjuja (Smirnova et al. 2011, s. 55). Vuorovaikutuksessa on kyse kysy-
myksistd ja vastauksista, joiden kautta yhteistyota kehitetddn vastaamaan molempien
osapuolien tarpeita ja tavoitteita (Vesalainen 2006, s. 54). Toisaalta Kahn ja Mentzer
(1998, s. 59-60) korostavat artikkelissaan, ettd osastojen yhteistyota ei tule kehittaa ai-
noastaan vuorovaikutusta lisédmélld. VVuorovaikutusta usein lisataan yliméaéaraisten pala-
verien ja yksityiskohtaisemman dokumentoinnin muodossa, joka vie osapuolien tyQaikaa
ja sitd kautta lisda tehottomuutta. Nain ollen liiallinen vuorovaikutuksen lisédminen voi
olla yritykselle haitallista. (Kahn & Mentzer 1998, s. 59-60.)

Hankinnan ja myynnin vélisen yhteistyon onnistumisen avaintekijoind ovat viestinnan ja
tiedon jakamisen kehittdminen seka yhteisen vastuunottaminen paatoksenteossa ja tulok-
sissa. Yksikdiden vélinen avoimuus ja tietojen jakamisen valmius vaikuttavat myontei-

sesti my0s yhteistyohon asiakkaiden ja toimittajien kanssa. Smirnova et al. (2011, s. 61)
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tuovat esille artikkelissaan, ettd useat empiiriset tulokset osoittavat hankinnan ja myyn-
nin yhteistyolla olevan ”merkittdva ja myonteinen vaikutus liiketoiminnan suoritusky-
kyyn”. Liiketoiminnan suorituskykyd parantaakseen yritysten on parannettava ymmar-
rystadn asiakkaistaan ja toimittajistaan kehittdmall& asiakasléhtoisyyttd seka parannetta-

va hankinnan ja myynnin siséisté yhteistyota. (Smirnova et al. 2011, s. 55, 61-62).

Hankinta ja myynti tekevét yhteisty6té tarjouksen jattamisen kanssa. Hankinta hinnoitte-
lee materiaalit ja palvelut saatujen tarjousten, sopimushintojen tai aiemman kokemuksen
perusteella. Téssd kohtaa on huomioitava, ettd hankintahinta muodostaa hankinnan ko-
konaiskustannuksista vain hyvin pienen osan. Hankintojen kokonaiskustannukset on
otettava huomioon jo tarjouslaskentavaiheessa, jotta valtytddn omaan yritykseen kohdis-
tuvilta ylimaaraisiltd kustannuksilta. Kokonaiskustannuksien perusteella pystytadn an-
tamaan koko projektin kattava tarjous. Alla olevaan taulukkoon 2 on kirjattu hankintojen

kokonaiskustannukset.

Taulukko 2. Hankintojen kokonaiskustannuksien jaottelu (Huuhka 2017, s. 35).

Hankinnan aikaiset
kustannukset

Hankinnan jélkeiset
kustannukset

Hankintaa edeltavat

kustannukset

Tarpeen identifointi *Hinta *Virheellisten tuotteiden
Toimittajien etsinta *Tilaus palautukset
«Toimittajien arviointi «Osapuolten valinen Korjausja
Toimittajien tiedonsiirto uudelleentydstdminen

laadunvarmistus
* Toimittajan valinta
e Toimittajan ja oman
yrityksen yhteistyon
kehittdminen

* Toimitusjarjestelyt ja
niiden varmistukset

*Toimitus

e Laaduntarkistukset,
reklamointi

*Maksuliikenne

«Seuranta ja raportointi

 Tuotantolinjan seisokit
*Myynnin menetykset

 Arvonalentumiset ja
maine

*Yll&pito ja huolto

 Tuotetuki ja koulutus

 Toimittajien koulutus- ja
kehittamiskulut

«Kierrdétys ja elinkaaren
paattdminen
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Toimintoperusteisessa kustannuslaskennassa (Activity-Based Costing, ABC) lasketaan
aika ja kustannukset jokaiselle yksittaiselle toiminnolle. Tamén perusteella voidaan saa-
da tarkka kokonaiskustannusarvio. Kustannuslaskennassa huomioidaan kustannukset,
jotka syntyvét toimittajien valintaprosessista, hankinta- ja toimitusprosessista seka pro-
jektin jalkeisista huolto-, reklamaatio- ja seisakkikuluista. Kokonaiskustannusajattelu
palvelee hyvin myds tilanteissa, joissa puntaroidaan kotimaisen ja ulkomaisen toimitta-
jan valilla. Ulkomaisen toimittajan mukana tulee usein kuluja, joita ei kotimaan siséisis-
s& hankinnoissa ole. IImeisié lisdkuluja tulee muun muassa logistisista kustannuksista eli
lahtopaikan kuljetuksista, vélissa olevista meri- tai lentorahdeista sekéa kuljetuksista ter-
minaalista kohteeseen. Huomioitavia asioita ovat myos mahdolliset tullit, arvonlisévero,
valuuttakurssit, vélivarastoinnit, uudelleenlastaukset, laadunvalvonta, riskienhallinta,
kulttuurierot seka oman yrityksen hankintaosaston kouluttaminen ulkomaan ostoihin.
(Huuhka 2017, s. 35-36.)

Myynnin tehtdvand on varmistaa, ettd hankinnalle annettavat l&htotiedot ovat riittavat ja
kaytettdvissé oikeaan aikaan. Hankinnan tehtévien suorittamiseen on varattava aikaa,
jotta tarjousvertailu on totuudenmukainen. Toimittajat laittavat helposti riskilisad, jos
aikataulu on hyvin tiukka. Kiireellisten tarjouspyyntdjen lahettdminen toimittajille antaa
my06s huonon kuvan koko yrityksestd, jos se on toistuvaa. Kuviossa 10 on esitelty teolli-
suuden hankinnoissa esiintyvié aikoja Pelinin (2011, s. 245) esityksen mukaisesti.
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HANKINTA

Tarjouskyselyt (2—4 vkoa)

Marittelyt (2-6 kk)

Tarjousaika (1-2 kk)

Tarjoustenvertailu (2—4 vkoa)

Neuvottelut ja toimittajan
valinta (24 vkoa)

Kuvio 10. Teollisuuden hankinnoissa esiintyvid aikoja tarjouslaskentavaiheessa (Pelin 2011, s. 244-245).

Williams ym. (1994, s. 31-33) tutkivat artikkelissaan hankinnan ja myynnin yhteistyo-
hon vaikuttavia ja sitd parantavia tekijoitd. Yhdeksi tarkeimmaksi yhteistyotd paranta-
vaksi tekijaksi nousi yhteisten koulutuksien jarjestaminen. Yrityksessa jarjestettavat yh-
teiskoulutukset antavat erinomaisen mahdollisuuden lisata tietoisuutta muiden toiminto-
jen nékokulmista ja ongelmista. Myynnin ja hankinnan vuorovaikutusta lisdaviksi teki-
joiksi lueteltiin luottamus, rehellisyys, avoin kommunikaatio ja asiakaslahtoisyys. (Wil-
liams ym. 1994, s. 31-33.)

3.4. Hankinnan yhteistyd muiden yrityksen yksikdiden kanssa

Toimitusketjun hallinnassa keskitytdan seka yritysten ulkoisten prosessien etté yrityksen
siséisten prosessien tehokkaaseen hallintaan. Jokainen organisaation toiminto vaikuttaa
toimitusketjuun ja sen suorituskykyyn. Taman vuoksi yrityksen eri yksikkojen strategiat
tulee laatia niin, ettd ne tukevat liiketoimintastrategiaa ja tavoittelevat samaa padmaaraa.
(Pagell & Krause 2002, s. 3075-3076, 3080.) Yhteistyttd voidaan kuvata prosessiksi,
jossa yksilot tyoskentelevat yhdessé ideoiden luomiseksi, ongelmien ratkaisemiseksi ja

paatosten tekemiseksi. Yhteistyo edellyttad tavoitteiden keskindistd ymmartamista, tieto-
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jen ja resurssien jakamista sekd yhteisvastuuta paatoksenteosta ja tuloksista. Organisaa-
tion yhteisty6td hankinnan kanssa tarvitaan organisaation parhaan kokonaisarvon luomi-
seksi, kun Kkehitetddn hankintastrategioita, madritetddn hankintavaatimuksia ja sopi-
musehtoja, valitaan tavarantoimittajia ja hallitaan jatkuvia toimittajasuhteita. (Hartley et
al. 2014, s. 25-26.)

Projektimuotoisessa liiketoiminnassa yhteistydryhmdat muodostuvat useista ihmisista,
jotka edustavat yrityksen eri toiminnallisia osastoja. Tdman vuoksi yhteistyolle on ase-
tettava selkeét roolit ja vastuut, jotka vaaditaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhteistyo-
ryhmissa yksilosuoritukset pystytddn saavuttamaan onnistuneesti, kun henkilokohtaiset
vastuut ovat méaritetty. Yhteistydsidoksien muodostumiseen vaaditaan kuitenkin ryhmi-
en valisten riippuvuuksien tunnistaminen ja maarittdminen. Suurin osa yhteisty0ssé il-
menevista haasteista johtuvat ristiriitaisista tai epaselvisté tavoitteista ja rooleista. Fors-

berg ym. (2003, s. 62) ovat jakaneet yhteistyon kehittymisen kolmeen vaiheeseen:

1) Toimintojen, tehtdvien ja vastuiden maarittaminen

2) Ryhman keskindisten riippuvuuksien tunnistaminen ja organisaation raken-
teen madrittaminen

3) Jokaisen ryhmén jasenen maardysvallan laajuuden maarittaminen (Forsberg
ym. 2003, s. 61-63).

Yrityksissa pitdisi korostaa poikkifunktionaalisen tydskentelyn tarkeyttd. Hankinta toi-
mii pelkén oston sijasta osana projektihallintaa ja sen tehtdvand on osaltaan yllapitaa
yrityksen sisdistd kommunikaatiota. Hankinnan toimiminen projektin l&pi auttaa pitéa-
madn organisaation laajemmin ajan tasalla. N&in ollen hankinta toimii lisdarvoa tuotta-
vana tukitoimintona. (O’Brien 2009, s. 25.) Pagell ja Krause (2002, s. 3088-3089) tutki-
vat artikkelissaan valmistuksen ja hankinnan yhteistyota ja sen vaikutusta yrityksen suo-
rituskykyyn. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd suuremman suorituskyvyn tason ja
kilpailuedun saavuttavat ne yritykset, joiden hankinnan ja valmistuksen yksikoilld on
yksimieliset ja yhtenevét strategiset tavoitteet. Liséksi suorituskyvyn tasoon ja kilpai-

luetuun vaikuttavat toimintaympériston vakaus. (Pagell & Krause 2002, s. 3088-3089.)
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Just-in-time (JIT) periaatteen mukaan tuotteita tai materiaaleja tilataan vain kysynnén
mukaan. Suomennettuna siitd voidaan kayttaa termeja juuri oikeaan tarpeeseen (JOT)
tai imuohjaus. Caverion Industria Oy:ssd hankinta toimii JIT-periaatteen mukaisesti.
Materiaalit tilataan tarvemé&arien mukaisesti joko projektilistojen, suunnittelun tai tyo-
maan tarpeiden mukaan. Materiaalit tilataan aina yht& projektia kohden johtuen vaihtu-
vista materiaalivaatimuksista. JIT-periaatteen mukaan toimiminen vaatii tiiviimpaa yh-
teistyotéd toimittajien kanssa. JIT-perusteisille hankinnoille on tunnusomaista pienet tila-
userat, paivittdin tapahtuvat toimitukset, toimittajien maantieteellinen laheisyys, yhteiset
tuotantosuunnitelmat seka hankinnan valvomat sertifiointiohjelmat tuotteiden ja toimi-
tuksien laadusta. Sen lisaksi, ettd toimittajien kanssa tehtava yhteistyo on tiivista, lisd&n-
tyy yhteistyon merkitys yrityksen sisalla. Mitd enemman yrityksessd tehdaan JIT-
pohjaista hankintaa, sitd enemman yritys on riippuvainen yksikoiden valisesta toimin-
nasta, projektikohtaisista yksikoiden rajat ylittavista tyoryhmistda sekd henkilGstosta,
jotka ovat valmiita jatkuvaan yhteistyon kehittdmiseen. Yksikdiden vélinen viestintd on
suuressa roolissa yhteistydn kehittdamisen kannalta. Tiimityon hyodyntdminen kokonais-
kustannuksien pienentdamiseksi voi synnyttad yritykselle pitkdaikaisen kilpailuedun.
(Germain & Droge 1997, s. 123-124.)

Myynnin, suunnittelun ja valmistuksen valinen yhteisty® on tarkeé&é tuotesuunnittelun ja
valmistettavuuden yhteydessa. Jos yhteistyd on puutteellista, joudutaan suunnittelu te-
keméaén uudestaan huonon valmistusystavallisyyden vuoksi. Materiaalivalinnat tai val-
mistettavassa tuotteessa olevat monimutkaiset muodot saattavat aiheuttaa ongelmia tuot-
teen koneistamisessa tai muussa kasittelyssa valmistuksen aikana. Usein myds materiaa-
livalinnoista tai monimutkaisista muodoista saatavat lisdominaisuudet tai —hyddyt ovat
hyvin vahaisid, mutta valmistusprosessi huomattavasti haastavampaa ja hitaampaa. Li-
séksi suunnittelussa saatetaan etsié ratkaisua sellaisiin valmistustekniikoihin, jotka ovat
Jo entuudestaan valmistusosaston tai myynnin tiedossa. Yhteisty6tad osastojen valilla
pystytddn kehittdmé&an parantamalla informaation kulun ja viestinndn mahdollisuuksia

yrityksen siséllg, esimerkiksi tekniikkaa kehittdmalld. (Héakkinen 2002, s. 15.)

45



4. CAVERION INDUSTRIA OY

Caverion Industria Oy on osa Caverion-konsernia. Se keskittyy teollisuudenalan inves-
tointi- ja kunnossapitopalveluiden toteuttamiseen ja suunnittelemiseen. Sen paakonttori
sijaitsee Vantaalla, mutta sivutoimipaikkoja on useita ympari Suomen. T&ssd 0siossa
kasitellddn seka Caverion Industria Oy:t4, jolle tdm& ty0 on tehty, ettd Caverion-
konsernia ja siihen kuuluvia divisioonia. Lopussa keskitytdan yrityksen hankintastrategi-

aan. (Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely.)

4.1. Caverion-konserni

Caverion Industria Oy kuuluu Caverion-konserniin eli Caverion Oyj:hin, jonka toimitus-
johtajana toimii Ari Lehtoranta. Caverion Oyj on irtautunut kesékuussa 2013 YIT-
konsernista, kun Kiinteistdtekniset ja teollisuuden palvelut irtautettiin omaksi konsernik-
seen. Caverion-nimi juontaa juurensa saksalaisesta yrityksestd Caverion GmbH, jonka
YIT osti vuonna 2010. Nimi laitettiin yritysoston yhteydessa pOytélaatikkoon, josta se
otettiin uudelleen esille vuonna 2013. Caverion-nimen hy6tyné pidettiin sitd, ettd nimi
oli jo tunnettu tarkedlla liiketoiminta-alueella, Keski-Euroopassa. (Caverion Industria

Oy 2017, yritysesittely.)

Caverion Oyj toimii 12 maassa ja sen paakonttori sijaitsee Helsingissa Kapylassa. Cave-
rion-konsernilla on vahva markkina-asema kaikissa keskeisissa toimintamaissa. Sen lii-
kevaihto oli noin 2,4 miljardia euroa vuonna 2016. Alla olevassa kuviossa 11 on esitetty

Caverion Oyj:n keskeisié tunnuslukuja. (Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely.)
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maata, Projektit 47%

paakonttori
Helsingissa

17 000 30 000

huollettavaa
kohdetta

mrd. euroa vuonna 2016 tydntekijaa

Kuvio 11. Caverion Oyj:n tarkeitd tunnuslukuja (Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely).

Caverionin tavoitteena on varmistaa vahva markkina-asema tarjoamalla asiakkailleen
koko elinkaaren kattavat suunnittelun, rakentamisen ja yllapidon palvelut. Sen visioon ja

missioon on tiivistetty yrityksen toiminta:

“Visionamme on olla Euroopan johtavia kiinteistoille ja teollisuudelle edistyksellisi&

Jja kestdvid elinkaariratkaisuja tarjoavia yrityksid”.

“Suunnittelemme, toteutamme, huollamme ja ylldpiddmme kdyttdjdystavillisia ja

energiatehokkaita ratkaisuja rakennuksille, infrastruktuurille ja teollisuusiaitoksille. ”

Caverion-konserni jakautuu kahdeksaan eri divisioonaan, jotka ovat maakohtaiset divi-
sioonat sekd Teollisuuden ratkaisut —divisioona. Divisioona-kohtainen jako seka divisi-
oonien toimitusjohtajat on esitelty alla olevassa taulukossa 3. Caverion Oyj:ll4 on kaksi
liiketoiminta-aluetta (palvelut ja projektit), joihin palataan tarkemmin seuraavassa luvus-
sa 4.2. Asiakkaat ja markkinat. (Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely.)
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Taulukko 3. Caverion Oyj:n organisaatiokaavio divisioonittain (Caverion Industria Oy 2017, yritysesitte-
ly).

Caverion Oyj Palvelut Projektit
Ari Lehtoranta Thomas Hietto Jarno Hacklin

Ité-Eurooppa *
Niclas Sacklén

Itavalta
Manfred Simmet
Norja

Knut Gaaserud

Ruotsi
Klas Tocklin

Saksa
Werner Kiihn

Suomi
Ville Tamminen

Tanska
Knut Gaaserud

Teollisuuden ratkaisut
Sakari Toikkanen

* [ta-Eurooppaan luetaan TSekki, Puola, Liettua, Latvia, Viro ja Vendja

Suomessa Caverion-konserniin kuuluvat maakohtainen Caverion Suomi Oy, osa Teolli-
suuden ratkaisut -divisioonaa oleva Caverion Industria Oy sek& Metsa Fibren ja Caveri-
on Industria Oy:n omistama Botnia Mill Service (BMS). Caverion Suomi Oy keskittyy
toiminnassaan Kkiinteistdjen infrastruktuuriin ja kunnossapitoon, kuten automaatioon,
sahkoistykseen, ilmanvaihtoon ja lammitykseen. Caverion Industria Oy keskittyy teolli-
suudenalan investointi- ja kunnossapitopalveluiden toteuttamiseen ja suunnittelemiseen.
BMS tarjoaa kunnossapidon ja suunnittelun palveluita metsa- ja prosessiteollisuudelle.

(Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely.)

48



4.2. Asiakkaat ja markkinat

Caverion Oyj:n asiakaskunta muodostuu teollisuudesta ja Kiinteistoistd. Asiakkaita ovat

julkinen sektori, teollisuuden toimijat, kiinteistOkehittdjat ja -sijoittajat, Kiinteistdjen

omistajat ja kayttajat sek& rakennusliikkeet. Palveltavat kiinteistét muodostuvat muun

muassa toimistoista, asunnoista, liikekiinteistoista ja teollisuuslaitoksista. Asiakkaita on

tuhansia ympari Eurooppaa. (Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely.)

Caverion Qyj:11a on kaksi liiketoiminta-aluetta; projektit ja palvelut. Projekteihin luetaan

tekniset asennukset ja suuret, yli 5 miljoonan euron, projektit. Palveluihin kuuluu Kiin-

teistojen yll&pito sekd tekninen huolto ja kunnossapito. Projektien ja palveluiden kautta

Caverion Qyj pystyy tarjoamaan ratkaisuja kohteen koko elinkaaren ajalle. Caverion Qyj

muodostuu kuudesta eri palvelualueesta, jotka on esitetty alla olevassa kuviossa 12. (Ca-

verion Industria Oy 2017, yritysesittely.)

Asiantuntijapalvelut

*Energia
*Tekniset ratkaisut
Liiketoiminta

Suunnittelu ja
projektointi

«Ehdotussuunnittelu
*Yleissuunnittelu
» Toteutussuunnittelu

Projektin johtaminen

Projektin toteutus

Tekninen huolto ja
kunnossapito

*Tekninen asennus

«ServiFlex
*Kunnossapitoprojektit
*Energiansaastohankkeet

Palveluiden johtaminen

*Toimintojen ohjaus
e Toiminnallisuustakuu

Kuvio 12. Caverion Qyj:n palvelualueet kattavat kiinteistdjen ja teollisuuden projektit ja palvelut kohteen
koko elinkaaren ajalle (Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely).
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Caverion Industria Oy on keskittynyt teollisuudenalan investointipalveluihin. Sen p&éa-
alueena on prosessiputkistojen suunnittelu ja valmistus. Caverion Industria Oy:ll& on
kaksi konepajaa: toinen Leppavirralla ja toinen Ylivieskassa. Konepajoilla tehdaén esi-
merkiksi projekteihin esivalmistustyotd, joka toimii yhten& kilpailuetuna tarjousvaihees-
sa. Esivalmistuksen teettdminen konepajoilla vdhentaa asennustdiden ja tydmaalla kayte-
tyn ajan méérad seka parantaa tyoturvallisuutta ja laatua. Leppévirran konepaja on eri-
koistunut ruostumattomien terésten kasittelyyn seka esimerkiksi tankkien ja séilididen
valmistamiseen. Ylivieskan konepaja on erikoistunut putkistovalmistukseen, kuten put-

kitaivutuksiin ja paineastioihin. (Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely.)

4.3. Hankinnan strategia ja tehtavat

Caverion Industria Oy:n visiona on toteuttaa hankintatoiminta niin, etta hankinnalle ase-
tetut taloudelliset, toiminnalliset ja ympéristolliset tavoitteet saavutetaan. Caverion-
konsernin yhtena tarkeimmista hankintaperiaatteista on hankintojen keskittdminen sopi-
mustoimittajille. Keskittdmisen etuina ovat toimittajamaarien vahentdminen, maksuehto-
jen pidentdminen, hankintariskien pienentaminen, kilpailukyvyn parantaminen ja péaivit-
taisen tyon helpottaminen. Naistd kohdista muodostuu hankinnan seurantamittaristo,

joiden tavoitearvot maaritellddn hankintastrategiassa.

Hankintastrategian pohjana toimii Caverion-konsernin strategia. Hankintastrategia toimii
konsernin arvojen mukaisesti, jotka ovat edelldkavijyys, yhteistyd, vastuullisuus ja erin-
omainen toiminta. Konsernin strategiassa yksi keskeisempiéd kohtia on riskienhallinta,
johon hankintastrategia vastaa kolmella riskienhallinnan osa-alueella. Hankinnassa ris-
kienhallinta jaetaan talouden, turvallisuuden ja yrityspuolen riskienhallintaan. Taloudel-
lista riskienhallintaa varten on muodostettu toimintamalli projektiostojen hyvaksynnélle.
Hyvaksyntamatriisi luo raamit siihen, miten taloudellisia riskeja hallitaan. Hyvaksynta-
matriisissa on euromadaraiset rajat, joiden mukaan projektiostot hyvéksytetddn lahimmas-
t4 esimiehestd konsernin johtajaan. Taloudellisia riskeja hallitaan myods valmiiden ja

yhdenmukaisten tilauspohjien sek& yrityksen yleisten hankinta- ja alihankintaehtojen
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avulla. Yrityspuolen riskienhallintaan luetaan Supplier Code of Conduct —dokumentin
hyvaksynté eli toimittajan eettisten liiketoimintaperiaatteiden valvonta ja noudattaminen.
Turvallisuuteen liittyvia riskeja hallitaan hyvéksyttyjen toimittajien listan avulla, joka
sisdltad tiedot toimittaja-auditoinneista ja heiddn laatu- ja ympéristosertifikaateistaan.
Alihankintaa varten on laadittu toimittajien turvallisuusjohtamisen prosessi, jonka paa-
kohdat on esitetty alla olevassa kuviossa 13. Yksi tarkea riskienhallintaa parantava han-

Kintastrategian osa on hankintojen keskittaminen sopimustoimittajille.

Toimittajan Vaatimusten- Turvallisen

arviointi ja mukaisuuden tyoskentelyn
valinta varmistaminen edellytykset /
- Tilaajavastuu.fi - Caverionin turvaopas - Riskien arviointi
- Hyvaksytyt toimittajat - Ennakoi.fi-tydkalu - Tyomaakohtaiset tavoit-
teet

Turvalliset TyOnaikainen Arviointi ja

tyGtavat ennakoiva jatkuva
/ tyokohteessa turvallisuustyo parantaminen
- Tybmaakohtaiset ohjeet -  Turvallisuushavainnot - Tarkastuskierrokset
- Tyokohteen perehdytys -  Turvallisuuskeskustelut - Auditoinnit

Kuvio 13. Toimittajien turvallisuusjohtamisen paékohdat (Caverion Industria Oy 2017, yritysesittely).

Caverion Industria Oy:n hankintaosaston tehtavana on kehittad jatkuvasti omaa ja siihen
liittyv&d toimintaa. Hankinta vastaa koko ostotoiminnasta. Hankinnan tehtdvand on
hankkia projektille tarvittavat materiaalit, alihankinnat ja palvelut. Hankinnan perusteh-
tavat voidaan jakaa alla oleviin kohtiin:

- tarjouspyynnot projektin tuottamien erittelyjen mukaan
- tarjousvertailut ja neuvottelut yhdessa projektin kanssa

- tilaukset ja sopimukset
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- logistiikka siséltaen toimitusvalvonnan
- reklamaatiot yhdessé& projektin kanssa
- uusien toimittajien kartoitus

- auditoinnit yhdessa projektien kanssa

- vastuualueen sisdinen ja ulkoinen kehittdminen.

Caverion Industria Oy:n Teollisuuden palvelut —yksikko jakautuu Projektitoimistoon ja
Valmistukseen. Hankintaorganisaatioon kuuluu Projektitoimisto- ja Valmistus-
yksikdiden hankintapaallikoiden liséksi viisi jasentd. Caverion Industria Oy:n hankinta-
alueet voidaan jakaa karkeasti seitsemaén eri kategoriaan, joita ovat korkea- ja matala-
paineputkistot, ydinvoima, sailiét, vienti ja konepajahankinnat seké palveluiden puolelta
alihankinnat. Kategorioilla on omat hankintavastaavat, mutta ty6ta tehdaan paljon myos
rajojen yli. Kategoriavastuut ovat maardaytyneet kokemuksen ja erikoisosaamisalueiden
mukaan. Projektien hankintavastaava valitaan usein silloisen ty6tilanteen mukaan, kui-

tenkin huomioiden kategoriavastuut.
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5. YHTEISTYON NYKYTILA CAVERION INDUSTRIA OY:SSA

Tassa luvussa kerrotaan Caverion Industria Oy:n hankinnan ja tarjouslaskennan yhteis-
tyon nykytilasta. Ensin kasitelladn hankinnan seka myynnin ja tarjouslaskennan nykyti-
laa erillisind toimintoina. Tarjouslaskenta on osa myyntiorganisaatiota. Hankinnan ja
myynnin jakautumista havainnollistetaan alla olevassa kuviossa 14. Yksikdiden erillinen
tarkastelu antaa pohjan yhteistyon tarkastelulle auttaen ymmartaméaan yhteistyota ja sen
tarkeyttd. Tamén luvun tarkoituksena on keskittyd yhteistydssa havaittuihin ja olemassa

oleviin haasteisiin, jotka toimivat pohjana uuden toimintamallin rakentamiselle.

Hankinta
- - ™
— Hankintapéallikko — Myyntijohtaja
\. L y
e - A
Hankintatiimin muut . ..
viisi jasenta o Tarjouslaskija
. \. S/

Kuvio 14. Hankinta- ja myyntiorganisaatiot Caverion Industria Oy:n Projektitoimisto-yksikossa.

Caverion Industria Oy:n liiketoiminta perustuu projektien toteuttamiseen. Projektit voi-
daan jakaa niiden luonteen mukaan investointi-, huolto- ja seisakkiprojekteihin. Inves-
tointiprojektien kesto on yleensa puolesta vuodesta vuoteen. Huolto- ja seisakkiprojektit
ovat kestoltaan huomattavasti lyhyempid, noin viikosta muutamaan viikkoon. Projektin

elinkaari alkaa jo silloin, kun asiakkaalta vastaanotetaan tarjouskysely. Tarjouskyselysté
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itse projektin toteuttamiseen on pitkd matka. Asiakkaalta saatu kysely kaydaan huolelli-
sesti lapi ja paatetddn ennen tarjouskilpailuun lahtemista siitd, lahdetdénko kohdetta tar-
joamaan. Caverion Industria Oy:lla on useampia yksikoitd aina suunnittelusta, valmis-
tukseen ja myynnista projektinjohtoon. Hankinta toimii yhteisty6ssa eri yksikoiden
kanssa tarjousvaiheesta projektin toteutukseen ja kunnossapitoon. Projektin elinkaarta
ajatellen ensimmainen yksikko, jonka kanssa hankinta tekee yhteistyota on myynti. Téa-

ma yhteisty0 alkaa, kun kyselykohde on paatetty tarjota.

Caverion Industria Oy:ll& on kaytdssa useampia jarjestelmid, jotka tukevat ja mahdollis-
tavat toiminnan projektin eri vaiheissa. Seuraavaksi esitellaan ne jarjestelmat, joita kay-

tetéan tarjouslaskentavaiheessa.

Hanka on sopimuskanta, josta 16ytyy kaikki Caverion Industria Oy:n ja Caverion Suomi
Oy:n puitesopimukset. Hanka-kannan perusteella pdivitetddn SAP:n toimittajatiedot ja
maksuehdot, josta tiedot siirtyvat V10-jarjestelméaén. SAP-toiminnanohjausjarjestelma
on kaytossa Caverion Suomi Oy:n puolella, kun taas Caverion Industria Oy:n puolella
kaytetddn V10-toiminnanohjausjarjestelmé&éd. Hanka-kannasta 16ytyy hankintaa varten
toimittajasopimus- ja tarjouspyyntdpohjat, hankintainformaatiot sekd kategoriaohjeet.

Kannassa pidetdadn myos Caverion Industria Oy:n sopimustoimittajien hinnastoja.

Tilaajavastuu.fi-palvelu on harmaan talouden torjumista tukeva palvelu. Caverion Oyj
edellyttad jokaisen alihankkijan, jonka sopimukseen liittyy tyomaalla tehtavaa tyota tai
palvelua, liittymé&an tilaajavastuu.fi-palvelun “luotettavaksi kumppaniksi”. Palvelu hakee
voimassaolevat tilaajavastuulain edellyttdmat todistukset (yrityksen rekisterdinnit, vero-
ja eldkevakuutustodistukset, tapaturmavakuutus ja kaupparekisteriote) suoraan viran-
omaisten jarjestelmista. Palvelua kdytetddn sek& uusien toimittajien tarkastamiseen etta

nykyisten toimittajien valvontaan.

V10 on Caverion Industria Oy:ssa kaytossa oleva toiminnanohjausjarjestelmé. Kaikki
ostotilaukset tehd&an jarjestelman kautta. Tilauskohtaiset saapumat kirjataan jarjestel-
maan sen mukaan, miten materiaalit ovat saapuneet toimituspaikkaan. Ostolaskujen tar-

kastaminen tapahtuu myos V10-jarjestelméssa saavutettua ostotilausta vastaan. Joillain
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sopimustoimittajilla on kaytdssd myo6s automaattisaapuma. Automaattisaapumatoimin-
nossa toimittajalta saadaan sédhkdinen lahetysluettelo, jonka kautta muodostetaan saapu-
ma automaattisesti V10:iin. Tdma on kaytdssa vain silloin, kun ostotilaus on tullut séh-
koisesti V10:iin. Maarittamalla projektille hankintavastaava voidaan ohjata webshop- ja
noutotilausten generoituminen tietylle henkil6lle. Tietoa voidaan kayttad myods hankin-

tapyyntdjen ohjautumiseen T10-jarjestelmasté tietylle ostajalle.

Reklamaatiokantaan viedaan kaikki reklamaatiot. Reklamaatiokantaan Kirjataan tehdyt

toimenpiteet seka siirretadn valmis-tilaan, kun reklamaatio on loppuun késitelty.

Lotus Notes-jarjestelmaan sisaltyy materiaalitodistuskanta, johon toimittajat lahettavéat
materiaalien ainestodistukset sahkopostitse seka Intranet, jossa on tietoja jarjestelmista,
hitsauksesta, valmistuksesta ja projektinhallinnasta, kuten projektidokumentteja ja —
lomakkeita. Liséksi jarjestelméssé yllapidetddn alihankintarekisterid sekd hankinnan ja
myynnin tietokantoja, jotka pitdvat sisalladn muun muassa hankinnan tarjouskyselytun-

nukset ja hyvaksyttyjen toimittajien listan.

Super Office on maaliskuussa 2017 kayttoonotettu asiakkuudenhallintajarjestelméa. Su-
per Office on myynnin tukena asiakkaiden ja tarjouksien hallinnassa. Jéarjestelmaan on
ajettu asiakastiedot SAP-toiminnanohjausjarjestelmén kautta. Uudet asiakastiedot syote-
tdan suoraan Super Officeen. Jarjestelmaén syotetddn kaikki tarjouskyselyn tiedot sek&

avataan tarjousnumero kullekin tarjottavalle kohteelle.

5.1. Hankinnan nykytila

Caverion Industria Oy:11a hankinnan tarkoitus on toimia strategisena tukitoimintona pro-
jekteille. Suurin osa hankinnoista tehddan projektihankintoina, mutta pienempia hankin-
takokonaisuuksia muodostuu myds kohteen lisa- ja muutostoista sekda muista lisatarpeis-
ta. Lisatoill4 tarkoitetaan kohteeseen tehtdvia toitd, kun alkuperdinen sopimuskokonai-
suus on tehty. Lisatoille tehd@an usein erillinen sopimus tilaajan kanssa. Muutostoita voi

aiheutua pitkin projektia esimerkiksi virheellisen suunnittelun takia. Siirtdmalla ostot
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hankintaosastolle saavutetaan kustannusséastojd, kun ostot pystytddn tekemaan keskite-

tysti sopimustoimittajilta.

Liitteesséd 1 on esitelty Caverion Industria Oy:n hankintaprosessikaavio. Kaaviossa il-
menee hankintaprosessin vaiheet seké tehtavien jako projektin, hankinnan ja toimittajan
valilla. Hankintaprosessi alkaa projektin antamalla ostokehotteella ja hankintavastaavan
nimittdmisell4. Hankintavastaava valitaan silloisen tyotilanteen mukaan huomioiden
kuitenkin luvussa 4.3. esitetyt kategoriavastuut. Hankinta tekee tilausvaiheessa péaatok-
sen hankintakanavasta eli siitd, toimitetaanko tarjouspyynnét sahkopostitse toimittajille
vai voidaanko tilaus tehdd sopimustoimittajien hinnastojen kautta. Paatokseen vaikutta-
vat sopimushinnastojen kattavuus ja saatavuus kyseisen tuotteen kohdalla. Hinnastoista
I0ytyy usein vain varastoitavien nimikkeiden hinnat, mutta vaativampien materiaalien ja
kokojen hinnat on pyydettava toimittajilta. Sopimustoimittajien hinnastot pidetdédn Han-
ka-jarjestelméssa. Hinnastojen kaytosta sovitaan toimittajan kanssa vuosisopimuksen
teon yhteydessd. Samalla hinnastoille asetetaan voimassaoloaika. Usein hinnasto sovi-
taan voimaan vuodeksi, kuukaudeksi tai toistaiseksi voimassaolevaksi. Toimittaja on
vastuussa hinnaston yllapidosta, paivittdmisesté ja eteenpéin toimittamisesta. Hinnaston
paivitykset hyvaksytetdan hankintapaallikolla. Alihankintatilaukset tehd&én tarjouspyyn-
tojen kautta. Alihankinnan osuus projektista maaraytyy paljolti sen hetkisesta resurssiti-
lanteesta. Hankinta huolehtii tarjouksien kaupallisesta vertailusta ja vertailun yhteenve-
dosta. Projekti on apuna teknisen vertailun tekemisessa. Palveluhankinnoissa ja suu-
remmissa projektikohtaisissa materiaalihankinnoissa tehdaan hankintasopimus. Alihan-
kintojen kohdalla tulee ennen sopimuksen tekoa varmistaa, etta toimittaja kuuluu tilaa-

javastuu.fi-palvelun piiriin. Kaikki hankinnat tehdaén V10-ostoportaalin kautta.

Hankinta toimii sisdisessa yhteistydssa yrityksen myynnin, tarjouslaskennan, suunnitte-
lun, valmistuksen, projektijohdon, tydmaan sekd hallintopalveluiden kanssa. Projektin
prosessikuvausta ajatellen, hankinta tulee mukaan jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Han-
kinta esimerkiksi toimii myynnin tukena tarjouksen laadinnassa, hakee lisatietoja mate-
riaalien teknisistd ominaisuuksista suunnittelusta seka varmistaa materiaalien ja mahdol-

lisen alihankinnan kaytdn valmistuksesta. Hankinta keskustelee aikataulutuksesta, lasku-
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tuksesta ja mahdollisista lisatarpeista projektijohdon ja tyémaan kanssa seké osallistuu
projektin hankintavastaavana viikoittaisiin projektipalavereihin. Hankinta huolehtii hal-
lintopalveluiden kanssa materiaalien ja palveluiden oikeanmukaisesta laskutuksesta.
Hankinnan tehtdvané on reklamoida, jos materiaalien tai palveluiden laadussa, toimitus-
ajassa tai laskutuksessa esiintyy héirioitd. Reklamaatiot Kirjataan Reklamaatiokantaan.
Alla olevassa kuviossa 15 on eriteltyna hankinnan tyotehtévia hankintaprosessin kulun
eri vaiheissa. Pitkajanteisella yhteistyolla pyritaan tuottavuuden kehittdmiseen ja kannat-

tavuuden parantamiseen.

" MARKKINOIDEN HALLINTA
» Hankintakanavien kartoitus, hallinta, auditioinnit

' TARJOUSVAIHEEN HINNOITTELU

* Tarjouspyyntdjen lahettdminen
« Tarjousvertailu

TOIMITTAJAN VALINTA
 Sopimusneuvottelut

" TILAUS

 Hankintaehdot
« Tilaus V10-jarjestelmaén

" TOIMITUS
» Toimitusvalvonta

LASKUJEN TARKASTUS

» Tarkastus saavutettua ostotilausta vastaan
» Hyvéksyminen ja maksaminen

. TOIMITTAJAN JALKIARVIOINTI I

Kuvio 15. Hankinnan ty6tehtavat projektin eri vaiheissa.
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Hankinta tekee jatkuvasti toitd markkinoiden hallitsemiseksi. Siihen kuuluvat hankinta-
kanavien kartoitus ja hallinta seka toimittaja-auditoinnit. Auditointien tarkoituksena on
varmistaa toimittajan laatujarjestelmén noudattaminen, osaamistaso, riskienhallinta ja
kapasiteetin riittdvyys. Toimittajavalintaan vaikuttavat hinnan lisdksi laatu, tekninen
toimivuus, toimitusaika ja —varmuus, toimittajan luotettavuus, palvelukyky seka mak-
suehdot. Naiden edelld mainittujen osioiden perusteella suoritetaan myo6s toimittajan
jalkiarviointi. Jalkiarviointi on yksi osa, jonka avulla pystytdén hallitsemaan toimittaja-

maaria, parantamaan toimintaa ja kehittdmaan yhteistyota.

Caverion Industria Oy:lla alihankinnan osuus projektista méaaraytyy paljolti sen hetkises-
té& resurssitilanteesta. Caverion Industria Oy:ll& on omaa henkildst6d konepajatuotannon
ja esivalmistuksen lisaksi tydmaalla asennuksen ja hitsauksen tehtdvissa. Alihankintana
voidaan tehda resurssivajeiden tayttamisen lisdksi myds ne osiot, jotka vaativat sellaista
erityisosaamista, jota ei oman yrityksen sisalla ole. Alihankinnoissa on aina tehtava ali-
hankinta- tai pienurakkasopimus tilauksen liséksi. Alihankintakyselyt ja tydmaarien las-
kenta tehdd&n Make or Buy —péatoksen mukaisesti. MoB-paatosta kasiteltiin laajemmin

teoriaosassa 2.2. Palveluiden hankinta.

5.2. Tarjouslaskennan nykytila

Caverion Industria Oy:ll4 tarjouslaskenta kuuluu myyntiorganisaatioon. Myyntiorgani-
saatio koostuu myyntijohtajasta ja tarjouslaskijasta. Myyntiorganisaation rakennetta on
havainnollistettu luvun 5 kuviossa 14. Myyntijohtajan vastuulla on tarjousprosessin ete-
nemisen seuranta sek tarjouslaskijan tukeminen ja auttaminen tarvittaessa. Tarjouspro-
sessi alkaa siitd, kun asiakkaalta vastaanotetaan tarjouskysely. Tarjouskyselyn vastaanot-
taa myyntijohtaja, joka kay lapi kyselyaineiston ja toimii usein myds prosessin tarjous-
vastaavana. Tarjousvastaava on vastuussa tarjouksen tekemisesté ja sen oikeellisuudesta
sekd tarjouslaskentaprosessin ja tarjouksen yhteenvetolaskelman toteuttamisesta. Tar-

jousvastaava hyvaksyttaa tarjouksen hyvaksyntdmatriisin mukaisesti. Hyvéaksyntamatrii-
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sissa on euromadraiset rajat, joiden mukaan tarjous hyvaksytetddn ldhimmasta esimie-

hestd konsernin johtajaan. Tarjousvastaava huolehtii myds tarjouksen asianmukaisesta

toimittamisesta asiakkaalle annetun aikarajan puitteissa.

Myynnin tehtdvana on hallinnoida asiakasmarkkinoita ja tunnistaa potentiaalisia hank-

keita. Myynnin ja tarjouslaskennan tydvaiheet voidaan jakaa kuuteen osioon, jotka esi-

tell&&n alla olevassa kuviossa 16. Usein tarjouslaskennan suurin urakka muodostuu kyse-

lyaineiston késittelysta ja summalistan muokkaamisesta. Kyselyaineisto tulee usein eri-

teltynd putkilinjasto-kohtaisesti. Summalistaan yhdistetddn kaikki samaa materiaali-

tuotetta olevat rivit. Tama helpottaa hankintaa ja toimittajaa tarjouspyyntojen késittelys-

- MARKKINOIDEN HALLINTA

[72]
| m

» Hankkeiden tunnistaminen, asiaskkaiden hallinta

- TARJOUSKYSELYN VASTAANOTTO

« Asiakirjojen tarkastus ja kirjaaminen
+ Asiakirjoihin perehtyminen, riskiarviointi
* Tarjouspaatts (Bid / No Bid)

. TARJOUKSET
« Summalistojen ja ajastojen muodostaminen

» - Toimitetaan hankintaan

» Materiaalien, omavalmistuksen ja alihankintojen erittely

. LASKENTAVAIHE
« Tarjoushinnan méaaritys ja yhteenvetolaskelmat
* Hinaterittely- ja liiteasiakirjat
« Tarjouksen toimittaminen asiakkaalle

" REVISIOINTI

« Tekniset kaupalliset neuvottelut
» Muutoksien tarkastelu, revisioidut tarjouspyynnot
* Revisioidut tarjoukset asiakkaalle

" SOPIMUSNEUVOTTELUT

Kuvio 16. Myynnin ja tarjouslaskennan prosessikuvaus.
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Myynti- ja tarjouslaskentaprosessi alkaa tarjousvastaavan maarittamiselld, joka on vas-
tuussa tarjouslaskentaprosessin toteutuksesta. Tarjousvastaavan on perehdyttdva heti
alkuun huolella tarjouspyyntdasiakirjoihin ja sopimusehtoihin. Tarjouskysely syotetdan
Super Office -jarjestelmaan, jossa tapahtuu tarjousnumeron avaaminen ja perustietojen
tayttdminen. Perustietoja ovat asiakasyrityksen tiedot, projektin nimi, tarjoukseen liitty-
vat aikamaareet ja projektin ajankohta. Caverion Industria Oy:lla tehddén jokaisen tar-
jouslaskennan yhteydesséd riskianalyysi. Riskien- ja vaatimuksienmukaisuusarviointi
tehdaan projektin dokumentointivaatimusten mukaisella mallilla projektin laajuuden
mukaisesti. Malliin kirjataan muun muassa kéytettavissa olevat standardit, erityiset laa-
tuvaatimukset, maakohtaiset lait ja sd&dnnokset, valuuttariski sek& resurssien, aikataulu-
jen ja laajuuden hallintaan liittyvét epavarmuustekijét. Siina arvioidaan alustavasti myos
ty6turvallisuusriskit. (Alhola 1994, s. 172.) Projektin riskit voidaan jakaa teknisiin, ta-
loudellisiin ja aikataulullisiin riskeihin sek& organisaation sisaisiin ja ulkopuolisiin ris-
keihin. Organisaation sisaiset riskit kohdistuvat henkil6stoon ja tiedonkulkuun, kun taas
ulkopuoliset riskit pitdvat sisélladn toimittajista ja alihankkijoista muodostuvat riskit.
Liséksi projektin riskit voidaan jakaa sopimukseen ja asiakkaaseen liittyviin riskeihin
sekd ympaéristotekijoistd, tuotevastuista ja kohdemaasta johtuviin riskeihin. Kohdemaan
riskit tulevat esille kansainvalisissa projekteissa, joissa on huomioitava kohdemaan lain-
séadanto. (Pelin 2011, s. 218.)

Riskianalyysin jéalkeen tarjouspyynnoistd tehdaan Bid / No bid —paatos eli paatos siitd,
lahdetadnko projektia tarjoamaan asiakkaalle. Riskianalyysi liitetddn osaksi Bid / No Bid
—paéatosta. Caverion Industria Oy:ll1& on kéytdssa valmis pohja, jossa tarjottavaa kohdetta
arvioidaan esimerkiksi sen laajuuden, sopimusehtojen, teknisen ja toteutuksen vaativuu-
den, laatustandardien seka projektin keston mukaisesti. Bid / No Bid —paatos hyvaksyte-
tdan kokoluokan perusteella nimetylla henkil6ll& hyvaksyntamatriisin mukaisesti. Bid /
No Bid —péd&toksen hyvéksyntdmatriisina toimii sama matriisi kuin tarjouksen hyvaksyt-
tdmisessd ennen tarjouksen toimittamista asiakkaalle. Laskentapddtoksen mukaisesti
joko aloitetaan tarjouksen muodostaminen tai ilmoitetaan asiakkaalle kielteisesta lasken-

tapaatoksestd. Jos paadytadan lahteméan tarjouskilpailuun mukaan, aloitetaan materiaali-
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ja tybosuuksien hinnoittelu. Laskennan toteutus suunnitellaan tarkasti. Samalla maaritel-
I&4&n mahdollinen projektipaéllikko ja valitaan, kuka hankintaosastolla on vastuussa han-
Kintapyyntdjen lahettdmisesta eteenpéin. (Alhola 1994, s. 172.) Usein tarjousvaiheen
hankintavastaava toimii my6s projektin toteutuessa projektin hankintavastaavana, jos

tyokuormitus sen sallii.

Madaralaskentaan kerdtd&n ja hinnoitellaan projektiin tarvittavat tarvikkeet, hankinnat
sek& esivalmistukseen ja asennukseen tarvittava tyomadra. Madralaskenta muodostaa
tarjouksen nettokulut. Tarjous laaditaan aina tarjouspyynnén mukaiseksi ja mahdollisista
poikkeamista ilmoitetaan asiakkaalle yksiselitteisesti. Tarjouksen loppulaskelmassa eri-
telld&n kyselyyn kuuluvat materiaali- ja tydosuudet. Materiaaliosuus voidaan jakaa esi-
merkiksi putkimateriaaleihin, kannakkeisiin ja terasrakenteisiin. Tydosuus jaetaan val-
mistukseen, suunnitteluun, alihankintoihin, tuotantoon (siséaltden seka esivalmistukset
ettd asennuksen) seké toimihenkildkuluihin projektin ja asennuksen puolelta. Alihankin-
nat voidaan jakaa vield alikategorioihin, kuten lampokasittelyyn, eristykseen, telineisiin
ja tarkastuksiin. Tarkastuksilla tarkoitetaan NDT- ja NoBo-tarkastuksia. Loppulaskel-
massa on huomioitava maaralaskennassa saadun nettohinnan lisaksi erityiskustannukset
ja lisdkustannukset, joita ovat esimerkiksi vakuutukset, vakuudet, riskilisa, kate ja sosi-
aalikustannukset. Tarjousvastaava huolehtii loppulaskelman ja tarvittavien liitteiden
toimittamisesta asiakkaalle. (Alhola 1994, s. 172.)

Loppulaskelman jélkeen asiakas tarkastaa saamansa tarjoukset ja lahettad tarvittaessa
revisioidut tarjouskyselyt potentiaalisimmille tarjoajille. Tarjousvastaava tarkastaa uudet
tarjouskyselyt vertaamalla niitd alkuperdiseen kyselyaineistoon. Revisioidut tarjous-
kyselyt muokataan tai tarvittaessa hinnoitellaan uuden laajuuden mukaisesti. Jos revisi-
oitu tarjous menee lapi, edetddn sopimusneuvotteluihin. Sopimusneuvotteluihin osallis-
tuu usein myyntijohtajan liséksi yksikon tai divisioonan johtaja seka tarvittaessa projek-
tipaallikko, laatuasiantuntija ja lakimies. Myynnin ja tarjouslaskennan yksityiskohtai-

sempi prosessikuvaus on esitelty liitteessa 2.
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5.3. Yhteistyon nykytila ja haasteet

Tarjouslaskentavaiheessa hankinta tekee tiivista yhteisty6tda myynnin kanssa. Hankinta
halutaan ottaa projektiin mukaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta heidédn
kontaktejaan ja yhteistyota toimittajiin pystytdan hyddyntamaan. Tama kasitys ja toimin-
tapa eroaa merkittavasti Caverion Industria Oy:n laatiman Projektikasikirjan sisaltamés-
ta tiedosta. Projektikasikirja ei kasittele hankinnan osuutta tarjouslaskentavaiheessa,
vaan sen mukaan tarjouslaskija on vastuussa kyselyjen lahettdmisesta materiaalitoimitta-
jille ja alihankkijoille. Nykyisen toimintatavan mukaan hankinnan ja myynnin toiminta-
kentéssa halutaan pitaa selkeé jako toimittajan ja asiakkaan valilla. Hankinta huolehtii
toimittajakentdsta ja myynti asiakaskentédstd. Toimittajakentalld tarkoitetaan sek& mate-
riaali- ettd palvelutoimittajia. Hankinta tekee yhteistyotd toimittajien kanssa ja toimii
yhteyshenkilond heihin koko tarjousprosessin ajan. Asiakkaalla tarkoitetaan tassé yhtey-
dessa niité yrityksia, joilta tarjouskysely saadaan. Myynti hoitaa kaiken kanssakdymisen

asiakasyrityksessa nimetyn yhteyshenkilon kanssa.

Tarjouslaskennan ja hankinnan yhteistyd alkaa silloin, kun tarjouskyselystda on tehty
riskianalyysiin ja Bid / No Bid —péaatdkseen perustuva tarjouskyselyn hyvaksynta. Tar-
jouslaskenta muodostaa kyselyaineistosta summalistan, joka toimitetaan hankintaan.
Hankinta erottelee summalistan toimittajien mukaan. Esimerkiksi putket ja putkenosat,
tiivisteet, kannakkeet ja venttiilit lahetetddn usein eri toimittajille. Hankinta toimittaa
tarjouspyynnot eteenpdin toimittajille, vertailee saadut tarjoukset ja toimittaa tarjoukset
tarjouslaskijalle. Tarjouslaskija lisad saadut hinnat asiakkaan alkuperéiseen kyselyaineis-
toon rivikohtaisesti. Alla olevassa kuviossa 17 on kuvattu myynti- ja hankintaorganisaa-
tion tehtdvat tarjouslaskentavaiheessa. Yhteisty0ssa esiintyvat haasteet on merkitty nuo-
lilla merkein H1-H4.
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Myyntijohtaja vastaanottaa tarjouskyselyn ja lapikay aineiston '

)

Tehddéan Bid / No Bid -péé&tos seka riskianalyysi \

/

Myyntivastaava toimittaa kyselyaineiston tarjouslaskentaan

/4

Tarjouslaskija tekee aineistosta (Excel) summalistan ja toimittaa
hankintaan

Hankinta tarvittaessa erottelee summalistan toimittajien mukaan ja
l&hettad tarjouspyynnot

Tarjouspyyntdjen vastaanotto, niiden vertailu ja toimittaminen
tarjouslaskentaan

T o0

Tarjouslaskija lisda saadut hinnat asiakkaan toimittamaan alkuperaiseen
kyselypohjaan

Kuvio 17. Hankinta- ja myyntiorganisaation yhteisty6 karkeasti kuvattuna.

Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella nousi esille yhteistydssa ilmenneitd haasteita.
Osapuolten vélill4 ei ole selvia vastuurajoja, rooleja eikd yhteisesti sovittuja toimintata-
poja. Tarjouslaskenta toimittaa hankinnalle summalistan (H1) ja hankinta toimittaa tar-
jouslaskentaan toimittajilta saatujen tarjousten perusteella tarjousvertailun (H4). Seka
tarjouslaskennan ettd hankinnan toimittamat tiedot toiselle osapuolelle vaihtelevat niiden
sisdltdmien tietojen, esittdmistapojen ja laajuuden perusteella. Tdma aiheuttaa turhaa
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ty6td, kun puuttuviin tietoihin haetaan vastauksia. Toimintatapojen yhtendistamiselld
saadaan Kkarsittua yliméaraisen tyon maaraa seka helpotettua tutustumista toisen osapuo-

len toimittamaan aineistoon.

Ennen tarjouspyyntdjen lahettamista toimittajalle on oltava selvilla tarkat tiedot kyselys-
td (H2). Tarjouspyynnossa tulee ilmetd hankinnan seka tekniset ettd kaupalliset tekijat.
Teknisia tekijoitd ovat muun muassa standardit, normit, erittelyt ja aikataulut. Huolimat-
tomasti ja kiireelld tehty tarjouspyyntd vaikuttaa saatuihin tarjouksiin ja vaikeuttaa nii-
den vertailua. Liian rajattu tarjouspyyntd rajaa toimittajien maaraa ja vaikuttaa usein
tarjouksen loppuhintaan korottavasti, kun toimittaja lisda hintaan epavarmuudesta johtu-
en suuremman riskilisan. Liian avoimeksi jatetty tarjouspyynt tuottaa keskendan hyvin
erilaisia tarjouksia, jolloin niiden vertaileminen on vaikeaa ja joskus jopa mahdotonta.
Puutteellisilla tarjouspyynndilla on mahdotonta hakea Kilpailukykyistd asemaa ja tavoi-
tella markkinoilta parhaita mahdollisia tarjouksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
s. 251-252.)

Toimittajahallintaa (H3) koskevassa luvussa 2.5. korostettiin, ettd onnistunut toimittaja-
hallinta vaatii osaamista kokonaiskustannusajattelusta ja hankinnan erilaisten toiminta-
mallien sisdistamisesta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 128). Tata osaamista tulee
hyodyntadd myos tarjouslaskentavaiheessa. Tarjouspyynnét lahetetddn usein toimittajille
hinnoiteltaviksi. Alihankintapuolella lisahaasteen tuo myos se, ettd osa alihankintatoi-
mittajista voi olla myo6s kilpailijoita ja nédin olla mukana samassa tarjouskilpailussa.
Kaikkien tarjouspyyntdjen l&hettdminen toimittajille voi olla yrityksen toiminnalle ja
imagolle haitallista, kun toimittajakenttd kyselysta toiseen pysyy hyvin samanlaisena.
Toimittajat ovat koko ajan tietoisia sen hetkisesta tarjoustilanteesta saaden selvén kési-
tyksen voitettujen ja havittyjen tarjouskilpailujen suhteesta. Liséksi toimittajat saavat
tiedon siitd, keiden asiakkaiden kanssa tehdaan yhteistyota. Néaistd saadut tiedot voivat
vaikuttaa suoraan toimittajan antamiin hintoihin. Toimittajat voivat antaa paremmat hin-
nat Kkilpailijalle perustuen tarjoushistoriaan ja voitettujen hankkeiden méaaraan. Erilaisten

toimintatapojen hallitseminen toimittajahallinnassa tuo lisaetua yritykselle.
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Myyntiosasto on kokenut henkiloston vaihdon viimeisen kahden vuoden sisélla. Nykyi-
nen myyntijohtaja aloitti tehtavéssaan hyvin kiireisen ajan keskella heindkuussa vuonna
2016, kun taas nykyinen tarjouslaskija aloitti tehtdvassédan vuoden 2017 lopussa. Myyn-
tiosaston uudistuminen on térked syy siihen, miksi tdman diplomity6n aihe on ajankoh-
tainen. Myyntiosaston uudistumisen myota hankinnan ja tarjouslaskennan vélille ei ole

kehittynyt tai muodostunut yhtendisté toimintamallia.
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6. YHTEISTYOMALLIN KEHITTAMINEN

Tassa osiossa esitelldédn toimintamalli, joka on laadittu hankinnan ja tarjouslaskennan
yhteistyovaiheisiin. Toimintamallia l&hdettiin kehittdmaan teoriaosan ja nykytila-
analyysien pohjalta. Teoriaosassa korostettiin yritysten siséisten prosessien yhteensopi-
vuuden ja yksinkertaistamisen sekéd sujuvien viestinta- ja jarjestelmamahdollisuuksien
tarkeyttd (Chen et al. 2009, s. 75). Nama edelld mainitut tavoitteet pyrittiin tayttdmaan
muodostamalla toimintamalli, joka on jaettu viiteen erilliseen osioon. Erilliset osiot sel-
keyttavat ja yksinkertaistavat uuden toimintamallin kulkua seka helpottavat sen kayt-
toonottoa. Toimintamallissa korostetaan yhdenmukaisia toimintatapoja ja se lisad osa-
puolien viestinnan ja vuorovaikutuksen mahdollisuuksia. Se huomioi toiminnanohjaus-
jarjestelmasta saatavat hyddyt ja mahdollisuudet. Toimintamallin mukaisesti strategiset
paatokset sovitaan yhdessé hankinnan ja myynnin kanssa. Toimintamallissa huomioi-
daan hankinnan ja myynnin vélisen onnistuneen yhteistyon avaintekijat. Avaintekijoita
ovat tiedon jakamisen kehittdminen seké yhteinen vastuunottaminen péaatoksenteossa ja
tuloksissa (Smirnova et al. 2011, s. 55). Nykytila-analyyseissa keskityttiin erityisesti
haasteiden, ongelmien ja parannuskohteiden I6ytdmiseen, jotta toimintaa pystytadan pa-
rantamaan ja kehittdmaan juuri néilta osa-alueilta. Toimintamallista haluttiin muodostaa
toteutuskelpoinen eli sellainen malli, jonka kayttoonotto olisi mahdollista ilman laajem-

pia investointiprosesseja.

Hankinnan ja tarjouslaskennan valinen toimintamalli muodostuu viidestd osiosta. Toi-
mintamallin ensimmainen (1) osa on osapuolien perehdytys, joka on tarkedd yhteistyon
sujuvuuden kannalta. Kuten Vesalainen (2006, s. 54-55) kirjoittaa teoksessaan, on yh-
teisty0ssa tuotava heti ilmi omat tavoitteet ja odotukset toista osapuolta kohtaan. Yhteis-
tyossé tulee myos osoittaa kiinnostusta toisen osapuolen odotuksista ja tavoitteista par-

haan tuloksen saavuttamiseksi. (Vesalainen 2006, s. 54-55.)

Toimintamallin toisessa (2) osassa laadittiin tydvaline tarjouslaskentavaiheeseen, joka

toimii vuorovaikutusta edistavanad toimena. Tyovaline kokoaa yhteen ne kysymykset,
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joihin tarvitaan vastaukset ennen tarjouspyynt6jen toimittamista tai tarjousvertailun
aloittamista. Erityisesti palveluhankinnoissa on panostettava hankintasuunnitelman laa-
dintaan jo hyvin varhaisessa vaiheessa, jolloin neuvotteluasema toimittajaa ndéhden on
viel& vahva (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 174). Hankintasuunnitelma laaditaan
toimintapalaverissa kohdan kolme (3) mukaisesti.

Selkedt prosessit ja toimintatavat vahentavat virhemahdollisuuksien méaréa ja usein pa-
rantavat henkildston tyotyytyvéisyytta. (Ritvanen ym. 2011, s. 53.) Taémén vuoksi han-
kinnan toimintatavat halutaan yhtendistdd myos tarjouslaskentavaiheessa, mité kasitel-
l&&n kohdassa nelja (4). Toimintamallin viimeisessé (5) osiossa kasitelldén toiminnanoh-
jausjérjestelméa ja sen hyoddyntamista tarjouslaskentavaiheessa. Jarjestelmien avulla
tietojen saanti on reaaliaikaista ja tehokkaampaa. Tekniikoiden hyddyntdminen edistaa
sisdista yhteistyotd, jolla taas on vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja tulokseen. (San-
ders 2007, s. 1343.) Alla on kuvattu tarkemmin toimintamallin osioiden sisalto ja tarkoi-

tus.

6.1. Perehdytys

Osapuolien perehdytys on ensimméinen vaihe yhteistyon kehittdmisessé. Seka hankinta
ettd tarjouslaskenta perehdytetaan toisten osapuolien tydnkuvaan tarjouslaskentavaihees-
sa. Perehdytyksen tarkoituksena on, ettd osapuolet ymmartdvat toistensa tyonkuvan,
mité tehtévia se pitéé sisallaan seké tekijat, jotka vaikuttavat molemminpuoliseen onnis-

tumiseen.

Tarjouslaskijoiden perehdytyksen pitdd hankintapéallikkd. Hankinnan perehdytyksen
pitdd myyntijohtaja yhdessé tarjouslaskijan kanssa. Perehdytys on tarkoitettu uusille
tarjouslaskennan ja hankinnan tyontekijoille. Optimaalisin perehdytyksen ajankohta on
noin kahden kuukauden kuluttua tydén aloittamisesta. Tassa vaiheessa uusi tyontekija on
ehditty perehdyttdmadn omaan padasialliseen tyonkuvaansa. Perehdytys pidetaan tiiviina

keskittyen niihin vaiheisiin, joissa yhteisty6 tapahtuu. Tarjouslaskennan perehdytyksessa
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hankinnan osioon kaytetdadn hyvaksi liitteessd 3 esitettyd tyovéalinettd. Tahan palataan

tarkemmin toimintamallin seuraavassa vaiheessa.

Perehdytys luo pohjan yhteiselle toimintamallille lisaten yhteistyokyvykkyytta. Perehdy-
tys auttaa ymmartamaan toisten osapuolien tydnkuvaa ja syy-seuraussuhteita tarjouslas-
kentavaiheessa. Kokonaisuuden ymmaértaminen lisad yhteistyon halukkuutta seka auttaa

paremman tuloksen saavuttamisessa eli kilpailukykyisen tarjouksen muodostamisessa.

6.2. Tyovaline tarjouslaskentavaiheeseen

Tarjouslaskentavaiheen tyovéline pitéa sisallaan ne tiedot, joita hankinta tarvitsee ennen
tarjouspyyntdjen lahettdmisté toimittajilleen. Tydvaline toimii muistilistana tarjouslas-
kennalle ja apuvélineend hankinnalle. Tyovéline pitaa sisallaan tiedot tarjouskohteesta,
toimituslaajuudesta, materiaalitiedoista ja aikataulusta. Tyovéline on esitelty liitteessa 3.
Se muodostuu kolmesta osiosta, jotka ovat kohde-, materiaali- ja alihankintatiedot. Tyo-
valine pidettiin tiiviina, jotta sen tayttdminen ei ole liian tyolasta ja aikaa vievaa. Kaikki

tiedot mahtuvat A4-kokoiselle arkille, joka taytetddn jokaisen tarjouskyselyn yhteydessa.

Taulukko 4. Tydvalineen ensimmainen osa muodostuu kohdetiedoista.

Kohdetiedot:
Kohteen nimi
Maa, paikkakunta
Tilaaja
Laitostyyppi
- kokoluokka
Laitoksen toteutusaika
Budjetti- vai projektitarjous
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Ty6valineen ensimmaiseen osaan taytetdan tarjouskyselyn kohdetiedot yll& olevan tau-
lukon 4 mukaisesti. Kohdetietoja ovat kohteen nimi, kohdemaa, tilaaja eli asiakas, laitos-
tyyppi ja laitoksen toteutusaika. Kohdetietoihin kirjataan myos se, onko kysely budjetti-
vai projektitarjousperusteinen. Perustietojen hallitseminen antaa asiantuntevan kuvan
hankinnasta toimittajille. Liséksi perustietojen hallitseminen auttaa hankintaa ymmarta-
maan kokonaiskuvan ja lahtokohdat tarjouskyselystd. Kohdemaan avulla hankinnat pys-
tytddn suuntaamaan oikeille toimittajille. Esimerkiksi yritykselle tuttuun kohdemaahan
Puolaan ei ole kannattavaa kuljettaa materiaaleja Suomesta, silla logistiikkakustannukset
ovat huomattavasti kalliimmat kuin Saksasta Puolaan tilattuna. Kohdemaa ei kuitenkaan
ole aina sama kuin toimituspaikka. Toimituspaikkana voi olla myds konepaja, jossa suo-
ritetaan esivalmistusta. Toimituspaikkatieto taytetdén erikseen materiaalitietojen kohdas-
sa. Myynnin on aina ilmoitettava, jos asiakkaan tiedot ovat salassa pidettavia ja niita ei

saa ilmoittaa eteenpain toimittajille.

Taulukko 5. Tydvalineen toinen osa muodostuu materiaalitiedoista.

Materiaalihankinnat:
Toimitetaan summalista materiaalihankintojen vastuuhenkildlle
Toimituslaajuus
- pl. tuoteryhmat tai kokonaisuudet
Toimituspaikka
- tydbmaa vs. esivalmistus
Aikataulu
- tarjous hankinnalta
- asiakkaan paatos
- materiaalitoimitukset
Erityisvaatimukset
Korvattavuudet (materiaalit, standardit)

Tydvalineen toinen osa muodostuu materiaalitiedoista, jotka ovat esitetty yll& olevassa
taulukossa 5. Materiaalihankintojen vastuuhenkil6lle toimitetaan tarjouskyselyn materi-

aaleista muodostettu summalista. Tarjouslaskenta yhdistdd summalistaan kaikki samaa
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materiaalituotetta olevat rivit. Tyovélineeseen listataan ne tiedot, jotka hankinta tarvitsee
summalistan lisaksi tarjousvaiheessa. Toimituslaajuuteen listataan ne osiot, jotka eivat
kuuluu tarjottavaan laajuuteen vaan toimitetaan asennuskohteeseen asiakkaan toimesta.
Téllaisia osia voivat olla esimerkiksi venttiilit. Toimituspaikkaan kirjataan silla hetkella
oleva tieto siita, mihin materiaalit halutaan toimitettavan. Yleensa toimituspaikkana toi-
mii hankkeen tyomaa tai esivalmistuspaikka. Esivalmistuspaikka voi olla Caverion In-
dustria Oy:n konepajat Leppavirralla tai Ylivieskassa. Vaihtoehtoisesti esivalmistus-
paikka voi olla alihankintana ulkoistettu konepaja. Aikataulun kirjaaminen on téarkeaa,
jotta hankinnassa osataan priorisoida sen hetkinen tyokuorma sek tiedottaa toimittajia
mahdollisesta tilaus- ja toimitusajankohdasta. Erityisvaatimuksiin kirjataan mahdolliset
vaatimukset esimerkiksi ainestodistuksista ja kéytettavista standardeista. Kohteesta riip-
puen erityisvaatimuksia voi olla myods materiaalin valmistusmaasta, esimerkiksi materi-
aalien pit&a olla eurooppalaista alkuperdd. Joissain kohteissa tuotteet pystytdan korvaa-

maan halvemmalla tai helpommin saatavilla olevalla materiaalilla tai standardilla.

Taulukko 6. Tydvélineen viimeinen osa pitaé sisallaén alihankintatiedot.

Palveluhankinnat:
Toimitetaan materiaalilistat ja tulos MoB-paatdksesté palveluhankintojen vastuuhenkildlle
Toimituslaajuus
-NDT
- lampokasittely
- eristys
- telineet
- nostot
- muuta
Erittely (mikda osa esivalmistuksessa, mika tyomaalla alihankintana)
- isometrit
- hitsimaarat
Aikataulu
- tarjous hankinnalta
- asiakkaan paatos
- alihankintojen suoritusaika
Erityisvaatimukset
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Ty6valineen kolmas eli viimeinen osa muodostuu alihankintatiedoista, jotka on esitetty
taulukossa 6. Alihankintojen vastuuhenkil6lle toimitetaan sama summalista, joka toimi-
tetaan my0Os materiaalihankintojen puolelle. Summalistaan on lisatty ajaston mukaiset
hitsiméarat. Ajastosta ndhdaan, kuinka kauan aikaa kuluu kunkin materiaalinimikkeen
yhden sauman hitsaukseen ja asennukseen. Yleisimmat alihankintaan kuuluvat alueet
ovat NDT, lampokasittely, eristys, telineet ja nostot. Tyovélineeseen eritellddan konepa-
joilla esivalmistuksessa tehtavét osuudet tyémaalla alihankintoina tehtévista osuuksista.
Erittely tehd&an hitsimaarien mukaisesti. Myos alihankintojen osuuteen merkitéén tarjo-
uksen aikataulu. Aikataulusta selvida, milloin tarjousvertailu on toimitettava myyntiin,
milloin asiakkaalta on odotettavissa pé&atds urakan toteuttajasta sek&d milla aikavalilla
alihankintatydn on suunniteltu toteutuvan. Tyévalineen loppuun kirjataan erityisvaati-

mukset, jos niita on ilmennyt.

Tydvaline toimii hankinnan apuvélineend ja tarjouslaskennan muistilistana tarjouslas-
kentavaiheessa. Tydvaline toimii yhtend yhteisty6td ja vuorovaikutusta edistdvana toi-
mintona. Tyovalineen avulla yksinkertaistetaan ja nopeutetaan hankinnan ja tarjouslas-
kennan yhteistyota, kun epaselvyyksien maara vahenee. Tydvalineen avulla haetaan vas-
tauksia niihin asioihin, jotka vaaditaan ennen tarjouspyyntojen toimittamista ja tarjous-

vertailun aloittamista.

6.3. Hankintasuunnitelma ja toimintapalaveri

Hankintasuunnitelma laaditaan kaikille niille tarjouskyselyille, joihin on paéatetty Bid /
No Bid —paatoksen mukaisesti vastata. Hankintasuunnitelmaa varten on tunnistettava
hankintatarpeet joko asiakkaan toimittaman suunnitelman tai Caverion Industria Oy:n
oman suunnitteluosaston tekemdn suunnitelman mukaisesti. Hankintasuunnitelma teh-
daan hankinnan ja myynnin yhteistyoné. Suunnitelma laaditaan yhteisessé toimintapala-
verissa. Toimintapalaveri pidetdan hankintavastaavan toimipaikan mukaan joko kasvo-

tusten tai yrityksesséd kaytdssé olevan pikaviestinsovelluksen Microsoft Lyncin valityk-
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sella. Myynnin on toimitettava summalista ja tyOvélineen tiedot hankintavastaavalle
ennen toimintapalaveria. Nain ollen toimintapalaverin kesto pystytddn pitdmé&an noin
puolen tunnin mittaisena. Tyovélineen sisaltdmat tiedot toimivat myynnin tekeména
alustavana hankintasuunnitelmana. Toimintapalaveri pidetdan aina ennen kuin summa-

listat laitetaan kyselyyn toimittajille.

Hankintasuunnitelman laajuus tehdaén tarjouskyselyn laajuuden mukaisesti. Pienemmis-
sé kyselyissé hankintasuunnitelmana toimii tyovélineeseen kirjatut tiedot, jotka k&ydaan
ldpi toimintapalaverissa. Nain varmistetaan, ettd tydvalineeseen syotetyt tiedot ovat
ymmarretty oikein. Suurempiin kyselyihin laaditaan erillinen kirjallinen hankintasuunni-
telma. Aiemmin todettiin, ettd hankinnan neuvotteluasema toimittajaan nédhden heikke-
nee, mitd lahemmaéksi projektin toteutusta paastaén (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
s. 174). Tama tarkoittaa, ettd jo tarjouspyyntdvaiheessa tulisi laatia mahdollisimman
tarkka hankintasuunnitelma erityisesti palveluhankinnoista. Hankintasuunnitelmassa
tulee olla mietittyn& tarjouskyselyn laajuus MoB-pdatoksen mukaisesti, alihankintaso-
pimuksen muoto ja mahdolliset kohdekohtaiset erityisvaatimukset. Samalla paatetéan se,
halutaanko toimitus yhdelta toimittajalta, jonka laajuuteen kuuluu kaikki alihankintana
suoritettavat tyot, kuten eristys, telineet ja tarkastukset. Toisena vaihtoehtona on kysella
tarjoukset eri yrityksiltd, jotka ovat keskittyneet vain tietyn palvelun tarjoamiseen. Toi-
mintapalaverin tarkoituksena on, ettd hankinta ja myynti ovat ymmarténeet kyselyn eh-
dot ja vaatimukset yhdenmukaisesti. Toimintapalaverissa kasitellyt asiat kirjataan osaksi

hankintasuunnitelmaa.

Alihankintapuolella on syytd kiinnittdd huomiota myo6s asiakkaan puitesopimuksien
kéayttoon. Tarjouskyselyt voivat siséltdéd osion, jossa asiakas on velvoittanut kayttdméaan
omaa puitesopimustaan. Tallainen kokonaisuus voi olla esimerkiksi telinetyot. Asiak-
kaan puitesopimuksen siséltoon on perehdyttava huolella ennen sen hyvaksymista. Asi-
akkaan puitesopimus voidaan hyvaksya siiné tapauksessa, jos puitesopimuksen alla teh-
dyt tyot laskutetaan suoraan asiakkaalta puitesopimuksen alla toimivan toimittajan toi-
mesta. Puitesopimus voidaan hyvéksya myds, jos asiakas tarjoaa sitd vaihtoehtoisena

sopimuksena. Talldin tarjoavassa yrityksessé voidaan valita, tehddaénko ty6 kayttamalla
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omia tarjouksia tai sopimuksia vai kaytetadnko tyossd asiakkaan puitesopimusta. Jos
asiakas velvoittaa kayttamaan puitesopimustaan niin, ettd laskutus tapahtuu tarjoavan
yrityksen kautta, on puitesopimukseen perehdyttéava huolella yhdessa hankinnan, myyn-

nin ja lakiosaston kanssa jo tarjouslaskentavaiheessa.

Toimintapalaverissa sovitaan ensimmadiseksi se, hinnoitteleeko hankinta saadut summa-
listat sopimustoimittajilta saatujen hinnastojen mukaisesti vai laitetaanko summalistat
kyselyyn toimittajille. Paatos perustuu hinnastojen kattavuuteen, projektin laajuuteen ja
tarjouskyselyn laatuun. Hinnastoista 16ytyy usein vain varastoitavien nimikkeiden hin-
nat, mutta vaativampien materiaalien hinnat on pyydettava toimittajilta. Projektin laajuus
maaréé sen, voiko hinnaston mukaisista hinnoista saada vield projektialennusta. Suuren
kokoluokan kyselyille kannattaa aina kysya projektihinnat. Tarjouskyselyn laatuun vai-
kuttaa se, onko kyseessa budjetti- vai projektitarjous. Alihankintapuolella sopimushin-
nastojen kayttd on haastavampaa, minka vuoksi lahes kaikki alihankintakyselyt toimite-
taan toimittajille. Luvussa 2.3. esitettyd Kraljicin matriisia voidaan hyodyntééd paatok-
senteossa. Matriisin avulla voidaan jaotella tuotteet neljaan eri ryhmaéan. Jaottelun avulla
paatetdan, tehdaanko tarjousvertailu hyodyntéen sopimustoimittajien hinnastoja vai lahe-

tetddnko tarjouspyynnot toimittajille kéyttaen projektihintoja ja —ehtoja.

Rutiinituotteet tulee aina vertailla kdyttden sopimustoimittajien hinnastoja. Usein ru-
tiinituotteiden kohdalla on jo etukéteen sovittu alennuksista, jotka maaraytyvat tilauksen
loppusumman perusteella. Caverion Industria Oy:n rutiinituotteita ovat muun muassa

kiinnikkeet (ruuvit, mutterit ja aluslevyt) ja tiivisteet.

Volyymituotteet vertaillaan paasaéntoisesti sopimustoimittajien hinnastojen avulla. Suu-
rissa kyselyissa (yli 5 miljoonaa euroa) tarjouspyynnét toimitetaan toimittajille ja pyyde-
tdan projektikohtaiset hinnat ja ehdot. Suurissa kyselyissa volyymituotteista koostuva
massa on sen verran suuri, ettd projektikohtaiset alennukset vaikuttavat tarjouksen lop-
pusummaan. Caverion Industria Oy:n volyymituotteita ovat esimerkiksi putket ja put-

kenosat. Putkenosia ovat muun muassa kayrat, supistukset, t-kappaleet ja laipat.
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Strategisissa tuotteissa on harvoin olemassa valmiita sopimushinnastoja. Tuotteet ovat
usein piirustuskohtaisia, mink& vuoksi hinnastoja ei pystytd etukéateen suunnittelemaan.
Pidemman aikaa hankinnassa tydskennelleet voivat arvioida hintaluokan kilohinnan pe-
rusteella. Tallaiseen arvailuun liittyy paljon riskitekijoitd, kuten saatavuus. Strategisille
tuotteille pyydet&én hinnat toimittajilta tai joissain tapauksessa vain yhdelta toimittajalta.
Caverion Industria Oy:ssa strategisia tuotteita ovat esimerkiksi priméarikannakkeet ja

erikoismateriaalit.

Pullonkaulatuotteet kysytddn aina sopimustoimittajilta. Pullonkaulatuotteisiin voidaan
lukea esimerkiksi erikoisemmat pumput ja venttiilit, joiden tekniset vaatimukset ovat
harvinaisia tai vaikea toteuttaa. Naiden pullonkaulattuotteiden 16ytdminen on usein haas-
tavaa, mutta ne ovat kokonaisuuden kannalta hyvin tarkeita.

Tyomaan kannalta kriittisid hankintoja kutsutaan kiirehankinnoiksi. Kiirehankinnat on
laitettava eteenpdin valittomasti, kun hanke varmistuu. (Junnonen & Kankainen 2012, s.
30.) Toimintapalaverissa kaydaan lapi seka materiaalien ettd alihankinnan toimitusten
priorisointi ja kiirehankinnat. Materiaalien kohdalla toimitusajan kannalta kriittisia ovat
esivalmistuksen tai ensimmaiseksi asennettavan putkilinjaston materiaalit. Alihankinnan
kannalta Kiireellisia toimituksia voivat olla esimerkiksi telineet tai tiettyyn putkilinjas-
toon kuuluvat ty6t. Toimitusten priorisointi on tarkead, jotta tarjouspyynndissa voidaan
antaa oikeat painotukset toimitusajan ja hinnan vélille. Painotuksilla tarkoitetaan sité,
milla materiaaleilla tai palveluilla toimitusaika on kriittisin ja miss& kohdin taas voidaan

toimitusajassa joustaa, jotta saadaan hintatasoa alhaisemmaksi.

Materiaalien kohdalla on térke&a kéayda lapi myos vaatimuksien yhdenmukaisuus. Toi-
mittajat voivat tarjota putkia eri kankipituuksissa. Tdmén vuoksi on tarkeag, etta pituudet
kohtaavat niin hankinnan, myynnin kuin suunnittelunkin kanssa. Erityisesti putkissa on
huomioitava hukkalisg, joka lisdtddn metrimadrand toteutuneeseen tarvemaaraan. Huk-
kalisélld tarkoitetaan sitd, ettd jos putket toimitetaan kahtena kuuden metrin kankena,
joista kaytetaan tiettyyn putkilinjaan 11,5 metria, jaa talléin yli 0,5 metrid. Tata puolen

metrin patkaa pystytddn harvemmin endd hyddyntdméan. Tallaiset hyodyntaméattomat
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patkat on huomioitava hukkalisdn avulla. Suunnitelmissa putkikdyrat annetaan yhden
asteen tarkkuudella (esimerkiksi 30° tai 79°). Markkinoilta saatavat putkikayrat ovat kui-
tenkin aina joko 45- tai 90-asteisia, joista 90-asteiset ovat huomattavasti halvempia kilo-
hinnaltaan. Tdman vuoksi on paatettava, ostetaanko kaikki k&yrat 90-asteisina vai 0sa
45-asteisina. Lisdksi on mietittdvd, kuinka monta kayraa pystytdan katkaisemaan 90-

asteisesta kayrasta. Alla oleva lista toimii muistilistana toimintapalaverissa.

1) Sopimushinnat vai projektikohtaiset hinnat
2) Toimitusten priorisointi
3) Materiaalien vaatimukset yhdenmukaisia
a. Putkien kankipituudet
b. Hukkalisat
c. Kayrien laskeminen
d. Seosainelisat

4) Alihankinnan tarjousmuoto: yksikkohinnat vai kokonaishinta

Hankintasuunnitelman ja toimintapalaverin tarkoituksena on varmistaa, etta hankinnalla
ja myynnilla on yhtenevé ndkemys tarjouskyselysté ja tarjouslaskentavaiheessa toimimi-
sesta. Hankintasuunnitelma tehd&an aina tarjouskyselyn laajuuden mukaisesti. Yhtena
osana hankintasuunnitelmaa toimii toimintamallin toisessa vaiheessa esitelty tydvaline.
Toimintapalaverissa kdydaan lapi ne asiat, jotka ovat jadnet epéselvaksi joko myynnille
tai hankinnalle. Lisdksi toimintapalaverissa sovitaan ne strategiset paatokset, jotka vai-

kuttavat tarjouksen jattdmiseen ja tarjouslaskentavaiheessa toimimiseen.

6.4. Hankinnan toimintamalli

Hankinnan toimintamallin muodostaminen yhtendistdd hankinnan toimintatavat tarjous-
laskentavaiheessa. Toimintamalli helpottaa tarjouslaskennan tyota tarjousvertailua luet-
taessa ja loppulaskelmaa muodostaessa. Hankinnan tehtdvana on muodostaa saaduista

tarjouksista tarjousvertailu. Hankintasuunnitelman mukaisesti tarjousvertailussa verra-
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taan joko sopimustoimittajien hintoja tai tarjouspyyntdjen kautta saatuja projektihintoja.
Kilpailutuksessa etu on aina sopimustoimittajilla, mikali hintavertailussa ei ole merkitta-
via eroja. Sopimustoimittajilla on olemassa ABC-analyysin mukaisesti tehty vuosittai-
nen vertailu, jossa kilpailutetaan sopimustoimittajat hintakorin, maksuehdon ja logistiik-
kapalveluiden kautta. Vertailun perusteella julkaistaan vuosittaiset A-, B- ja C-tukkurit.

Hankinnat kohdistetaan aina ensisijaisesti A-tukkurille.

Tarjousvertailu tulee toimittaa samassa muodossa myyntiin. Hankinta muodostaa tar-
jousvertailun, joka tehdd&n myynnin toimittamaan summalistaan. Summalistat ovat aina
Excel-muodossa. Saatujen tarjousten tiedot (hinnat, toimitusajat, poikkeamat ja muut
toimitusehdot) siirretadn rinnakkain samaan Exceliin. Hankinta vertailee saadut tarjouk-
set ja antaa oman ehdotuksensa myyntiin. Vertailussa huomioidaan hinnan, toimitusajan
ja muiden toimitusehtojen liséksi myo6s yrityksen historia toimittajan kanssa. Tahan vai-
kuttavat muun muassa aiempien tilauksien méaara ja arvo, toimitusvarmuus, tyon tai ma-
teriaalien laatu sek& yhteydenpidon helppous toimittajan kanssa. Exceliin listédan yhteen
sarakkeeseen hankinnan ehdotus valitusta toimittajasta tai toimittajista. Materiaalien
kohdalla materiaalihintojen lisdksi huomioidaan pakkaamisesta ja ainestodistuksista syn-
tyvat kulut sekd kuljetuskustannukset. Suomen siséiset kuljetukset usein ulkoistetaan
toimittajalle, mutta muut kuljetukset hoidetaan yrityksen sisélld. Kuljetuskulut lasketaan
trailerin mittojen mukaan hyoddyntéen putkien metriméérad ja muiden materiaalien kilo-
maarid. Yhteen traileriin mahtuu maksimissaan 28 000 kg. Kuljetuskustannuksien tar-
kastamisessa voidaan kayttaa apuna viitteellisia arvoja, joka Keski-Euroopasta Suomeen
on noin 4-5 % kokonaissummasta ja kotimaan ja Ruotsin alueella noin 2-3 % kokonais-

summasta.

Tarjousvertailu toimitetaan myyntiin yhtena tiedostona, jossa on nékyvilla kaikkien toi-
mittajien tarjoukset sekd hankinnan ehdotus toimittajan valinnalle siséltden kaikki kulut
ennen yrityksen omaa katetta. Myynti siirtdd hankinnan antamat hinnat alkuperéiseen
asiakkaan toimittamaan listaan. Hankinnan toimintatapojen yhtendistdminen tarjouslas-

kentavaiheessa minimoi virheiden ja epéselvyyksien méérdd. Myynnilld on ndin ollen
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heti tiedossa, mitd vertailun hinnat pitavat sisélldéan ja tiedostojen késitteleminen helpot-

tuu.

6.5. Toiminnanohjausjarjestelman hydédyntdminen

T10-jérjestelmé& on tarjouslaskennan ja tydsuunnittelun tyokalu. T10-jarjestelma on tar-
koitettu projektin johdon kayttoéon. Talla hetkelld jarjestelmén kayton hallitsee yrityksen
sisalla vain yksi henkild, joka on suurin syy jarjestelmén kayton vahéaisyyteen. Jarjestel-
maa ei kdytetd tarjouslaskentavaiheessa ollenkaan ja projektin toteutuksessa hyvin har-
voin. Jarjestelmisséa on yleisesti se hyoty, ettd se vahentdd ihmisen manuaalisessa tydssa
tapahtuvien virheiden maaraa. Tarjouslaskennassa jokaiselle materiaalinimikkeelle kat-
sotaan ajastot Lotus Notes —jarjestelmén kautta. Ajastosta nahdaan, kuinka kauan menee
aikaa kunkin materiaalinimikkeen yhden sauman hitsaukseen ja asennukseen. Tarjous-
laskennassa kunkin materiaalin ajasto katsotaan rivikohtaisesti. Talléin on suuri mahdol-
lisuus, ettd materiaalin ajasto katsotaan vééaralta riviltd. Myds saman materiaalin esiin-
tyminen tarjouskyselyn useassa kohdassa johtaa siihen, ettd saman nimikkeen ajastot

joudutaan katsomaan useamman kerran yhta kyselya kohden.

T10-jarjestelmén kaytto aloitetaan luomalla jarjestelméén uusi tarjous, johon syotetdan
tarjoushankkeen perustiedot sekéd asiakkaan ja tarjouksen tiedot. Perustietoja ovat esi-
merkiksi kustannuspaikka, projektin nimi ja tydbmaan osoite. Tarjouksen tietoihin tulos-
tuu automaattisesti tarjoustunnus. Tarjouksen tietoihin syotetddn myos hankkeen alka-
mis- ja paattymispdivat sekd kateprosentit. Perustietojen jalkeen tarjoukselle lisatédén
tasoja. Tasot ovat projektin tiettyja osakokonaisuuksia, kuten putkilinjakohtaisia tasoja.
Tason tietoihin syotetd&n véhintdan selite, esimerkiksi putkilinjan tunnus. Liséksi tason
tietoihin on hyva sy6ttéa aineryhma, jos suurin osa tason nimikkeistd on samaa materiaa-
lia. Tam& helpottaa seuraavaa vaihetta, jossa jarjestelmadn syotetddn materiaalinimik-
keet. Tason tietoihin voidaan lisata suunnittelupaine ja —lampdtila seké asennusaikatau-

lu. Tasojen perustamisen jélkeen tasoille sydtetdan niihin kuuluvat materiaalinimikkeet.
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Materiaalinimikkeet voidaan tuoda myos csv-muotoisella Excelilla. Tama vaatii sen, etté
maarétyt tiedot ovat syotetty Exceliin oikeassa muodossa oikeisiin kohtiin. Materiaa-

linimikkeen takaa 16ytyy materiaalikohtainen ajasto.

T10-jarjestelmén kayttd helpottaa tarjouslaskentavaihetta, mutta suurin hyoty siita saa-
daan projektin toteutusvaiheessa. Tarjouslaskennan hintoja pystytdén reaaliajassa ver-
taamaan toteutuneisiin hankintahintoihin. Materiaalien kokonaisvaltainen hallinta hel-
pottuu, kun n&hdaan, mitd materiaaleja on jouduttu ostamaan tarjouksessa esiintyvien
materiaalien liséksi johtuen esimerkiksi lisé- ja muutostdista. Tarjousvaiheessa syotetyt

materiaalinimikkeet pystytaan siirtaméaén \V10-ostoportaaliin hankinnan ostettaviksi.

6.6. Yhteistyon aikataulutus

Hankinnan ja myynnin vélisessé yhteistydssd on huomioitava aikataulutus. Tarjouslas-
kentaprosessi muodostuu monesta vaiheesta ja sen parissa tydskentelee useampia ihmi-
sid niin oman yrityksen kuin asiakas- ja toimittajayrityksienkin puolelta. Taman vuoksi
prosessin vaiheet on aikataulutettava heti tarjouskyselyn saavuttua. Luvun 3.3. kuviossa
10 esitettiin Pelinin (2011, s. 244-245) ndkemys teollisuuden hankinnoissa esiintyvista
ajoista tarjouslaskentavaiheessa. Tata Pelinin ndkemystd mukaillen on alla olevassa ku-
viossa 18 esitetty Caverion Industria Oy:ssa esiintyvia ideaalisia aikatauluja, kun ky-
seessd on suuri projekti. Suurella projektilla tarkoitetaan yli 5 miljoonan euron tarjous-

kyselyé.
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Tarjouspyynnon
valmistelu +2 viikkoa
« (tarjouslaskenta)

Tarjouskyselyt

(hankinta) +1 viikko

Tarjousaika

(toimittajat) +1-2 viikkoa

+1 viikko

Tarjouksen
viimeistely +1-2 viikkoa
(myynti)

Kuvio 18. Tarjouslaskentavaiheen ideaaliaikataulutus (mukaillen Pelin 2011, s. 244-245).

Asiakas maaraa viimeisen tarjouksen jattopaivan. Tarjouslaskentaprosessi on aikataulu-
tettava niin, ettd tarjous on mahdollista jattad asiakkaan mééarittdmana ajankohtana. Tar-
joukseen on mahdollista pyytda lisdaikaa, jonka myontdminen on asiakkaasta kiinni.
Perusperiaatteena on kuitenkin pidettava sitd, ettd tarjous aikataulutetaan ensimmaisen
aikataulun mukaisesti. Ajan tarve madraytyy luonnollisesti myo6s kyselyn koosta. N&iden
vuoksi aikataulu on tehtdva aina kyselykohtaisesti. Aikataulutuksen pohjana voidaan

kayttaa kuviossa 18 esitettyja aikasuhteita.

Hankinnan ja myynnin yhteystyomallin tarkoituksena on selkeyttdd hankinnan ja myyn-
nin vastuita, rooleja ja toimintatapoja. Toimintamalli tuo esille tapoja, joilla helpotetaan
hankinnan ja myynnin jokapdivaistda kommunikointia, viestintdd ja menettelytapoja.
Toimintamalli pyrkii tuomaan esille niin hankinnan kuin myynninkin nadkemykset tar-

jouslaskentavaiheessa toimimisesta.
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7. TULOSTEN ARVIOINTI JA JATKOKEHITYSEHDOTUKSET

Tassa osiossa selvitetddn, miten luotu toimintamalli voidaan ottaa kayttéon yrityksessa
ja miten se vaikuttaa yrityksen toimintatapoihin. Tassa vaiheessa toimintamallin imple-
mentointi toteutetaan oletusarvoilla. Tutkimuksen alussa tydlle asetettiin nelja tutkimus-
kysymystéd, joihin etsittiin vastaukset tyon eri vaiheissa. Tdma luku kokoaa yhteen tut-
kimuskysymyksiin saadut vastaukset seké arvioi niiden luotettavuutta. Lopuksi tuodaan

esille potentiaalisia jatkotutkimusaiheita.

7.1. Toimintamallin implementointi

Toimintatapojen muuttaminen ja niiden vakiinnuttaminen vaativat aikaa. Toimintamallin
implementointi tapahtuu vaiheittain. Toimintamallia tulee arvioida koko implementoin-
tiprosessin ajan ja tarvittaessa tehdé siihen muutos- tai kehitystoimenpiteitd. Tassa koh-
taa tyotd toimintamallille annetaan oletusarvot, joiden mukaan toimintamallin imple-

mentointi on mahdollista.

Toimintamallin k&yttdonotto aloitetaan toimintamallin toisesta vaiheesta eli tyGvalineen
kayttoonotolla. Tamé vaihe aloitetaan hankinnan perehdyttdmisella tyovélineen kayt-
toon, jotta he pystyvét ohjeistamaan lomakkeen tayttotavan tarjouslaskennalle. Tyovéli-
ne toimii perehdytyksessd muistilistana lapikaytévista asioista, jonka aikana neuvotaan

mya0s sen tayttdmisperiaatteet.

Tydvalineeseen perehtymisen jalkeen aloitetaan perehdytykset. Perehdytys on tarkoitettu
jatkossa vain uusille tyontekijoille, mutta tassd vaiheessa se suoritetaan kaikille hankin-
nan ja tarjouslaskennan parissa tyoskenteleville. Hankinnan osioon liittyvén perehdytyk-
sen uusille tarjouslaskijoille pitdd hankintapaallikkd. Myynnin osioon liittyvén perehdy-
tyksen uusille hankinnan tyontekijdille pitdd myyntijohtaja yhdessé tarjouslaskijan kans-

sa. Perehdytykset pidetdan uusille tyontekijoille noin kahden kuukauden kuluttua tyon
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aloittamisesta. Koska uusia tyontekijoitad hankinnan ja myynnin tiimeihin ei tule s&annol-
lisesti, on huolehdittava, ettei perehdytyksen pitdminen unohdu jatkossa. Perehdytyksien
tarkoituksena on helpottaa uuden tyontekijan ymmérrysta siitd, mita tietoja toinen osa-

puoli tarvitsee saavuttaakseen omat ja yhteiset tavoitteet ja toimintatavat.

Hankintasuunnitelman tekemisen ja toimintapalaverin pitdmisen kaytanto aloitetaan ke-
vaalla heti perehdytyksen pitamisen jalkeen. Toimintapalaveriin osallistuu tarjous-
kyselyn hankintavastaava ja tarjouslaskija. Toimintapalaveri pidetaan erillisend materi-
aalien ja alihankintojen osalta. Toimintapalaveri pidetddn joko Vantaan toimistolla tai
Lyncin kautta, mikali kyselyn hankintavastaava istuu muualla Suomessa. Hankintasuun-
nitelman ja toimintapalaverin tarkeimmét lapikéytavat asiat ovat tydvalineeseen taytetyt
tiedot, tarjousvertailun hintojen hankintakanava (sopimuskohtaiset vai projektikohtaiset
hinnat ja ehdot) seka MoB-paatoksen lapikdynti. Toimintapalaveri pidetdan tiiviina,
enintaan puolen tunnin mittaisena. Talla varmistetaan, etta toimintapalaverin pitdminen
on mahdollista jokaisen tarjouskyselyn kohdalla. Tdss& on huomioitava, ettd ennen pala-
verin ajankohtaa sekd hankinta ettd myynti tekevat alustavat selvitykset ja tehtavét.
Myynnin tehtdvané on valmistaa summalistat, tehdd MoB-péatos seka tayttaa tyokalussa
vaaditut tiedot. Hankinta tutustuu saamiin tiedostoihin ja valmistelee listan tarvittavista

lisatiedoista. Hankinta pohtii alustavasti myos toimittajavaihtoehtoja.

Hankinnan sisdinen toiminta halutaan pitaa yhtendisend, jotta helpotetaan myynnin ty6ta
tarjouslaskentavaiheessa. Hankinnan toimintamallin avulla hankinta pystyy tuottamaan
samanlaiset tarjousvertailut. Talléin myynnill& on heti tiedossa, mitd annetut tarjoushin-
nat pitavat sisélldédn. Hankinnan toimintamalli kdydaan l&pi hankinnan sisdisessa palave-

rissa.

Toimintamallin osioista T10-jarjestelmén k&yttdonotto on haastavinta. Jarjestelman
kayttd tulee ensin hallita ennen kuin tarjouslaskenta pystyy hyddyntdméan sen ominai-
suuksia. T10- ja V10-jarjestelmista luopumisesta on keskusteltu yleisell& tasolla, mutta
sen toteutumista ei ole kuitenkaan odotettavissa l&hitulevaisuudessa. Tdmén vuoksi jar-

jestelman hyddyntdminen haluttiin ottaa osaksi tyotd, koska toiminnanohjausjarjestel-
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man vaihtaminen ei ole vield ajankohtaista. Mahdollisia tulevaisuuden muutoksia ei ha-
luta pitdd nykyisen kehittdmisen esteend. T10-jarjestelman avulla pystytddn minimoi-
maan manuaalisessa ty0dssa tapahtuvia virheitd ja tehostamaan tyoté. Jarjestelméaa pysty-
tdén tarjousvaiheen jalkeen hyddyntamé&an projektin toteutuksessa. Jarjestelman kautta
tarjouspohja pystytddn muuttamaan projektipohjaksi, jos hanke siirtyy toteutukseen.
T10-jérjestelméan luodut materiaalinimikkeet pystytdan siirtimaan V10-jarjestelmaan,
jossa ostoprosessi tapahtuu. T10-jarjestelman kayttdonotto vahentda virheiden maaraa,
séastda hankinnan tydaikaa seka helpottaa projektin ja kustannuksien kontrolloimisessa.
Sen kautta pystytddn seuraamaan projektin taloudellista toteutusta, vertaamaan toteutu-
neita hintoja tarjouksessa annettuihin hintoihin seka erittelem&én lisé- ja muutostdihin
hankittavia materiaaleja ja palveluita. Kustannusvalvonta pysyy néin saannollisena, re-

aaliaikaisena ja ohjaavana (Pelin 2011, s. 174).

7.2. Tulosten arviointi

Tyon ensimmaisessé tutkimuskysymyksessa haettiin vastausta siihen, miten toimittaja-
hallintaa pystytaan parantamaan. Vastausta lahdettiin hakemaan tutustumalla aihetta
kasitteleviin tieteellisiin artikkeleihin ja teoksiin. Toimittajahallinnassa on l0ydettava
sopiva tasapaino nykyisten toimittajien kanssa tehtdvan tiiviin yhteistyon ja uusien toi-
mittajien etsinnan vélilla (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 126-127). Toimittaja-
hallintaa tulee kehittaa erilaisin keinoin riippuen toimittajasuhteen laadusta. Mita tarke-
ampi toimittaja yritykselle on, sitd enemman toimittajan seurannasta ja arvioinnista on
hyotya. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 337.) Toimittajahallinnassa tulee huomi-
oida jalkiarviointi. Toimittajia arvioidaan toimitusvarmuutta ja —aikaa, palvelutasoa,
maksuaikaa sek& materiaalien, palveluiden ja yhteistyon laatua seuraamalla. Ndmé edel-
I& mainitut asiat vaikuttavat toimittajasuhteen tulevaisuuteen joko yhteistyoté lisaten tai
jopa kokonaan lopettaen. (Dey ym. 2015, s. 197.) Toimittajahallinnalla pystytdan vaikut-
tamaan varaston kiertoajan lyhentamiseen, suorituskyvyn tehokkuuteen ja tuoteinnovaa-

tioihin (Simpson ym. 2002, s. 49). Tarjouslaskentavaiheessa mietitdan valmiiksi ne toi-
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mittajat, joilta tilausprosessin voidaan odottaa onnistuvan moitteettomasti perustuen tila-
ushistoriaan. Ensisijaisia toimittajia ovat ne, joiden kanssa on tehty sopimus. Sopimus-
toimittajia ohjaa ABC-analyysin avulla tehty toimittajaluokitus. Toimittajaluokitus on

tehty vain kotimaisille toimittajille.

Tyon toiseen tutkimuskysymykseen eli siihen, miten mahdollistetaan yhteistyon to-
teutuminen hankinta- ja myyntiosaston valill&, etsittiin vastausta tieteellisistd artikke-
leista. Tieteelliset artikkelit kasittelivat yrityksen sisdistd yhteisty6td. Hankinnan ja
myynnin yhteistyon todettiin olevan tarkead, koska ne liittavat yrityksen ulkopuolisiin
sidosryhmiin eli asiakkaisiin ja toimittajiin. Hankinnan ja myynnin vélisen yhteistyon
onnistumisessa ovat avaintekijoind viestinnan ja tiedon jakamisen kehittdminen sek&
yhteinen vastuunottaminen péatoksenteossa ja tuloksissa. (Smirnova et al. 2011, s. 54—
55). Yhteistyon onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta yhteistyon osapuo-
lille on asetettava selkeét roolit ja vastuut. Yhteistydsidoksien muodostumiseen tulee
tunnistaa ja maarittadd yhteistyossa esiintyvat riippuvuudet. Suurin osa yhteistydssa ilme-
nevista haasteista johtuvat ristiriitaisista tai epaselvista tavoitteista ja rooleista. (Forsberg
ym. 2003, s. 61-63.)

Kolmannessa tutkimuskysymyksessd haettiin vastauksia siihen, mita haasteita nah-
daan nykyisessa yhteistydssa ja toiminnassa. Kysymykseen haettiin tietoa haastattelu-
jen ja oman havainnoin avulla. Haastattelut tehtiin hankinnan ja myynnin henkil6stolle.

Havaittuja haasteita I0ydettiin viideltd osa-alueelta.

1. Osapuolten valilla ei ole selkeité vastuita, rooleja eiké yhteisesti sovittuja toimintata-
poja.

2. Tarjouslaskennan ja hankinnan toimittamat tiedot toiselle osapuolelle vaihtelevat
niiden siséltdmien tietojen, esittdmistapojen ja laajuuden perusteella. T&ma aiheuttaa
turhaa ty6td, kun puuttuviin tietoihin haetaan vastauksia.

3. Kyselyn tarkat tiedot on oltava selvilld ennen tarjouspyynttjen lahettamistd toimitta-
jalle. Huolimattomasti ja Kkiireella tehty tarjouspyynto vaikuttaa saatuihin tarjouksiin

ja vaikeuttaa ndin ollen niiden vertailua. Puutteellisilla tarjouspyynndilld on mahdo-
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tonta hakea kilpailukykyistd asemaa ja tavoitella markkinoilta parhaita mahdollisia
tarjouksia ja hintoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s. 251-252.)

4. Myyntiosaston uudistumisen my6td hankinnan ja tarjouslaskennan valille ei ole ke-
hittynyt eikd muodostunut yhtendista toimintamallia.

5. Kaikkien tarjouspyyntdjen lahettdminen toimittajille voi olla yrityksen toiminnalle ja
imagolle haitallista. Toimittajat ovat jatkuvasti tietoisia sen hetkisesta tarjoustilan-
teesta saaden selvan kasityksen voitettujen ja havittyjen tarjouskilpailujen suhteesta.
Liséksi toimittajat saavat tiedon siitd, keiden asiakkaiden kanssa tehdaan yhteistyotéa.
Edell&d mainitut tiedot voivat vaikuttaa suoraan toimittajan antamiin hintoihin. Toi-
mittajat voivat antaa paremmat hinnat kilpailijalle perustuen tarjoushistoriaan ja voi-

tettujen hankkeiden maaraan.

Tyon neljas ja viimeinen tutkimuskysymys oli se, miten yhteistydmalliin vaikuttavat
tarjouspyynnon luonne, projektin laajuus ja kohdemaa. Toimintamalli ottaa huomi-
oon kohdemaan vaikutuksen tarjouslaskennassa. Kohdemaa vaikuttaa siihen, mista tar-
joukset kannattaa kyselld logistiikkakustannuksien minimoimiseksi. Alihankintaan liit-
tyvat sddnnokset ja lait ovat erilaisia eri maissa. Nama sédannokset ja lait vaikuttavat sii-
hen, keitd alihankkijoita pystytdan projektissa kayttamaan. Alihankkijat pyritddn otta-
maan kohdemaasta, mutta yrityksen oma henkildsto liikkuu kohdemaan mukaan. Toi-
mittajilta saataviin tarjousten hintoihin on joissain tapauksissa mahdollista vaikuttaa,
kun kohdemaa on tiedossa. Kohdemaan lisédksi on huomioitava, ettd monissa projekteis-
sa pyritdédn hyodyntaméén esivalmistusta. Esivalmistusta tehdaan esimerkiksi yrityksen
omilla konepajoilla Leppévirralla ja Ylivieskassa. Projektin laajuus vaikuttaa tarjoushin-
tojen hankintakanaviin. Suurissa kyselyissa (yli 5 miljoonaa euroa) on mahdollista saada
vield erillinen projektialennus. Pienemmisséd kyselyissé taas projektialennus on harvi-
naista, minkd vuoksi on hyva turvautua suoraan sopimushinnastoihin. Projektin laajuu-
della ei ole vaikutusta tarjouslaskennan tydskentelytapoihin. Luonnollisesti tydon maéra
ja siihen kuluva aika kasvaa, mutta tyoskentelytavat pysyvat samoina. Tarjouspyynnén
luonteella tarkoitetaan sitd, onko tarjous pyydetty budjetti- vai projektitarjouksena. Bud-

jettitarjouksessa riittaa, ettd hinnat otetaan sopimustoimittajien hinnastoista. Hinnastojen
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ulkopuoliset materiaalit voidaan hinnoitella materiaalin kilohinnan mukaan, jos ne ovat
tiedossa. Projektitarjouksen on oltava tdsmallisempi ja sen vuoksi mietittavd, mika on

jarkevin hintojen hankintakanava kullekin kyselylle.

Tutkimukselle asetettiin tavoitteita, jotka liittyivat hankinnan ja myynnin toimintamallin
rakentamiseen tarjouslaskentavaiheeseen. Toimintamallista haluttiin tehokkaampi, yk-
sinkertaisempi ja selkedmpi. Tdhdan tavoitteeseen vastattiin luomalla toimintamalli, joka
koostuu selkeésti eri osioista tuoden esille hankinnan ja myynnin vastuut ja toimintatavat
tarjouslaskentavaiheessa. Toimintaa tehostettiin ja yliméaardista ty6td minimoitiin tuo-
malla esiin molempien osapuolten tarpeet ja tavoitteet. Tarjouslaskentavaiheeseen luotu
tyokalu tuo ilmi yhdessé lomakkeessa kyselyn kohde-, materiaali- ja alihankintatiedot.
Tyo6kalun avulla vahennetddn epéselvien asioiden maarad. Hankinnan toimintamallin
yhtendistaminen vahentaa tarjousvertailun tutustumiseen kuluvaa aikaa selkeyttden tar-
jouslaskennan tyo6td. Hankinnan ja tarjouslaskennan valista yhteistyotd yhtendistettiin
toimintapalaverin avulla. Toimintapalaverin tarkoituksena on varmistaa, ettd hankinta ja
myynti ovat ymmarténeet kyselyn ehdot ja vaatimukset yhdenmukaisesti. Toimittajahal-
lintaa parannetaan hankintasuunnitelman avulla, joka laaditaan toimintapalaverissa.
Toimintapalaverissa sovitaan, hinnoitellaanko materiaalit kayttden sopimustoimittajien

hinnastoja vai ldhetetdankd tarjouspyyntokyselyt toimittajille hinnoiteltaviksi.

7.3. Jatkokehitysehdotukset

Tutkimuksen tuloksena luotiin toimintamalli hankinnan ja myynnin vélille edistéen toi-
mintojen yhteisty6ta ja tavoitteiden saavuttamista. Yrityksen toimintojen jatkuva kehit-
tdminen on ehtona yrityksen kilpailukyvyn parantamiselle ja markkina-aseman sdilytta-
miselle. Toimintamalli toimii yhteisten toimintatapojen johdattajana ja yhteistyon kehit-
t4jand. Jatkotutkimuksissa olisi hyodyllista selvittda tarkemmin, toimiiko sopimushin-
nastojen yllapitdminen laajemmin myos alihankinnan puolella. Tdm4 jatettiin tasté tyos-

t4 pois sen siséltamien riskien takia. Sopimushinnastojen kéayttéonotto alihankinnassa
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vaatii tarkempaa perehtymista alihankintakyselyihin ja niiden vertailuun seka tutkimista
samankaltaisuuksien loytamiseksi. Alihankinnan sopimushinnastojen kautta alihankin-
nan hinnoittelu siirtyy toimittajalta yritykselle, joka lisaa yrityksen vastuuta ja virhe-
mahdollisuuksien maarad. Taman vuoksi hinnastosta pitéisi tehda helposti muunneltava
erilaisten kyselyjen, kohteiden ja projektikokojen hinnoittelemiseksi. Hinnasto kuitenkin
nopeuttaisi tarjouslaskentaprosessia ja antaisi suuntaa antavan nakemyksen erityisesti

budjettitarjouksia ajatellen.

Alihankintahinnastojen lisaksi tulisi pohtia myyntihinnaston tarpeellisuutta. Myyntihin-
nasto toimisi siind tapauksessa, ettd sen saisi integroitua toiminnanohjausjarjestelmaan.
Talloin materiaalinimikkeen takaa tulisi sekd ajasto ettd myyntihinnasto. Myyntihinnas-
ton pohjana toimisi sopimustoimittajien hinnastot, joiden p&élle lisatddn myyntikatepro-
sentti. Myyntikateprosentti huomioisi myyntikatteen lisaksi logistiikkakustannukset.
Myyntihinnastoa kéytettdisiin silloin, kun hinnoittelu tapahtuu sopimushinnastojen mu-
kaisesti. Projektikohtaiset hinnat kysyttaisiin edelleen hankinnan kautta. Myyntihinnas-
toa ei ole mahdollista liittdd nykyiseen T10-jarjestelméversioon, mink& vuoksi myynti-
hinnaston tarkempi tutkimus rajattiin tydsta pois. Tama vaatisi joko jarjestelman paivit-
tdmistad tai vaihtamista esimerkiksi Caverion Suomi Oy:ssd kaytdssa olevaan SAP-

jarjestelmaan.

Kolmantena kehityskohteena tulisi tutkia T10-jarjestelméad materiaalien ja palveluiden
koko elinkaaren kattavana toimintona. Tassé ty0ssé keskityttiin jarjestelman hyddyntéa-
miseen tarjouslaskentavaiheessa, mutta jarjestelméa pystyisi hyddyntdméén huomatta-
vasti enemman koko projektin kontrolloimisessa ja kustannusvalvonnassa. Jarjestelman
hyddyntamista erityisesti lisd- ja muutostoista aiheutuvien kulujen seurantaan olisi tar-

peellista tutkia syvemmin.
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8. YHTEENVETO

Taman diplomitydn tavoitteena oli muodostaa hankinnan ja myynnin yhteistyomalli.
Yhteistyomallin avulla haluttiin tehostaa, yksinkertaistaa ja selkeyttdd nykyista toimin-
taa. Tutkimuksessa keskityttiin toimittajahallintaan, tarjousten kilpailukykyyn ja riskien-
hallintaan. Asetettujen tavoitteiden, Kirjallisuuteen tutustumisen ja nykytila-analyysien
perusteella muodostettiin hankinnan ja myynnin yhteistyémalli kohdeyrityksen kéyt-
toon. Tyo on rajattu koskemaan Caverion Industria Oy:n Suomessa toimivaa Projekti-
toimisto-yksikkoa.

Tutkimus pystytadn jakamaan kolmeen osaan. Ensimmaéisessa osassa tutustuttiin aihetta
kasittelevaan kirjallisuuteen. Teoriaosiossa keskityttiin hankinnan ja myynnin tehtéviin,
hankintojen kategorisointiin, toimittajahallintaan seké yrityksen sisdiseen yhteistyohon.
Hankinnan ja myynnin tehtdvia tutkittiin aluksi erillisind toimenkuvina, jotta yksikéiden
yhteistyotd ja yhteistyon sijaintia prosessissa voidaan tutkia tarkemmin. Hankintojen
kategorisointia pystytadn hyddyntdmain hankintakanavia pohdittaessa tarjouslaskenta-
vaiheessa. Tahan strategiseen paatdkseen liittyy vahvasti myos toimittajahallinta. Tar-
jouslaskentavaiheessa tulee osata hallita toimittajakenttéd, jotta tarjouksista saadaan Kil-
pailukykyisid. Yrityksen sisdiseen yhteistyohon keskittyméalld pystytddn parantamaan
yrityksen suorituskykya. Teoriaosassa késiteltdvat aihealueet antoivat pohjan tyon tut-

kimusosalle.

Tutkimuksen toisessa osassa keskityttiin hankinnan ja myynnin yhteistyon nykytilaan.
Nykytilan kuvauksen avulla saatiin kuva siitd, missa kohdissa molempien yksikoiden
toimintaa yhteistyd tapahtuu, missd muodossa yhteistyotd tehdéén ja mité haasteita se
pitéé sisallaan. Haastattelujen ja havainnointien perusteella pystyttiin yhteistydssa esiin-
tyvét haasteet jakaa viiteen osa-alueeseen. Ndiden pohjalta lahdettiin rakentamaan uutta

toimintamallia.

Tutkimuksen lopputuloksena syntyi viisiosainen toimintamalli, jonka tarkoituksena on

ohjata hankinnan ja myynnin prosesseja tarjouslaskentavaiheessa. Toimintamalli koos-
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tuu perehdytyksestd, tyovélineen kayttoonotosta, hankintasuunnitelman muodostamises-
ta, hankinnan ty6tapojen yhtendistamisestd sekd toiminnanohjausjarjestelman hyoédyn-
tdmisesta. Toimintamallin avulla helpotetaan hankinnan ja myynnin jokapéivaista kom-
munikointia ja viestintdd. Toimintamalli selkeyttdd hankinnan ja myynnin vastuita, roo-
leja ja toimintatapoja. Se lisad yksikoiden valista yhteisty6té ja mahdollistaa paremman
toimittajahallinnan. Toimintamallin avulla pyritdan vaikuttamaan kilpailukykyisten tar-

jousten saamiseen ja sitd kautta yrityksen tulokseen.
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