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Tämän  diplomityön  tarkoituksena  oli  tutkia  hankinnan  ja  tarjouslaskennan  yhteistyötä. 


Tavoitteena  oli  muodostaa  hankinnan  ja  tarjouslaskennan  välille  toimintamalli,  jonka 
 avulla pystytään  yhtenäistämään, selkeyttämään ja tehostamaan toimintaa.  Hyvin  suun-
 nitelluilla hankinnoilla pystytään saavuttamaan suuria rahallisia säästöjä ja vaikuttamaan 
 koko yrityksen kannattavuuteen ja kilpailukykyyn.  


Projektilähtöisessä  toiminnassa  tarjousvaihe  on  kriittinen,  jotta  tarjouskilpailussa  ede-
 tään toteutusvaiheeseen.  Tehokkaammalla  yhteistyöllä pystytään tarjouspyyntöihin  vas-
 taamaan  annettujen  aikataulujen  puitteissa  ja  saamaan  parhaat  mahdolliset  tarjoukset 
 markkinoilta. Hankinnan ja myynnin yhteistyötä pidetään yhtenä yrityksen tärkeimmistä 
 sisäisen yhteistyön muodoista, koska ne liittävät yrityksen ulkopuolisiin sidosryhmiin eli 
 asiakkaisiin ja toimittajiin.  


Tutkimusaineisto  kerättiin  haastatteluista,  havainnoinneista  sekä  aihetta  käsittelevistä 
kirjallisuus-  ja  artikkeliteoksista.  Nykytila-analyysin  avulla  tutkittiin  hankinnan  ja 
myynnin  nykytilaa  sekä  yhteistyössä  esiintyviä  haasteita.  Tutkimuksen  tavoitteiden  ja 
yhteistyössä  esiintyvien  haasteiden  avulla  muodostettiin  viisivaiheinen  yhteistyömalli 
kohdeyrityksen  käyttöön.  Toimintamallin  tarkoituksena  on  selkeyttää  hankinnan  ja 
myynnin  vastuita,  rooleja  ja  toimintatapoja.  Yhteistyömallin  implementointia  tutkittiin 
oletusarvoja käyttäen.  
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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.  



(4)
Sisällysluettelo 


1.  JOHDANTO ... 1 


1.1.  Tutkimuksen tausta ja tavoitteet ... 2 


1.2.  Tutkimuksen toteutus ... 2 


1.3.  Tutkimuksen rajaus ja rakenne ... 4 


2.  PROJEKTINHALLINTA ... 7 


2.1.  Hankinta ... 7 


2.2.  Palveluiden hankinta ... 12 


2.3.  Hankintojen kategorisointi... 14 


2.4.  Hankintastrategia ... 21 


2.5.  Toimittajahallinta ... 23 


2.6.  Myynti... 27 


2.7.  Tarjouslaskenta ... 29 


3.  STRATEGINEN YHTEISTYÖ YRITYKSEN SISÄLLÄ ... 33 


3.1.  Yrityksen sisäinen yhteistyö ... 33 


3.2.  Yhteistyötä ohjaavat teoriat ... 36 


3.3.  Hankinnan ja myynnin yhteistyö ... 40 


3.4.  Hankinnan yhteistyö muiden yrityksen yksiköiden kanssa ... 43 


4.  CAVERION INDUSTRIA OY ... 46 


4.1.  Caverion-konserni ... 46 


4.2.  Asiakkaat ja markkinat ... 49 


4.3.  Hankinnan strategia ja tehtävät ... 50 


5.  YHTEISTYÖN NYKYTILA CAVERION INDUSTRIA OY:SSÄ ... 53 


5.1.  Hankinnan nykytila ... 55 


5.2.  Tarjouslaskennan nykytila ... 58 


5.3.  Yhteistyön nykytila ja haasteet ... 62 



(5)6.  YHTEISTYÖMALLIN KEHITTÄMINEN ... 66 


6.1.  Perehdytys ... 67 


6.2.  Työväline tarjouslaskentavaiheeseen ... 68 


6.3.  Hankintasuunnitelma ja toimintapalaveri ... 71 


6.4.  Hankinnan toimintamalli ... 75 


6.5.  Toiminnanohjausjärjestelmän hyödyntäminen ... 77 


6.6.  Yhteistyön aikataulutus ... 78 


7.  TULOSTEN ARVIOINTI JA JATKOKEHITYSEHDOTUKSET ... 80 


7.1.  Toimintamallin implementointi ... 80 


7.2.  Tulosten arviointi ... 82 


7.3.  Jatkokehitysehdotukset ... 85 


8.  YHTEENVETO ... 87 


LÄHTEET ... 89 


LIITTEET 


Liite 1. Hankintaprosessi 


Liite 2. Myynti- ja tarjouslaskentaprosessi 


Liite 3. Työkalu myynnin ja hankinnan avuksi tarjouslaskentavaiheessa 



(6)
TYÖSSÄ KÄYTETTÄVÄT LYHENTEET JA TERMIT


BMS  Botnia Mill Service on Metsä Fibren ja Caverion Industria Oy:n omista-
 ma kunnossapidon palveluyhtiö, joka on perustettu vuonna 1997.  


JIT  Just-in-time eli suomennettuna juuri oikeaan tarpeeseen (JOT). Periaate, 
 jonka mukaan materiaalit hankitaan kysynnän mukaisesti. 


MoB  Make or Buy –päätöksestä puhutaan, kun mietitään mikä osa työstä on 
 kannattavaa tehdä itse ja mikä ostaa ulkopuolelta. 


NDT     Nondestructive testing, rikkomaton aineenkoetus.  


NoBo  Notified Body, laitteiden ja kokoonpanojen vaatimustenmukaisuuden ar-
 viointi. 


SAP  Toiminnanohjausjärjestelmä, jolla on johtava markkina-asema maailmas-
 sa. Käytössä Caverion Suomi Oy:llä. 


SRM     Supplier Relationship Management, toimittajasuhteiden hallinta. 


T10  Toiminnanohjausjärjestelmä tarjouslaskennan ja työsuunnittelun käyt-
 töön. Käytössä Caverion Industria Oy:ssä.  


V10  Toiminnanohjausjärjestelmä ostotilauksien, työtuntien ja kustannushal-
linnan käsittelyyn. Käytössä Caverion Industria Oy:ssä.



(7)
KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO 


Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne ... 5 


Kuvio 2. Hankintaprosessi pitää sisällään sourcingin ja toimitusten hallinnan ... 8 


Kuvio 3. Hankinnan kolme pääprosessia ... 9 


Kuvio 4. Kategoriajohtamisen prosessi ... 16 


Kuvio 5. Kraljicin matriisi tuotteiden ja palveluiden ryhmittelyssä ... 18 


Kuvio 6. Hankintastrategiaan liittyvät päätökset ... 22 


Kuvio 7. Toimittajasuhteen kehittämisen kuusi vaihetta ... 24 


Kuvio 8. Myynti voidaan jakaa tuotelähtöiseen ja asiakaslähtöiseen toimintaan ... 28 


Kuvio 9. Tarjouspyyntöprosessi ... 30 


Kuvio 10. Teollisuuden hankinnoissa esiintyviä aikoja tarjouslaskentavaiheessa ... 43 


Kuvio 11. Caverion Oyj:n tärkeitä tunnuslukuja ... 47 


Kuvio 12. Caverion Oyj:n palvelualueet kattavat kiinteistöjen ja teollisuuden projektit ja 
 palvelut kohteen koko elinkaaren ajalle ... 49 


Kuvio 13. Toimittajien turvallisuusjohtamisen pääkohdat ... 51 


Kuvio 14. Hankinta- ja myyntiorganisaatiot Caverion Industria Oy:n Projektitoimisto-
 yksikössä. ... 53 


Kuvio 15. Hankinnan työtehtävät projektin eri vaiheissa. ... 57 


Kuvio 16. Myynnin ja tarjouslaskennan prosessikuvaus. ... 59 


Kuvio 17. Hankinta- ja myyntiorganisaation yhteistyö karkeasti kuvattuna. ... 63 


Kuvio 18. Tarjouslaskentavaiheen ideaaliaikataulutus ... 79 


Taulukko 1. Toimittajahallinnan kehittäminen erilaisissa toimittajasuhteissa ... 25 


Taulukko 2. Hankintojen kokonaiskustannuksien jaottelu ... 41 


Taulukko 3. Caverion Oyj:n organisaatiokaavio divisioonittain ... 48 


Taulukko 4. Työvälineen ensimmäinen osa muodostuu kohdetiedoista. ... 68 


Taulukko 5. Työvälineen toinen osa muodostuu materiaalitiedoista. ... 69 


Taulukko 6. Työvälineen viimeinen osa pitää sisällään alihankintatiedot. ... 70 



(8)1 



1.  JOHDANTO 


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


Nykyiselle  liiketoimintaympäristölle  on  tyypillistä  yritysten  välisen  kilpailun  lisäänty-
 minen ja asiakkaiden vaatimusten kasvaminen. Yhteistyötä ja vuorovaikutusta asiakkai-
 den ja toimittajien suuntaan on jatkuvasti ylläpidettävä ja parannettava. Ulkoinen yhteis-
 työ  ei  kuitenkaan  yksistään  riitä  vastaamaan  nykyisen  liiketoimintaympäristön  haastei-
 siin,  vaan  yritysten  on  huomioitava  myös  sisäisen  yhteistyön  tärkeys.  Vuorovaikutusta 
 tulee jatkuvasti kehittää yrityksen osastojen ja yksiköiden välillä. Tehokkaalla yrityksen 
 sisäisellä  yhteistyöllä  varmistetaan  suorituskyvyn  ylläpitäminen  ja  korkea  palvelutaso 
 asiakkaalle.  Hankinnan  ja  myynnin  yhteistyötä  pidetään  yhtenä  yrityksen  tärkeimmistä 
 sisäisen yhteistyön muodoista. Hankinta ja myynti ovat yrityksen ne osastot, jotka liittä-
 vät yrityksen ulkopuolisiin sidosryhmiin eli asiakkaisiin ja toimittajiin. (Smirnova et al. 


2011, s. 54.)  



(9)2 


1.1.  Tutkimuksen tausta ja tavoitteet


Diplomityö on tehty Caverion Industria Oy:n toimeksiannosta. Caverion Industria Oy:n 
 liiketoiminta perustuu teollisuudenalan investointiprojektien toteuttamiseen. Lähes kaik-
 ki yrityksessä tehtävät projektit saadaan tarjouspyyntöihin vastaamisen kautta. Projekti-
 lähtöisessä  toiminnassa  tarjousvaihe  on  kriittinen,  jotta  jätetyllä  tarjouksella  edetään 
 projektin toteutusvaiheeseen. Caverion  Industria Oy:llä ei ole olemassa tarkkaa toimin-
 tamallia,  jonka  mukaan  hankinta-  ja  myyntiosasto  tekevät  yhteistyötä  tarjouslaskenta-
 vaiheessa.  Myyntiosaston  uudistuminen  on  tärkeä  syy  siihen,  miksi  tämän  diplomityön 
 aihe  on  ajankohtainen.  Myyntiosaston  uudistumisen  myötä  hankinnan  ja  tarjouslasken-
 nan välille ei ole kehittynyt eikä muodostunut yhtenäistä toimintamallia.  


Projektin  tavoitteena  on  aikaansaada  tehokkaampi,  selkeämpi  ja  kilpailukykyisempi 
 hankinnan ja tarjouslaskennan välinen toimintamalli. Tehokkaammalla yhteistyöllä pys-
 tytään  tarjouspyyntöihin  vastaamaan  annettujen  aikataulujen  puitteissa  ja  saamaan  par-
 haat  mahdolliset  tarjoukset  markkinoilta.  Tavoitteisiin  pyritään  pääsemään  löytämällä 
 vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 


1.  Millä tavoin toimittajahallintaa pystytään parantamaan? 


2.  Miten  hankinta-  ja  myyntiosasto  pystyvät  tekemään  yhteistyötä  tarjouslaskenta-
 vaiheessa? Kuinka mahdollistetaan yhtenäisempi ja tehokkaampi toiminta? 


3.  Mitä haasteita nähdään nykyisessä yhteistyössä ja toiminnassa? 


4.  Miten  yhteistyömalliin  vaikuttavat  tarjouspyynnön  luonne,  projektin  laajuus  ja 
 kohdemaa? 


1.2.  Tutkimuksen toteutus 


Tutkimus toteutettiin työsuhteessa kohdeyrityksen kanssa. Työ aikataulutettiin sopimaan 
muiden työtehtävien oheen, joka hieman pidensi tutkimuksen viitteellistä toteuttamisai-
kaa.  Tutkimus  aloitettiin  aiheen  kehittämisellä  ja  siihen  tutustumisella  toukokuussa 
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 2017.  Tutkimussuunnitelman  ja  alustavan  sisällysluettelon  avulla  työ  aikataulutettiin 
 viikkojen tarkkuudelle. Työ saatiin päätökseen maaliskuussa 2018. 


Tutkimus  on  tapaustutkimus,  johon  kerättiin  tietoa  käyttäen  kvalitatiivisia  menetelmiä. 


Tutkimusaineistona  käytettiin  haastatteluja,  jotka  kohdistuivat  Caverion  Industria  Oy:n 
 henkilöstöön. Teoreettista tietoa kerättiin aihetta käsittelevistä teoksista, kirjoista ja tie-
 teellisistä artikkeleista. Tietoa saatiin myös kohdeyrityksissä käytössä olevista järjestel-
 mistä,  tiedostoista  ja  Projektikäsikirjasta.  Projektikäsikirja  on  Caverion  Industria  Oy:n 
 laatima  ohjekirja,  jossa  kerrotaan  yrityksen  käyttämät  keskeiset  periaatteet  projektien 
 toteutuksesta. Tutkimus pohjautui osaksi myös omiin havaintoihin, jotka syntyivät han-
 kintaosastolla työskentelyn kautta toukokuusta 2016 lähtien.  


Asetettuihin  tutkimuskysymyksiin  pyrittiin  löytämään  vastaukset  tutkimuksen  eri  vai-
 heissa.  Lopputuloksena  syntyi  uusi  toimintamalli,  jonka  avulla  pystytään  tehostamaan 
 toimintaa, saamaan tarjouksista kilpailukykyisiä ja parantamaan toimittajahallintaa. Dip-
 lomityö  aloitettiin  tutustumalla  aihetta  käsittelevään  kirjallisuuteen.  Diplomityön  teo-
 riaosaa  lähdettiin  muodostamaan  käsittelemällä  hankintaa  ja  myyntiä  erillisinä  toimin-
 toina.  Tämän  jälkeen  muodostettiin  kyselyaineisto  ja  sovittiin  ensimmäiset  haastattelu-
 ajat. Haastattelut suunniteltiin ja toteutettiin useammassa vaiheessa joko kasvotusten tai 
 yrityksessä käytössä olevan pikaviestinsovelluksen Microsoft Lyncin välityksellä. Haas-
 tattelujen ja oman havainnoinnin perusteella saatiin kuva hankinnan ja myynnin nykyti-
 lasta. 


Seuraavassa  vaiheessa  tutkimusta  tutustuttiin  yhteistyötä  käsittelevään  kirjallisuuteen 
sekä hankinnan ja myynnin yhteistyöhön. Nykytilassa selvitettiin, mistä osista yhteistyö 
muodostuu, mitä haasteita nykyisessä toiminnassa on ja mille osa-alueille toivotaan pa-
rannusta  ja  selkeytystä.  Tässä  vaiheessa  työtä  saatiin  kartoitettua  yhteistyön  nykytila, 
siinä  havaitut  haasteet  sekä  teoreettiset  näkökulmat.  Näiden  edellä  mainittujen  tietojen 
perusteella aloitettiin toimintamallin hahmottaminen ja muodostaminen. Lopuksi tutkit-
tiin sitä, millä oletusarvoilla toimintamalli saadaan implementoitua toimintaan, arvioitiin 
työn tuloksia sekä pohdittiin potentiaalisia jatkokehityskohteita. 
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1.3. Tutkimuksen rajaus ja rakenne 


Diplomityöstä  rajattiin  tämän  kirjallisen  työn  ulkopuolelle  kehitetyn  toimintamallin 
 käyttöönotto.  Käyttöönoton  toimeenpaneminen  ja  siitä  saatavan  tiedon  analysointi  ja 
 hyödyntäminen vaativat sopivan ajankohdan ja riittävästi aikaa, jonka vuoksi se tehdään 
 diplomityön  ulkopuolella.  Työ  koskee  vain  Caverion  Industria  Oy:n  Projektitoimisto-
 yksikköä  ja  muiden  divisioonien  tarkasteleminen  rajattiin  työstä  pois.  Toimintatavat  ja 
 tarjouskyselyn  luonteet  vaihtelevat  eri  divisioonissa,  jonka  vuoksi  tämä  työ  haluttiin 
 kohdistaa nimenomaan Caverion Industria Oy:lle.  


Diplomityö rakentuu kahdeksasta luvusta. Luvut 1–3 liittyvät teoreettiseen osaan, luvus-
sa neljä esitellään kohdeyritys ja luvut 5–8 ovat empiiristä osaa. Diplomityön teoriaosa 
antaa  pohjan  työn  tutkimusosalle  ja  helpottaa  näin  tutkimusaineiston  ymmärtämistä  ja 
tarkastelua.  Teoriaosassa  käydään  ensin  läpi  hankinnan  ja  myynnin  tehtäviä  erillisinä 
osina, jotta niiden yhteistyön tarkasteleminen ja yhteensovittaminen selkeytyy. Teoriassa 
käydään  läpi  hankintojen  kategorisointia  ja  toimittajahallintaa,  joka  on  tärkeä  osa  han-
kinnan  työtä  myös  tarjouslaskentaprosessissa.  Tässä  kohtaa  etsitään  vastaus  myös  työn 
ensimmäiseen  tutkimuskysymykseen  eli  siihen,  miten  toimittajahallintaa  pystytään  pa-
rantamaan.  Teoriaosuudessa  haetaan  tietoa  yrityksen  sisäisten  yksiköiden  keskinäisestä 
yhteistyöstä  ja  sen  parantamisesta.  Tämä  antaa  vastauksen  työn  toiseen  tutkimuskysy-
mykseen.  Yhteistyötä  tarkastellaan  erityisesti  hankinnan  näkökulmasta.  Teoriaosassa 
esitetty aineisto keskittyy projektilähtöiseen  liiketoimintaan ottaen huomioon rakennus-
teollisuuden  näkökulman.  Kuviossa  1  havainnollistetaan  diplomityön  kulku  pääpiirteit-
täin. 
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 Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.


Tutkimuksen esittely: Johdanto 


Tutkimuksen tausta ja tavoitteet 
 Tutkimuksen toteutus ja rakenne 
 Tutkimuksen rajaus ja rakenne 
 Teoreettinen osa: Projektinhallinta 
 ja strateginen yhteistyö 


Myynti ja tarjouslaskenta 


Hankinta, niiden kategorisointi ja 
 strategia 


Toimittajahallinta 


Yrityksen sisäinen yhteistyö 


Empiirinen osa: Yhteistyön nykytila 
 ja toimintamallin muodostaminen 


Hankinnan, myynnin ja yhteistyön 
 nykytila 


Toimintamallin muodostaminen 
 Yhteistyön haasteet 


Pohdinta ja yhteenveto 


Tulosten arviointi ja jatkokehityseh-
 dotukset 


Yhteenveto 


Tutkimuskysymys 2: 


Tutkimuskysymys 1: 


Tutkimuskysymys 3: 


Tutkimuskysymys 4: 


Millä tavoin pystytään paranta-
 maan toimittajahallintaa? 


Miten mahdollistetaan yhtenäi-
 sempi ja tehokkaampi toiminta?


Mitä haasteita nähdään nykyisessä 
 yhteistyössä ja toiminnassa?
  


Miten yhteistyömalliin vaikuttavat 
 tarjouspyynnön luonne, projektin 
 laajuus ja kohdemaa? 


Toimintamalliin vaikuttavat tekijät 
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 Ennen  varsinaiseen  empiiriosaan  siirtymistä  esitellään  tutkimuksen  kohdeyritys,  sen 
 keskeisimmät  markkina-alueet  sekä  pohjustetaan  yrityksen  hankintastrategiaa.  Empii-
 riosa aloitetaan tutustumalla hankinnan ja tarjouslaskennan sekä näiden keskinäisen yh-
 teistyön  nykytilanteeseen.  Nykytila-analyysissa  vastataan  työn  kolmanteen  tutkimusky-
 symykseen  eli  siihen,  mitä  haasteita  esiintyy  nykyisessä  toiminnassa  ja  yhteistyössä. 


Näiden pohjalta aletaan rakentaa uutta kehitettyä toimintamallia. Toimintamallia raken-
taessa huomioidaan ne tekijät, jotka vaikuttavat toimintamallin toimivuuteen. Näitä teki-
jöitä ovat tarjouspyynnön luonne, projektin laajuus ja kohdemaa. Tämä vastaa tutkimuk-
sen  viimeiseen  tutkimuskysymykseen.  Työ  lopetetaan  yhteenvetoon,  jossa  tiivistetään 
työn tulokset käyttäen apuna neljää ennalta muodostettua tutkimuskysymystä. 
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2.  PROJEKTINHALLINTA 


Tässä  osiossa  tarkastellaan  hankintaa,  siihen  liittyviä  käsitteitä  ja  malleja  sekä  myyntiä 
 ja tarjouslaskentaa erityisesti projektiliiketoiminnan näkökulmasta. Näin teoriaosaa pys-
 tytään  soveltamaan  kohdeyrityksen  hankinta-  ja  myyntiosastoissa,  jossa  liiketoiminta 
 perustuu projektien toteuttamiseen.  


Projekteille  on  tunnusomaista  niiden  kertaluonteisuus,  taloudelliset  ja  aikataululliset 
 raja-arvot, monimutkaisuus sekä epävarmuustekijöiden suuri määrä. Yksityiskohtaisella 
 suunnittelulla ja ohjauksella voidaan tunnistaa ja vähentää riskitekijöitä sekä olla lähem-
 pänä  projektin  onnistumista.  Projektinhallinnan  tehtävänä  on  toteuttaa  hanke  annetun 
 aikataulun  puitteissa  edullisesti  ja  laadukkain  tuloksin.  (Litke  &  Kunow  2004,  s.  6–8, 
 16.) Yrityksen prosessien hallinnalla pyritään vaikuttamaan tuottavuuteen ja kilpailuky-
 kyyn. Prosessien hallinta voi kohdistua joko koko tilaus-toimitusketjuprosessiin tai tiet-
 tyyn  toimintoon  yrityksissä.  Sen  avulla  pyritään  poistamaan  lisäarvoa  tuottamattomat 
 vaiheet,  mikäli  ne  eivät  ole  merkityksellisiä  muissa  toiminnoissa.  Prosessien  hallintaa 
 kehittämällä  voidaan  vaikuttaa  parempaan  palvelutasoon,  asiakastyytyväisyyteen,  jous-
 tavuuteen ja kustannusten alentamiseen sekä poistaa turha työ tai virheelliset toimintata-
 vat. Selkeät prosessit ja toimintatavat vähentävät virhemahdollisuuksien määrää ja usein 
 parantavat henkilöstön työtyytyväisyyttä. (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 määrä oikeaa tavaraa oikeaan aikaan oikeaan paikkaan”. Hankintatoimeen kuuluu 
kuitenkin  tärkeänä  ja  kasvavana  osana  strateginen  hankintatoimi.  Strategisessa  hankin-
nassa keskitytään löytämään uusia hankinnan ratkaisuja yrityksen käyttöön.  Tällöin ko-
rostuu hankintamarkkinatuntemuksen, riskien- ja kokonaiskustannuksien hallinnan sekä 
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 kategoriakohtaisen  asiantuntemuksen  tärkeys.  Yksi  tärkein  strategisen  hankinnan  osa-
 alueista  on uusien toimittajien etsintä, niiden valitseminen sekä uusien ja  vanhojen toi-
 mittajasuhteiden  ylläpito  ja  kehittäminen.  Strategisen  ymmärryksen  kasvu  on  osittain 
 johtunut  toimitusketjun  hallinnan  kasvavasta  merkityksestä.  Hankintatoimella  on  ym-
 märretty olevan kriittinen rooli toimitusketjun strategisen johtamisen edistäjänä. Hankin-
 tatoimella  pystytään  vaikuttamaan  merkityksellisesti  yrityksen  tulokseen  ja  onnistunee-
 seen liiketoimintaan. (Huuhka 2017, s. 11–13; Paulraj et al. 2006, s. 107; Sakki 2014, s. 


129.) 


Kuvio 2. Hankintaprosessi pitää sisällään sourcingin ja toimitusten hallinnan (mukaillen Huuhka 2017, s. 


13).  


1  • Sisäinen asiakas 


2  • Vaatimusten määrittely 


3  • Toimittajan valinta 


4  • Sopimuksen tekeminen 


5  • Tilaaminen 


6  • Seuranta ja arviointi 


7  • Toimittaja 


Sourcing 


Toimi-
 tusten 
 hallinta 


Ostaminen  Hankinta 
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 Hankintatoimeen  on  liitetty  strategisen  ymmärryksen  kasvaessa  käsitteen  ”ostaminen” 


lisäksi  myös  termit toimittajahallinta  ja sourcing.  Yllä  oleva  kuvio  2  havainnollistaa 
 hankintaprosessia  sekä  siihen  sisältyviä  termejä. Toimittajahallinta pitää  sisällään  toi-
 mittajien  johtamisen,  toimittajasuhteiden  luomisen  ja  ylläpitämisen  sekä  suorituskyvyn 
 hallinnan.  Englanninkielisellä  termillä  sourcing  tarkoitetaan  hankittavien  tuotteiden  ja 
 palveluiden  saatavuuden,  toimitusten  jatkuvuuden  ja  vaihtoehtoisten  hankintalähteiden 
 varmistamista  sekä  kokonaistalouden  turvaamista.  Suoraa  ja  yksiselitteistä  suomenkie-
 listä  käännöstä  termille  sourcing  on  hankala  löytää.  (Huuhka  2017,  s.  13–14,  Sakki 
 2014, s. 134–135.) Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, s. 60) käyttää sourcing-termistä 
 suomennosta järjestelmällinen hankintaprosessi.  


Kuvio 3. Hankinnan kolme pääprosessia (Caverion Industria Oy 2017, Projektikäsikirja). 


Tarjouspyynnön 
 luonti 


Yhteydenpito toimitta-
 jiin ja vertailutus 


Maksu & 


tiliöinti  



Sourcing



Osto


Tarpeen tun-
 nistaminen 


Ostotilauksen 
 luonti 


Kuljetus 


Tavaroiden / 
 palveluiden 
 vastaanotto 
 Mahdollisuuden 


arviointi
 Sisäisen toimitus-


ketjun arviointi
 Tarjontamarkki-


noiden arviointi 


Hankintastrate-
 gian suorittaminen  
 Hankintastrate-
 gian määritys



Toimittaja- hallinta


Toimittajaryhmien 
 luominen/parantaminen


Aloitetaan toimitta-


jasuhteen luonti  Suorituskykyä 
 koskevien odotuksien 
 määrittäminen  


Suorituskyvyn / tehok-
 kuuden hallinnointi 


Toimittajasuh-
 teen arviointi  
 Strategian vakiinnut-


taminen 
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  Hankintatoimen pääprosessit muodostuvat edellä kuvatuista kolmesta termistä eli osta-
 minen, sourcing ja toimittajahallinta. Nämä on esitelty yllä olevassa kuviossa 3. Hankin-
 tatoimen  operatiivisen  toiminnan  tehtävänä  on  varmistaa  projektin  hankintojen  oikea-
 aikainen ja kustannustehokas toteutuminen. Hankinnan pääprosesseista osto luetaan ope-
 ratiiviseksi  toiminnaksi.  Ostotoiminta  pitää  sisällään  hankintatarpeen  tunnistamisen  ja 
 sitä kautta tarjouspyynnön luomisen ja lähettämisen potentiaalisille toimittajille.  Lisäksi 
 ostotoimintaan sisältyy ostotilauksen luominen ja mahdollisesti myös kuljetuksen järjes-
 täminen,  ellei  se  ole  ulkoistettu  toimittajalle.  Ostotoimintaan  luetaan  myös  tavaran  tai 
 palvelun  vastaanotto  sekä  ostotapahtuman  maksu  ja  tiliöinti.  (Caverion  Industria  Oy 
 2017, Projektikäsikirja.)  


Edellä  käsitelty  termi  sourcing  ja  toimittajahallinta  luetaan  hankinnan  strategisiksi  toi-
 minnoiksi. Joissain määrittelyissä toimittajahallinta luetaan osaksi sourcingia. Toimitta-
 jahallinta  ja  sourcing  käsitellään  tässä  työssä  erillisinä  termeinä  niiden  laajuuden  takia. 


Sourcingin  merkittävänä  tehtävänä  on  hankintastrategian  määrittäminen  ja  sen  vakiin-
 nuttaminen  käyttöön.  Hankintastrategian  määritys  aloitetaan  arvioimalla  sisäistä  toimi-
 tusketjua  ja  tarjontamarkkinoita.  Toimittajahallinnan  tehtävänä  on  luoda,  ylläpitää  ja 
 kehittää  toimittajasuhteita,  jotka  vaativat  hankintaosaston  lisäksi  koko  organisaatiolta 
 tietoja  ja  osaamista.  Tuotteen  tai  palvelun  kehitysprosessia  voidaan  nopeuttaa  ja  koko-
 naiskustannuksia alentaa yhteistyössä toimittajien kanssa. Tässä kohtaa korostuu organi-
 saation sisäisen yhteistyön tärkeys hankinnan kanssa. Myös esimerkiksi myynnin, tuote-
 kehityksen ja taloushallinnon  on  ymmärrettävä toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet. 


(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 53.) Toimittajahallintaan perehdytään syvemmin 
 luvussa 2.5. ja organisaation sisäiseen yhteistyöhön luvussa 3.  


Strategisen hankinnan merkitystä ei  tule organisaatioissa väheksyä. Strategisen hankin-
nan avulla voidaan aikaansaada korkeampi integraation taso toimitusketjussa sekä paran-
taa ostajan ja toimittajan välistä suhdetta. Korkeampi integraation taso vaikuttaa merki-
tyksellisesti  toimitusketjun  suorituskykyyn,  joka  taas  luo  myöhemmin  molempia  osa-
puolia hyödyttävän eli niin sanotun win-win –tilanteen niin ostajille kuin toimittajillekin 
(Paulraj et al. 2006, s. 118).  O’Brien (2009, s. 25) korostaa kirjassaan, että hyvä strate-
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 ginen  hankinta  on  ennen  kaikkea  muutosten  hallintaa.  Hankintastrategian  läpiviennissä 
 tärkeintä  on  sen  tehokas  toteuttaminen.  Hankintaosasto  ei  pysty  yksinään  toteuttamaan 
 strategiaansa,  vaan  siihen  tarvitaan  yrityksen  muidenkin  osastojen  tukea,  yhteistyötä  ja 
 aktiivista osallistumista. (O’Brien 2009, s. 25.) 


Hankintojen  johtamisella  pyritään  löytämään  sopiva  tasapaino  riskienhallinnan  ja  han-
 kintakustannuksien alentamisen välille. Yritykset pyrkivät jatkuvasti hankintakustannuk-
 sien  alentamiseen,  joka  on  johtanut  globaalin  hankinnan  ja  ulkoistamisen  käyttöön. 


Hankintakustannuksia  pystytään  alentamaan  myös  toimittajien  vähentämisen  avulla. 


Tiiviimpi  yhteistyö  toimittajien  kanssa,  toimitussopimukset  sekä  keskittämisellä  saavu-
 tettavat  suuremmat  tilauskoot  vaikuttavat  myyntihintoihin  laskevasti.  Toimittajamäärää 
 ei  tule  kuitenkaan  supistaa  liian  pieneksi,  jotta  yritys  ei  ajaudu  tilanteeseen,  jossa  on 
 riippuvainen  tietystä  toimittajasta.  Tämä  lisää  hankintojen  riskitekijöitä.  Luotettavan 
 toimittajaverkoston avulla pystytään hintojen lisäksi saavuttamaan tasainen laatu ja toi-
 mitusvarmuus. Ostetun tuotteen tai palvelun laatu halutaan varmistaa tekemällä toimitta-
 ja-audiointeja  ja  varmistamalla  toimittajan  taloudellinen  tilanne.  (Huuhka  2017,  s.  25–


26.) 


Projektihankinnoissa voidaan käyttää hyödyksi  samoja hankinnan käytäntöjä ja malleja 
 kuin hankintatoimessa yleensäkin. Projektihankinnoille on usein tyypillistä niiden kerta-
 luontoisuus, lyhyt kestoisuus ja kiireellisyys. Projekteissa on lähes poikkeuksetta toisis-
 taan eroavia piirteitä, vaatimuksia tai toimintatapoja, jotka tulee sisäistää hankintasuun-
 nitelmaa  laadittaessa.  Projektimuotoisessa  liiketoiminnassa  hankintaorganisaation  am-
 mattitaidolla  on  selvä  vaikutus  projektin  onnistumiseen  ja  taloudelliseen  tulokseen. 


Hankinnan neuvotteluasema toimittajaan nähden heikkenee, mitä lähemmäksi  projektin 
toteutusta  päästään.  Näin  ollen  mahdollisen  varhainen  suunnittelu  ja  projektikohtaisten 
sopimuksien solmiminen on tärkeää. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 174–175.) 
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2.2. Palveluiden hankinta 


Rakennusteollisuuden  kehittymisen  myötä  palveluhankintojen  ja  ulkoistamisen  määrä 
 ovat lisääntyneet. Urakoitsijoilta vaaditaan enemmän tietämystä ja osaamista. Tietämyk-
 sen  ja  osaamisen  lisääntyminen  ovat  johtaneet  siihen,  että  yritykset  keskittyvät  omaan 
 ydinosaamiseensa  ja  hankkivat  muut  toiminnot  ulkopuolelta.  Palveluiden  hankinnasta 
 pääpaino  on siirtynyt  hinnasta muihin  tärkeisiin  kriteereihin, kuten innovaatioihin, kes-
 tävyyteen  ja  nopeuteen.  (Bemelmans  et  al.  2012,  s.  342–343.)  Palveluiden  hankinnasta 
 käytetään usein myös nimitystä ulkoistaminen. Lehikoinen ja Töyrylä (2013, s. 17) erot-
 televat palveluiden hankinnan ulkoistamisesta. Palveluiden hankinta on toistuvaa, kuten 
 vakiintuneet  tilitoimisto-  ja  palkanlaskentapalvelut  sekä  logistiikkapalvelut.  Ulkoista-
 mista käytetään taas silloin, kun yritys siirtää osan tai kaiken omista toiminnoistaan ul-
 koistuspalvelujen tarjoajalle. (Lehikoinen & Töyrylä 2013, s. 17.) 


Palveluiden hankinta on usein haasteellisempaa materiaalien hankintaan nähden. Palve-
 luita  ei  ole  standardoitu,  jonka  vuoksi  laadun  määrittäminen  on  vaikeampaa.  Palvelun 
 mittaamisessa ja arvioimisessa annetaan usein painoarvoa henkilökohtaisille mielipiteil-
 le. Materiaaleja taas pystytään mittaamaan konkreettisten käsitteiden esimerkiksi mitto-
 jen  ja  toleranssien  avulla.  Palveluiden  hankinnassa  tärkeintä  on  määritellä  huolellisesti 
 palvelun  tavoitteet  ja  vaatimukset.  Toimittajan  resurssit  ja  osaaminen  tulee  varmistaa 
 ennen tilauksen tekemistä. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 390, 394, 401.) Palve-
 luntarjoajan kanssa laaditaan palvelutasosopimus palvelun määrittämisen, arvioimisen ja 
 mittaamisen  helpottamiseksi.  Palvelutasosopimuksessa  sovitaan  vaadittu  palvelutaso, 
 sen  mittaaminen  ja  sanktiotoimenpiteet,  mikäli  palvelutaso  alittuu  sovitusta.  Palvelu-
 tasosopimus  liitetään  osaksi  palvelusopimusta.  Palvelusopimus  pitää  sisällään  laatukri-
 teerien lisäksi muun muassa aikataulun, hinnan ja maksuehdot. Palveluiden ostajan teh-
 tävänä  on  huolehtia,  että  hankintasopimus  sisältää  kaikki  vaadittavat  yksityiskohdat. 


(Sakki 2014, s. 137–138.) 
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 Tarjousvaiheessa  suunnitellaan,  mitä  tarjouksen  laajuudesta  pystytään  valmistamaan 
 omassa tuotannossa ja mitä palveluita täytyy ostaa ulkopuolelta eli puhutaan niin sano-
 tusta Make or Buy (MoB) –päätöksestä. MoB-päätöksissä on huomioitava yrityksen sil-
 loinen resurssitilanne sekä  taloudellinen ja laadullinen näkökulma. Resurssitilanteeseen 
 vaikuttaa  silloinen  työtilanne,  yrityksen  mahdollinen  sisäinen  rekrytointikielto  ja  työ-
 voiman saatavuus. Taloudellisesta näkökulmasta katsottuna, ulkoistamisen avulla pysty-
 tään  saavuttamaan  kustannussäästöjä.  Palveluun  erikoistunut  yritys  pystyy  tekemään 
 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 näkökulmasta kat-
 sottuna  ulkoistamisen  avulla  pystytään  helpommin  sopimaan  ja  mittaamaan  laadullisia 
 tavoitteita kuin oman työvoiman käytössä. Laadulliset tavoitteet kirjataan ylös alihankin-
 tasopimukseen. Sopimuksessa määritetään, mitä laadullisia mittareita käytetään palvelun 
 mittaamiseen  sekä  sovitaan  sanktioista,  jos  laatutavoitteet  eivät  täyty.  (Lehikoinen  & 


Töyrylä 2013, s. 21–26.) 


Ulkoistamiseen liittyy aina myös riskejä, jonka vuoksi MoB-päätös on syytä tehdä huo-
 lella. Ulkoistamisen myötä oman yrityksen palvelutaso saattaa heikentyä ja kokonaisuu-
 den kontrollointi tulee vaikeammaksi tai jopa mahdottomaksi. Ulkoistamisen myötä by-
 rokraattisuus lisääntyy, joka usein hidastaa asioiden ja prosessien edistymistä. Epäonnis-
 tunut  ulkoistaminen  vaikuttaa  yrityksen  kannattavuuteen  ja  voi  vahingoittaa  yrityksen 
 ydintoimintojen toteutumista.  (Lehikoinen & Töyrylä 2013, s. 44–45.) 


MoB-päätöksenteon  jälkeen  aloitetaan  ulkoistamisprosessi  niille  osioille,  jotka  on  pää-
 dytty  ulkoistaa  toiselle  organisaatiolle.  Ulkoistamisprosessi  voidaan  jakaa  esiselvitys-, 
 kilpailutus-,  käyttöönotto-  ja  palveluvaiheeseen. Esiselvityksen  tarkoituksena  on  määri-
 tellä,  rajata  ja  asettaa  tavoitteet  ulkoistettavalle  palvelulle.  Esiselvityksessä  mietitään 
 valmiiksi alihankkijan sopimusmuoto. Sopimusmuoto on usein joko tuntilaskutus perus-
 teinen,  kilomäärä  perusteinen  tai  kiinteä  hintainen.  Sopimusmuodon  lisäksi  kyselyistä 
 tulisi selvitä toimitusaika ja –ehdot, pintakäsittelyt, takuuajat ja huollot sekä koulutukset. 


(Alhola ym. 1994, s. 145; Lehikoinen & Töyrylä 2013, s. 50; Pelin 2011, s. 248.) 
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 Kilpailutusvaiheessa  toimittajien  tarjouksia  verrataan  sisällön,  kustannuksien  ja  laadun 
 perusteella (Lehikoinen & Töyrylä 2013, s. 65). Tarjousten vertailun kannalta tulisi tar-
 jouksia saada vähintään  kolmelta eri toimittajalta.  Ennen toimittajan valintaa tulee var-
 mistaa toimittajan osaamistaso ja resurssitilanne sekä perehtyä heidän laatujärjestelmiin. 


(Pelin  2011,  s.  237,  247,  250;  Sakki  2014,  s.  138.)  Toimittajavalinnan  yhteydessä  teh-
 dään alihankintasopimus. Alihankintasopimus sisältää tiedot ja vaatimukset ulkoistuksen 
 kohteesta,  palvelun  laadusta,  hinnoittelumallista  sekä  juridisista  seikoista.  Sopimuksen 
 yhteydessä sovitaan käytettävistä mittareista sekä oman yrityksen ja alihankkijan rapor-
 tointitavoista. (Huuhka 2017, s. 167). 


Käyttöönottovaiheessa  vastuu  palvelusta  siirtyy  valitulle  palveluntuottajalle.  Palvelun-
 tuottajalla  on  vastuu  täyttää  sopimuksessa  asetetut  vaatimukset  ja  ehdot.  Ulkoistavan 
 yrityksen  vastuulla  on  varmistaa,  että  palveluntarjoajalla  on  käytettävissään  tarvittavat 
 toimitilat,  koneet,  tarvikkeet  ja  tietojärjestelmät.  Käyttöönottovaiheessa  huolehditaan, 
 että kaikki vaaditut tehtävät on suoritettu ennalta sovittuja kriteerejä noudattaen. Palve-
 luvaiheessa huolehditaan  yhteistyön  sujuvuudesta,  ongelmien  hallinnasta  ja  kontrolloi-
 daan kustannuksia. (Lehikoinen & Töyrylä 2013, s. 125–126, 158, 161–167.)  


2.3. Hankintojen kategorisointi 


Hankintojen kategorisoinnissa keskitytään hankittavien tuotteiden ja palveluiden strate-
giseen ryhmittelyyn. Hankintojen kategorisointi kuvaa hankinnan nykytilaa ja antaa poh-
jan hankintastrategian suunnittelulle. Kategorisoinnin avulla määritetään toimittajavaih-
toehdot, yhteistyön muoto toimittajien kanssa sekä hankintojen käytännön toteutus. Tar-
koituksena  on  käsitellä  hankintoja  suurempina  kokonaisuuksina,  jolloin  pystytään  hyö-
dyntämään hankinnan mittakaavaetuja. Tuotekategorioille määritellään omat menetelmät 
hankintojen  johtamiseksi,  toteuttamiseksi  ja  seuraamiseksi.  Tärkeää  on  tuntea  kunkin 
ryhmän  asiakkaat,  toimittajat  ja  markkinat.  Kategoriat  muodostuvat  usein  pääkategori-
oista, jotka pitävät sisällään pienempiä hankintalohkoja. Sakki (2014, s. 131) tarkastelee 
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 hankintojen  nykytilaa  ostovolyymien  ja  hankinnan  oheiskulujen  näkökulmasta.  Tarkoi-
 tuksena  on  selvittää  tuote-  ja  palvelukohtaiset,  toimittajakohtaiset  ja  käyttäjäkohtaiset 
 ostovolyymit  sekä  näistä  yritykselle  aiheutuneet  oheiskustannukset.  Käyttäjät  voidaan 
 jakaa  joko  yksiköihin,  osastoihin  tai  projekteihin.  (O’Brien  2009,  s.  2;  Sakki  2014,  s. 


130–131, 136; Timonen 2001, s. 64–65.) 


Ritvanen  ym.  (2011,  s.  34)  esittelevät  teoksessaan  hankintojen  kategorisoimiselle  viisi 
 eri luokitteluperustetta.  Teoksen  mukaan  hankinnat  voidaan jakaa eri kategorioihin nii-
 den  käytön,  luonteen,  ryhmän,  toimittajan  tai  taloudellisen  merkittävyyden  mukaan. 


Käytön mukaisesti hankinnat jaetaan joko suoriin tai epäsuoriin hankintoihin. Luonteen 
 mukaisia  kategorioita  ovat  esimerkiksi  raaka-aineet,  komponentit  ja  investoinnit.  Ryh-
 mäluokittelulla  tarkoitetaan  sitä,  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 
 euromääräisen arvon mukaisesti. (Ritvanen ym. 2011, s. 33–34.) 


Hankintojen  kategoriahallintaprosessi  on  jatkuva  prosessi.  Kategoriahallintaprosessin 
 tarkoituksena on  etsiä ja ottaa käyttöön uusia,  yritykselle lisäarvoa tuottavia ratkaisuja. 


Kategorioita  analysoidaan,  uudelleen  ryhmitellään  sekä  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  viidestä 
vaiheesta, jotka sisältävät useita eri toimintoja. Alla olevassa kuviossa 4 on esitelty vai-
heiden keskeisimmät toiminnot. 
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 Kuvio 4. Kategoriajohtamisen prosessi (O’Brien 2009, s. 48). 


Kategoriajohtamisen  prosessi  aloitetaan  prosessiin  osallistuvan  tiimin  muodostamisella 
 ja alustavan projektisuunnitelman laatimisella. Tiimin on hyvä muodostua yrityksen eri 
 osastojen jäsenistä. Tiimin ideaalinen koko on 3–8 henkilöä. Tällöin yrityksen eri osastot 
 ovat edustettuina, mutta päätöksen tekeminen ja keskustelu ovat mahdollisia. Alustavaan 
 projektisuunnitelmaan kirjataan nykyinen hankintojen tilanne sekä tavoite, johon projek-
 tilla toivotaan pääsevän. Suunnitelmaan laaditaan myös ehdotus tulevista toimenpiteistä 
 ja niiden aikataulusta. (Huuhka 2017, s. 74; O’Brien 2009, s. 34, 43.) Keskenään saman-
 laiset ja kilpailevat tuotteet kuuluvat samaan tuoteryhmään, jolloin niiden ohjattavuus ja 
 johtaminen  helpottuvat  (Timonen  2001,  s.  48).  Seuraavana  vaiheena  on  tiedon  keruu, 


1. Aloitus 
 - Tiiminmuodostus 


- Alustava 
 projektisuunnitelma 


 Tilanne, tavoite, ehdotus 


2. Tiedon keruu 
 - Kerättyjen tietojen 
 analysointi ja nykytilanne 
 - Strategisten näkökulmien 


kehittäminen  


3. Innovointi 
 - Hankintastrategian 
 kehittäminen vaiheen 2 


tietojen avulla 
 4. Implementointi 


- Yksityiskohtainen 
 toteutussuunnitelma ja 


projektinhallinta 
 5. Kehitys 


- Onnistumisen arviointi ja 
jatkuva kehitys 
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 jossa tarkastellaan ja jaetaan ryhmän kesken toimittaja-, markkina- ja organisaatiotietoja 
 (O’Brien 2009, s. 44). Strategisesta näkökulmasta tarkasteltaessa tuoteryhmän määrittä-
 miseen  tulee  ottaa  huomioon  yrityksen  toimintarakenne,  liikeidea  ja  toimintakonsepti 
 sekä  tuotteiden  ja  palveluiden  elinkaari.  Operatiivinen  näkökulma  ottaa  kantaa  siihen, 
 että  eri  tuoteryhmillä  pystytään  hallita  kysyntää  ja  tarjontaa  sekä  hoitamaan  logistiikka 
 mahdollisimman  kustannustehokkaasti.  (Timonen  2001,  s.  48–56.)  Kolmas  vaihe  eli 
 innovointivaihe  koostuu  uusien  tietojen  tarkastelusta,  strategisesta  analyysista  ja  tuote-
 ryhmäkohtaisen strategian laatimisesta (O’Brien 2009, s. 45). Tässä vaiheessa kategori-
 oita analysoidaan tarkemmin; selvitetään tuoteryhmien aiempaa kehitystä, nykytilannetta 
 sekä tulevaisuuden mahdollisuuksia (Timonen 2001, s. 71). Neljännessä 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 ensimmäisiä ja tunnetuimpia hankintojen kategorisointiin keskitty-
viä malleja, jonka Peter Kraljic esitteli artikkelissaan vuonna 1983. Malli jakaa hankin-
nat eri luokkiin niiden strategisen arvon perusteella. Eri luokissa olevia hankintoja tulee 
käsitellä ja johtaa erilaisin keinoin. (Huuhka 2017, s. 53.) Alla oleva kuvio 5 on päivitet-
ty versio Kraljicin matriisista. 
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 Kraljicin  kaksiulotteinen  matriisi  muodostuu  neljästä  kentästä.  Hankittavat  tuotteet  ja 
 palvelut  sijoitetaan  siihen  (1)  taloudellisen  vaikutuksen  sekä  (2)  ostamisen  vaikeuden, 
 saatavuuden  ja  hankintariskien  mukaan.  Kraljicin  mallista  on  useita  versioita,  jotka 
 eroavat alkuperäisestä mallista vain vähän. Sakki (2014, s. 132–133) sijoittaa tuotteet ja 
 palvelut matriisiin (1) niiden rahallisen ostovolyymin sekä (2) potentiaalisten toimittaji-
 en määrän, vallitsevan markkinatilanteen, toimitusajan pituuden, tuotteen teknisten omi-
 naisuuksien  sekä  maantieteellisen  etäisyyden  mukaan.  Rahallisen  ostovolyymin  kasva-
 minen lisää toimittajan yhteistyöhalukkuutta ja pienentää hankintariskiä. Potentiaalisten 
 toimittajien  määrän  selvittäminen  on  tärkeää,  sillä  vaikeimmilla  tuotteilla  ja  palveluilla 
 voi olla vain yksi mahdollinen toimittaja. Pystyakselilla vertaillaan siis taloudellista vai-
 kutusta ja vaaka-akselilla taas toimitusmarkkinoiden monimutkaisuutta. Nykyään matrii-


1. 


Hankittavan tuote- tai 
 palveluryhmän talou-


dellinen vaikutus / 
 Ostovolyymi 


Volyymituotteet 
 ja -palvelut 


Strategiset tuotteet 
 ja palvelut 


Rutiinituotteet 
 ja -palvelut 


Pullonkaulatuotteet 
 ja -palvelut 
 Suuri 


Pieni 


Toimittajamarkkinoiden hallittavuus / 
 Hankinnan työn määrä ja vaikeus 
 Helppo / Pieni 


(ostajan markkinat) 


Vaikea / Suuri 
 (toimittajan markkinat) 


Kuvio 5. Kraljicin matriisi tuotteiden ja palveluiden ryhmittelyssä (mukaillen Kraljic 1983, s. 111–112; 


Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 145). 


2. 
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 sista käytetään myös nimityksiä nelikenttäanalyysi ja hankinnan portfolioanalyysi. (Ilo-
 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 tässä tuote- ja palveluryhmässä on suurta. Toimittajia pystytään kilpailut-
 tamaan  suuremmallakin  mittakaavalla  sekä  hakemaan  parhaat  mahdolliset  sopimuseh-
 dot.  Kilpailutuksen  avulla  pystytään  pudottamaan  hintoja,  pienentämään  kokonaiskus-
 tannuksia  ja  saavuttamaan  parempi  palvelutaso.  Ryhmä  muodostaa  hankintojen  euro-
 määräisestä arvosta suurimman osan, vaikka nimiketasolla määrä voi olla pieni. Pienet-
 kin  kustannussäästöt  volyymituotteiden  ja  –palveluiden  hankinnoissa  vaikuttavat  han-
 kintojen  kokonaissäästöihin  merkittävästi.  (Iloranta  &  Pajunen-Muhonen  2008,  s.  145–


146). 


Strategiset  tuotteet  ja  palvelut  ovat  yrityksen  kannalta  kriittisiä,  koska  niiden  avulla 
 yritys  pystyy  pitämään  yllä  kilpailukykyään  ja  menestymistään.  Toimittajakenttä  on 
 usein  hyvin  suppea.  Pahimmassa  tapauksessa  yritys  voi  olla  riippuvainen  vain  yhdestä 
 toimittajasta. Strategiset tuotteet ovat usein räätälöityjä tai haastavia osakokonaisuuksia. 


Ne edellyttävät korjaus- ja huoltotoimenpiteet tietyltä alkuperäiseltä toimittajalta. Strate-
 giset palvelut vaativat usein erityisosaamista, jota vain tietty toimittaja voi tarjota. Nämä 
 voivat  olla  esimerkiksi  erityisosaamista  vaativia  tuotekehityspalveluita.  Tämän  ryhmän 
 johtaminen ei voi perustua kilpailuttamiseen. Palvelun tai tuotteen tarjoajia on joko yksi 
 tai hyvin pieni määrä, jolloin kilpailua ei synny. Tällöin korostuu ennen kaikkea tiiviin 
 toimittajayhteistyön  kehittäminen  ja  ylläpitäminen.  Pitkäaikaisen  partnerisopimuksen 
 tekeminen  toimittajan  kanssa  varmistaa  strategisten  tuotteiden  ja  palveluiden  saatavuu-
 den sopimuksen mittaiseksi ajaksi. (Huuhka 2017, s. 54–55.) 


Rutiinituotteet ja –palvelut ovat niitä yrityksen hankintoja, joiden menekki on suurta, 
toimittajia on paljon ja rahallinen arvo on pieni. Näiden hankintojen kohdalla tulee pyr-
kiä ostamaan suuria määriä samalla kertaa, koska näiden hankintaan käytettävä aika tu-
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 lee usein kalliimmaksi kuin itse tuote tai palvelu. Usein voi olla kannattavampaa siirtää 
 vastuu toimittajalle. Tuotteiden kohdalla toimittaja vastaa varastojen tai hyllyjen täyden-
 tämisestä säännöllisin väliajoin. Hankintojen automatisointijärjestelmiä päivittämällä tai 
 uusimalla  pystytään  hankintaprosessia  tehostamaan  huomattavasti.  (Huuhka  2017,  s. 


56.)  


Pullonkaulatuotteissa ja –palveluissa hankintavolyymi on pientä ja toimittajien määrä 
 vähäinen. Ryhmän tuotteet ja palvelut muodostavat vain pienen osan  yrityksen hankin-
 noista,  mutta  saattavat  puuttuessaan  aiheuttaa  suuriakin  ongelmia  yritykselle.  Pullon-
 kaulatuotteet  ja  –palvelut  tulee  pitää  minimissään  ja  pyrkiä  jo  etukäteen  välttämään 
 mahdollisia  pullonkaulatilanteita.  Varaosat  ja  järjestelmätoimittajilta  hankittavat  uudet 
 ohjelmat  ja  muutospalvelut  ovat  klassisimpia  pullonkauloja,  joissa  toimittajia  on  vain 
 yksi. Pullonkaulat pystytään välttämään jo ennakkoon valitsemalla sellaiset koneet, lait-
 teet ja ohjelmat, joiden lisäosille on useampia toimittajia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 
 2015, s. 121.)  


Krajlicin  matriisin  avulla  pystytään  kohdistamaan  ostovoimaa  tärkeisiin  toimittajiin  ja 
 pitämään  riskit  vähimmäistasolla.  Matriisin  avulla  voidaan  kehittää  hankintastrategiaa, 
 kun  tiedetään  tuotteiden  ja  palveluiden  olevan  strategisesti  eri  arvoisia.  Hankintastrate-
 gian avulla voidaan määrittää eri luokille erilaiset ohjaus- ja johtamistavat. Hankintojen 
 ja  kategoriastrategioiden  kehittämisen  yhteydessä  on  tärkeää  miettiä,  miksi  juuri  tietty 
 tuote ja palvelu on kyseisessä kategoriassa, miten se saadaan siirrettyä toiseen kategori-
 aan tai pidettyä nykyisessä kategoriassa. Krajlicin matriisin hyviä puolia on sen käytön 
 helppous ja nopeus. Matriisi ei yksinään kata koko hankinnan strategian suunnittelua tai 
 hankintojen  kategorisointia,  mutta  antaa  hyvän  pohjan  ja  avun  niiden  aloittamiseksi  ja 
 eteenpäin viemiseksi. (Huuhka 2017, s. 57.) 


Rakennusalan hankinnat voidaan jakaa aliurakoihin, rakennustuotehankintoihin, pien- ja 
varastohankintoihin sekä palveluihin. Aliurakoissa toimittaja huolehtii tehtävän asennus-
työn lisäksi usein myös työhön 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  tehtäviä  hankintoja,  jotka 
 koostuvat  työmaalla havaituista puutteista. Nämä hankinnat tulee pitää minimissään tai 
 pyrkiä yhdistämään muiden hankintojen yhteyteen turhien logistiikkakustannuksien vält-
 tämiseksi.  (Junnonen & Kankainen 2012, s. 8–12.) 


2.4. Hankintastrategia 


Hankintastrategian tarkoituksena on auttaa hankintaosastoa reagoimaan toimittajamark-
 kinoiden  muutokseen  niin,  että  muutoksista  saatava  hyöty  on  mahdollisimman  suuri. 


Hankintastrategiassa tulee ottaa huomioon tärkeimmät sidosryhmät, joita ovat ulkopuo-
linen  toimittajaverkosto  ja  organisaation  sisäiset  toiminnot.  Hankinnan  sidosryhmiin 
organisaation sisällä kuuluvat muun muassa myyntiosasto, talousosasto sekä suunnittelu 
ja valmistus. Hankinta toimii organisaation ja toimittajaverkoston yhtymäkohtana. Han-
kintastrategian  on  huomioitava  muiden  organisaation  sisäisten  toimintojen  tavoitteet 
sekä olla yhdistettävissä yrityksen yhteiseen strategiaan ja tavoitteeseen. Hankintastrate-
gia tulee ottaa huomioon myös organisaation muissa toiminnoissa. (Sakki 2014, s. 134-
135.) Alla olevassa kuviossa 6 on esitetty seitsemän hankintastrategiaan liittyvää päätös-
tä. 
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 Kuvio 6. Hankintastrategiaan liittyvät päätökset (mukaillen Sakki 2014, s. 135; Van Weele 2005, s. 161). 


Hankintastrategiassa  käsitellään  epäsuoria  ja  suoria  hankintoja,  niiden  kokonaisarvoa, 
 standardeja  ja  laatuvaatimuksia.  Yhtenä  hankintastrategian  osana  on  päättää  yrityksen 
 logistiikkaan  liittyvistä  toimintatavoista.  Hankintastrategia  käsittelee  myös  yrityksen 
 hankintahenkilöstöä,  heidän  osaamistaan  ja  asemaansa  yrityksessä.  Strategian  tärkeänä 
 osana on määritellä MoB–päätöksien vaatimukset: tehdäänkö tuote itse vai hankitaanko 
 se, ostetaanko vai halutaanko mieluummin vuokrata. Toimittajayhteistyötä kehitetään ja 
 mitataan  jatkuvasti.  Strategiassa  märitellään  se,  halutaanko  hankinnat  kohdistaa  ensisi-
 jaisesti  paikallisiin,  kansallisiin  vai  kansainvälisiin  tuottajiin.  (Sakki  2014,  s.  135.)  
 Huuhka  (2017,  s.  32)  muotoilee  teoksessaan,  että  ”hankintojen  strateginen  arvo  liittyy 
 siihen,  miten  se  onnistuu  rakentamaan  kilpailijoitaan  tehokkaamman  toimittajaverkos-
 ton”. 


1. Make or buy -päätökset 
 2. Toimittajahallinta 


3. Kustannusten hallinta 


4. Standardit ja laatuvaatimukset 
 5. Logistiikka 


6. Hankintaorganisaation rakenne 
7. Globaalit vai kansalliset hankinnat 
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2.5. Toimittajahallinta 


Aiemmin todettiin, että yksi tärkein strategisen hankinnan osa-alueista on toimittajahal-
 linta.  Toimittajahallinnassa  on  kaksi  eri  puolta:  nykyisten  toimittajien  kanssa  tehtävä 
 tiivis  yhteistyö  ja  uusien,  potentiaalisten  toimittajien  etsintä.  Hankintaorganisaation  on 
 löydettävä sopiva tasapaino näiden välille. Yhteistyön kehittämisen seurauksena voidaan 
 saavuttaa molemminpuolisia hyötyjä ja parantaa  yritysten kannattavuutta. Toisaalta yri-
 tykset  voivat  myös  joutua  tilanteeseen,  jossa  ollaan  riippuvaisia  tietystä  toimittajasta. 


Jatkuva uusien toimittajien etsintä ja kilpailuttaminen voi  johtaa tilanteeseen, jossa toi-
 mittajia on monia, mutta kenenkään kanssa ei olla pystytty luomaan kumppanuussuhdet-
 ta.  Sopivan  tasapainon  löytäminen  mahdollistaa  sen,  että  markkinoilta  pystytään  saa-
 maan  parhaat  mahdolliset  hinnat  ja  muodostamaan  sitä  kautta  kilpailukykyisiä  tarjouk-
 sia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 126–127.) 


Onnistunut  toimittajahallinta  vaatii  osaamista  kokonaiskustannusajattelusta,  hankinnan 
 erilaisten toimintamallien sisäistämisestä, monipuolisten toimittajasuhteiden luomisesta, 
 toimittajaverkoston  integroinnista  ja  globalisoinnista.  (Iloranta  &  Pajunen-Muhonen 
 2008,  s.  128.)  Toimittajien  kehittäminen  on  tärkeä  osa  onnistunutta  toimittajahallintaa. 


Liker  &  Choi  (2004,  s.  108)  jakaa  toimittajasuhteen  kehittämisen  kuuteen  vaiheeseen, 
jotka on esitelty alla olevassa kuviossa 7.  
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 Kuvio 7. Toimittajasuhteen kehittämisen kuusi vaihetta (mukaillen Liker & Choi 2004, s. 108). 


Toimittajan  toiminnan  ymmärtäminen  on  ensimmäinen  vaihe  toimittajasuhteen  kehittä-
 misessä. Yrityksen on ymmärrettävä toimittajan toiminnasta vähintään yhtä  paljon kuin 
 toimittaja  itse  ymmärtää.  Tämä  vaatii  hankinnalta  hyvää  toimittajamarkkinoiden  tunte-
 musta. Toimintamarkkinoiden tunteminen on usein aikaa vievää, sillä toimittajakäyntejä 
 vaaditaan useampia. Toinen vaihe on toimittajien keskinäisen kilpailun  hyödyntäminen. 


Toimittajille  luodaan  kuva,  että  heidän  on  kehitettävä  toimintaansa  jatkuvasti,  vaikka 
 yhteistyösuhde  olisikin  tiivis.  Tämä  kannustaa  toimittajia  tehokkuuteen  ja  parempaan 
 palvelutasoon.  Usein  paras  kilpailutus  syntyy,  kun  jokaista  komponenttia  kysytään  vä-
 hintään kolmelta toimittajalta. Kolmas vaihe on toimittajien ohjaaminen, joka vaatii vä-
 littömän ja jatkuvan palautteen antamista. Toimittajien toimintaa mitataan ja arvioidaan, 
 asetetaan selkeät  tavoitteet  sekä seurataan heidän suorituskykyään. Neljäs vaihe eli toi-
 mittajien  kykyjen  kehittäminen  vaatii  hyviä  neuvottelutaitoja  osapuolten  välillä.  Ostaja 
 ilmaisee  havaintonsa  toimittajan  osaamisesta  ja  toimintatavoista  rakenteellisesti  ja  yh-
 teistyötä  kehittäen.  Viidennessä  vaiheessa  eli tiedon  määrätietoisessa  ja  valikoivassa 
 jakamisessa  huolehditaan  toimittajasuhteen  osapuolten  avoimesta  tiedonjakamisesta. 


Yhteisten kehittämistoimien 
 toteuttaminen 


Tiedon määrätietoinen ja 
 valikoiva jakaminen 


Toimittajien kykyjen 
 kehittäminen 
 Toimittajien ohjaaminen 


Toimittajien kilpailun 
 hyödyntäminen 
 Toimittajan toiminnan 


ymmärtäminen 
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 Kaikki  toimittajaa  hyödyttävä,  hänen  ymmärrystään  lisäävä  ja  tavoitteisiin  kannustava 
 tieto  tulee jakaa toimittajan kanssa. Viimeinen vaihe on yhteisten kehittämistoimien to-
 teuttaminen. Tässä kohdassa toimittajan kanssa luodaan yhteisiä prosesseja, tavoitteita ja 
 toimintatapoja. (Liker & Choi 2004, s. 108–113; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, s. 


298–299.) 


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


Toimittajasuhteen laatu  Toimittajan suorituksen seuranta ja mittaami-
 nen 


Yksittäiset tai lyhytaikaiset toi-
 mittajasuhteet (vakiotuotteet) 


-  Tavoitteena peruskriteerien toteutuminen, ku-
 ten laatu, määrä, toimitustäsmällisyys, puutteet-
 tomuus ja palveluhalu 


Toistuvat ja monimutkaisemmat 
 toimittajasuhteet 


-  Tavoitteena palvelutason jatkuva parantaminen 
 -  Ongelmatilanteisiin puuttuminen ja niiden rat-


kaiseminen 
 Pitkäaikainen ja kehittävä yhteis-


työsuhde 


-  Tavoitteena kustannustason jatkuva alentami-
 nen 


-  Molemminpuolisen toiminnan kehittäminen ja 
 tehostaminen 


Pitkäaikainen, innovoiva ja suun-
 nitelmallinen yhteistyösuhde 


-  Tavoitteena yhteiset innovaatiot ja tekninen 
 kehittäminen 


Toimittajan  suoritusta  seurataan  ja  mitataan  sen  mukaan  kuinka  merkittävä  toimittaja 
yritykselle on. Yllä olevassa taulukossa 1 on jaettu toimittajat neljään eri luokkaan  yri-
tyksen ja toimittajan välisen suhteen laadun mukaan. Kun toimittajalta tehdään vain yk-
sittäisiä ja yksinkertaisia tilauksia, riittää suorituksen mittaamiseksi peruskriteerien täyt-
täminen. Mitä tärkeämpi toimittaja yritykselle on, sitä enemmän toimittajan seurannasta 
ja  arvioinnista  on  hyötyä.  Resurssit  tulee  keskittää  tärkeiden  toimittajien  kanssa  tehtä-
vään  yhteistyöhön  ja  toiminnan  tehostamiseen.  Toimittajien  seurannan,  arvioinnin  ja 
kehittämisen apuna voidaan hyödyntää luvussa 2.3. kuvattua Kraljicin matriisia. Matrii-
sin mukaan toimittajat erotellaan neljään eri luokkaan, jotka on esitelty alla. 
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 1.  tilapäistoimittajat ja vakiotuotteiden toimittajat 


2.  arvokkaiden massatuotteiden ja –palveluiden toimittajat 
 3.  pullonkaulatuotteiden toimittajat 


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


Toimittajavalinnassa  on  tarjouksessa  annetun  hinnan,  saatavuuden  ja  toimitusehtojen 
 lisäksi huomioitava toimittajan taloudellinen tila ja osaaminen, aiempi tilaushistoria sekä 
 mahdollisuudet  pidempiaikaiseen  yhteistyöhön.  (Iloranta  &  Pajunen-Muhonen  2015,  s. 


240.)  Tärkeitä  toimittajavalintakriteereitä  ovat  myös  laadun  jatkuva  parantaminen,  pa-
 rannuksiin sitoutuminen, asiakaslähtöisyys sekä avoin viestintä. Simpson et al. (2002, s. 


49)  huomasivat  tutkimuksessaan,  että  vain  harvoilla  yrityksillä  on  käytössä  virallinen 
 toimittajien arviointiprosessi. Toimittajahallinta on yksi tärkeimmistä tekijöistä niin lop-
 puasiakkaan  kokemaan  tyytyväisyyteen  kuin  kustannustekijöihinkin.  Toimittajahallin-
 nalla pystytään vaikuttamaan hinta- ja laatutekijöiden lisäksi esimerkiksi tuoteinnovaati-
 oon,  varaston  kiertoajan  lyhentämiseen  ja  suorituskyvyn  tehokkuuteen.  Näiden  tekijöi-
 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 
 päälohkoon:  toimittajan  suorituskykyyn  sekä  toimittajan  kykyihin  ja  käytäntöihin.  Toi-
 mittajan suorituskykyä arvioidaan laadun, toimituksien  ja kustannuksien näkökulmasta. 


Laadun suorituskykyyn kuuluvat laadun ja teknisten määrittelyjen noudattaminen, ennal-
 taehkäisevä ja korjaava toiminta, jatkuva kehittäminen sekä palvelutason ylläpitäminen. 


Toimitusten  suorituskykyä  mitataan  toimitusvarmuuden,  -ajan  ja  -täsmällisyyden  sekä 
joustavuuden avulla. Kustannusten suorituskykyä seurataan muun muassa kustannusten 
kilpailukyvyllä ja kustannussäästöillä. Toimittajien kyvykkyyttä ja käytäntöjä arvioidaan 
organisaation kyvykkyyden sekä  ympäristö-,  riskienhallinta-  ja sosiaalisten käytäntöjen 
näkökulmista.  Organisaation  kyvykkyyteen  liittyy  taloudellinen  vakaus,  hallinnon  ja 
henkilöstöresurssien laatu, innovatiivisuus ja kouluttamisen taso. Ympäristökäytäntöihin 
vaikuttaa se, miten ympäristötekijät on otettu huomioon suunnittelussa, valmistuksessa, 
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 jakelussa ja pakkaamisessa. Riskienhallinnan käytäntöihin luetaan tuotannon riskienhal-
 linta, yritysriskien hallinta ja toimitusketjun joustavuus. Sosiaaliset käytännöt koostuvat 
 eettisistä  ohjeista,  turvallisuuskäytännöistä  sekä  yhteiskunta-  ja  ympäristövastuullisesta 
 toiminnasta. (Dey et al. 2015, s. 197.) 


Tehokas  toimittajahallinta  vaikuttaa  yrityksen  kustannustehokkuuden  lisäksi  toimitus-
 ketjun  prosessien  sujuvuuteen.  Toimittajahallinnan  avulla  vaikutetaan  toimittajakentän 
 tehokkuuteen. Toimittajavalvonta on hankintaosaston tehtävä, jos yrityksessä ei erikseen 
 nimetä toimitusvalvojaa. Toimitusvalvonnan tehtävänä on valita tapa, jolla toimitusval-
 vontaa suoritetaan, valvoa valmistus- ja toimitusaikataulun etenemistä, varmistaa toimit-
 tajan sitoutuminen sovittuun aikatauluun sekä huolehtia toimittajalta saadun tiedon välit-
 tämisestä projektille. (Pelin 2011, s. 252–253.) 


2.6. Myynti 


Markkinoiden suuri tarjonta on johtanut tilanteeseen, jossa organisaatioiden myynnin on 
 tehtävä muutoksia toimintaansa. Asiakkaiden ostokäyttäytyminen ja ostokyvykkyys sekä 
 tiedon  läpinäkyvyys  ovat  suurimpia  tekijöitä  myynnin  muutostarpeeseen.  Ostokäyttäy-
 tyminen on muuttunut niin,  että  ostajat  haluavat  ottaa  yhä  näkyvämmän  roolin osto-  ja 
 myyntiprosessissa.  Yhteydenpito  myyjään  on  selvästi  vähentynyt.  Ostoprosessista  on 
 tullut  itseohjautuvaa  ja  järjestelmäpainotteista.  Tiedon  saanti  on  muuttunut  läpinäky-
 vämmäksi, kun ostajien tiedon saanti ja toimittajien vertailu ovat helpottuneet. Ostajalla 
 voi olla joissain tapauksissa enemmän tietoa markkinoiden tarjoamista mahdollisuuksis-
 ta  ja  ratkaisuista  kuin  myyjällä.  Tarjouspyynnöt  saattavat  tulla  myyjälle  hyvin  tarkasti 
 määriteltyinä, jolloin tarjotun tuotteen tai palvelun erilaistaminen on haastavaa. Tämä on 
 asettanut  myynnin  tilanteeseen,  jossa  ei  ole  niin  merkityksellistä mitä  myydään,  vaan 
 ennen kaikkea se, miten tuote tai palvelu myydään. (Laine 2015, s. 9–12.) 


Myynnin  toimintatapoja  muuttaessa  on  oltava  selkeä  kuva  nykytilanteesta  eli  mikä  on 
organisaatiossa  vallitseva  tapa  toimia  ja  ajatella.  Myynnistä  on  tehtävä  ennakoivaa  ja 
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 aktiivista niin, ettei se näy asiakkaalle aggressiivisena myyntinä. Aktiivisuus tulee suun-
 nata toimintatapoihin, jotka tuovat hyötyä niin asiakkaalle kuin myynnillekin. Myynnin 
 toiminnassa tapahtuvat muutokset tulee olla asiakasta hyödyttäviä ja asiakkaan tavoittei-
 den täyttämiseen tähtääviä. Asiakastiedon keräämisen, analysoimisen ja hyödyntämisen 
 kehittäminen auttaa myyntiä resurssienhallinnassa ja resurssien suuntaamisessa oikeaan 
 suuntaan. (Laine 2015, s. 12, 14, 16–17.) 


Myynnillä on suuri vaikutus asiakastyytyväisyyteen, asiakassuhteiden kestoon sekä syn-
 tyvien kauppojen säännöllisyyteen. Yrityksen myyntiprosessi alkaa myyntistrategian ja –
 taktiikan  määrittämisellä.  Myyntistrategia  pohjautuu  usein  markkinoinnin  strategiasta, 
 joka taas  määräytyy  koko  yrityksen strategiasta.  Myyntistrategian  avulla  pyritään kohti 
 tavoitetilaa ja se tulee suunnitella hyvin jo ennen varsinaista myyntityötä. Myyntitaktii-
 kalla toteutetaan myyntistrategiaa eli se määrittää ne tavat, joilla toimia itse myyntityön 
 aikana. (Leppänen 2007, s. 49–50.) Myynti voidaan jakaa kahteen osaan: tuotelähtöiseen 
 toimintaan ja asiakaslähtöiseen toimintaan. Alla olevassa kuviossa 8 on esitetty tuoteläh-
 töisen ja asiakaslähtöisen toiminnan eroavaisuudet.  


Kuvio 8. Myynti voidaan jakaa tuotelähtöiseen ja asiakaslähtöiseen toimintaan (Laine 2015, s. 47). 


Tuotelähtöinen 
 toiminta 


• Tuotteen 
 ominaisuudet 


• Tuoteominai-
 suuksien hyödyt 
 asiakkaalle 


• Tuotteen 
 arvolupaus 


Asiakaslähtöinen toiminta 


• Asiakkaan liiketoiminnan 
 tunnistaminen 


• Asiakkaan haasteet ja piilevät 
 mahdollisuudet 


• Ratkaisun muodostaminen 


• Ratkaisun vaikutus asiakkaan 
 toimintaan 


• Asiakasarvon konkretisointi 


• Asiakasarvon osoittaminen 
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 Tuotelähtöinen toiminta keskittyy myyntiyrityksen tuotteisiin ja palveluihin, joille yrite-
 tään löytää sopivia asiakkaita. Yritys keskittyy omaan tekemiseensä. Yrityksessä tavoit-
 teena on keskittyä tuoteosaamiseen ja –tietoon. Asiakaslähtöinen toiminta keskittyy vas-
 taamaan  asiakkaan  tarpeita.  Asiakaslähtöisessä  toiminnassa  tulee  ymmärtää,  että  asiak-
 kaiden tarpeet ja haasteet ovat erilaisia ja yksilöllisiä. Yritys keskittyy oman tekemisensä 
 sijasta asiakkaan haasteiden ratkaisemiseen. (Laine 2015, s. 43–44.) 


Tarjouspyynnöt  voidaan  jakaa  niiden  luonteen  mukaan  budjetti-  ja  projektitarjouksiin. 


Budjettitarjouksesta voidaan käyttää myös nimeä kustannusarviotarjous. Budjettitarjous 
 voi olla joko sitova tai ei-sitova. (Junnonen & Kankainen 2012, s. 27.) Budjettitarjoukset 
 ovat asiakkaan talousarvion laatimista varten. Asiakkaan lähettämässä budjettikyselyssä 
 annetut  tekniset  ja  kaupalliset  ehdot  ovat  usein  vajanaisia.  Tällöin  sitovan  tarjouksen 
 antamiseen sisältyy  paljon riskejä. Projektitarjous  on aina sitova.  Siinä annetut tekniset 
 ja kaupalliset ehdot ovat yksityiskohtaisia, joiden perusteella sitovan ja yksityiskohtaisen 
 tarjouksen  muodostaminen  on  mahdollista.  (Caverion  Industria  Oy  2017,  Projektikäsi-
 kirja.) 


2.7. Tarjouslaskenta 


Tarjouslaskennan  tehtävänä  on  analysoida  ja  vertailla  saatuja  tarjouksia.  Hankinta  voi 
 muodostaa tarjousvertailun, jota analysoimalla myyntiosasto tekee valinnat toimittajista. 


Usein tärkein valintakriteeri kotimaisten tukkurien hyllystä saataville komponenteille on 
 hinta. Kuitenkin useat komponentit ovat materiaalinsa vuoksi haastavampia tai harvinai-
 sempia, jolloin niitä ei pidetä hyllytavarana. Tällöin on tarkasteltava hinnan lisäksi tuot-
 teen  ja  alihankinnan  koko  toimitusketjun  kattavia  kokonaiskustannuksia.  Kokonaiskus-
 tannuksiin vaikuttavat myös tuotteen tai palvelun saatavuus ja ajoittaminen. Erittäin al-
 hainen hinta muihin saatuihin tarjouksiin nähden voi johtaa siihen, ettei toimittaja pysty 
 laittamaan  valmistettavaan  komponenttiin  tai  tehtävään  työhön  riittävästi  resursseja. 


Hankintalistan  jaottelu  pieniin  erillisiin  hankintakokonaisuuksin  vaikeuttaa  toteutuksen 
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 valvontaa  merkittävästi.  Pienemmänkin  hankintakokonaisuuden  epäonnistuminen  voi 
 vaikuttaa koko projektin onnistumiseen. (Artto ym. 2006, s. 186; Pelin 2011, s. 242.) 


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


Kuviossa 9 on esiteltynä tarjouspyyntöprosessin vaiheet. Ennen tarjouspyyntöjen lähet-
 tämistä on tunnettava toimittajamarkkinat. Tämän tiedon avulla pystytään jo lähettämis-
 vaiheessa  valitsemaan  toimittajista  potentiaalisimmat  vaihtoehdot.  Tarjouspyyntöpoh-
 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 vielä muuttua 
 ennen tilausvaihetta. Ennakkotarjoukset  ovat syytä tarkistaa huolella ja pyrkiä saamaan 
 hinnat sitovina. (Junnonen & Kankainen 2012, s. 27.)  


 Tarjouspyynnön 
 valmistelu 


•Tarjouspyyntöasiakirjojen ja 
 muun aineiston kokoaminen 


•Hankinnan tarve, määrät, tehtävä- 
 ja aikataulusuunnitelmat 


Tarjoajien 
 valinta 


•Hankintarekisteri 


•Toimittajien yhteydenotot 


Tarjouspyyntöjen 
 lähettäminen 


Tarjousten 
 vastaanotto ja 


vertailu 


Tarjouksen 
jättäminen 
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 Tarjous  voidaan  jakaa  kolmeen  erilliseen  osaan:  yleiseen,  kaupalliseen  ja  tekniseen 
 osaan.  Kaupallisessa  osassa  on  käytävä  ilmi  tarjouksen  voimassaoloaika,  toimitusajan-
 kohdat, toimitustapa ja takuuvaatimukset. Kaupallisiin vaatimuksiin luetaan myös verot, 
 tullit  ja  valuuttasidonnaisuus.  Tekninen  osa  pitää  sisällään  tarvittavat  tekniset  määritte-
 lyt, piirustukset ja laadunvarmistustiedot, kuten ainestodistusvaatimukset. Ulkopuolisten 
 resurssien eli alihankintojen tarve selvitetään jo tarjousvaiheessa. Resurssilaskenta suori-
 tetaan toimintaverkon avulla, josta selviää työtehtävät ja niiden kesto, tarvittavat resurs-
 sit  yhtä  tehtävää  kohden  sekä  tehtävien  suoritusjärjestys  eli  riippuvuudet.  Palveluhan-
 kinnoissa  on  hinnan  lisäksi  kiinnitettävä  erityishuomiota  toimittajan  asiantuntevuuteen. 


(Pelin 2011, s. 59, 148, Ritvanen ym. 2011, s. 39–41.)  


Tarjouspyynnössä on oltava selkeästi kirjattuna kaikki mahdolliset ehdot, vaatimukset ja 
 sallitut poikkeamat. Sallittuja poikkeamia voivat olla esimerkiksi sallitut materiaalivaih-
 dokset tiettyjen tuotteiden osalta. Hyvin laadittu tarjouspyyntö vähentää  yhteydenottoja 
 toimittajan suunnalta sekä vaikuttaa hintaan usein alentavasti. Toimittaja lisää tarjouksen 
 kokonaishintaan  suuremman  riskilisän,  jos  kaikkia  tarjoukseen  vaikuttavia  tekijöitä  ei 
 ole tiedossa. Tällöin saadut tarjoukset eivät vastaa markkinoiden parhaita hintoja, mikä 
 voi johtaa projektikaupan menettämiseen. (Ritvanen ym. 2011, s. 41; Alhola ym. 1994, 
 s. 16–19.) 


Kilpailutuksen tavoitteena on löytää ne toimittajat,  jotka sisällöltään, laadultaan, toimi-
 tusajaltaan  ja  kustannuksiltaan  vastaavat  parhaiten  kysytyn  palvelun  tai  materiaalien 
 kriteereihin (Huuhka 2017, s. 167). Toimittaja on vaihdettu, jos jokin näistä kriteereistä 
 ei ole toteutunut tai on ollut heikko. Lisääntynyt yritysten välinen kilpailu ja markkina-
 paineet vaativat yrityksiä ja toimittajia jatkuvaan kehitykseen ja parempaan kustannuste-
 hokkuuteen.  Toimittajien  tarjouksia  verrataan  parhaimman  vaihtoehdon  löytämiseksi. 


Toimittajien vertailu on usein haastavaa, koska toimittajat pyrkivät erottumaan toisistaan 
 räätälöityjen  tuotteiden  ja  palveluiden  avulla.  (Iloranta  &  Pajunen-Muhonen  2008,  s. 


272, 275.) Ritvanen ym. (2011, s. 43–44) esittelevät teoksessaan tarjouksen yleisempien 
valintakriteerien  painotukset  eli  hinnan,  toimitusajan  ja  laadun.  Usein  hinnan  merkitys 
on  suurin  ja  sen  painoarvo  on  puolet  kaikista  kriteereistä.  Loput  50  %  voidaan  jakaa 
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toimitusajan  ja  laadun  kesken  esimerkiksi  niin,  että  toimitusajan  merkitys  on  30  %  ja 
laadun  20  %.  Tämän  perusteella  eri  toimittajat  saadaan  pisteytettyä  ja  laitettua  parem-
muusjärjestykseen  niiden  tekijöiden  osalta,  jotka  koetaan  yrityksessä  merkityksellisim-
miksi. Painoarvot laaditaan tapauskohtaisesti. (Ritvanen ym. 2011, s. 43–44.)
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