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Opinnaytetydn aiheena oli tehdé alihankintaprosessi Infratek Finland Osakeyhtidlle.

Infratek ASA on norjalainen yritys. Infratek ASA on konserni, joka toimii Norjassa, Ruotsissa ja Suomessa.
Infratek Finland Osakeyhtid on Infratek ASA -konsernin tytéryhtiot. Infratek-konsernin omistaa Tritonin
hallinnoima p&&domarahasto.

Infratek-konserni hankkii alihankintana suunnittelu-, rakennus- sekd asennustoimituksia. Alihankintana
hankitaan toitd, jotka eivat kuulu omaan osaamiseen seka ulkoistetaan tdita, joissa Infratek-konserni ei ole
kilpailukykyinen.

Opinnaytety6 aloitettiin vuonna 2012 ja omistaja- seka organisaatiouudistusten myota tavoitteet seka sisaltd
muuttui kolme kertaa. Viimeisimman organisaatiouudistuksen jalkeen opinnaytetyd aloitettiin melkein alusta.
Ensimmaiseksi pidettiin brainstorming johdon vaatimusten ja toiveiden selkeyttdmiseksi opinnaytetydn
osalta.

Brainstorming-kokoontumisessa sovittiin, ettd pidetd&n sisdinen ja ulkoinen benchmarking. Liséksi
alihankintaprosessin piti sopia Infratek-konsernin nykyiseen toimintajarjestelméén. Vaatimuksena
alihankintaprosessille oli myds se, etté siita ei tule liian raskasta ja monimutkaista.

Infratek-konsernissa on kaytdsséd Gaia-niminen dokumenttien hallintajarjestelmd, jossa on esitetty
visuaalisesti prosessit ja listalla on prosessiin liittyvat dokumentit. Infratek-konsernissa on kaytdssa myds
Process model -prosessien ohjausjarjestelmé. Gaia ja Process model ovat paéllekkaisia jarjestelmia ja
ajatuksena on ollut, ettd Gaia jaa pois kaytosta.

Ulkoinen benchmarking oli tarkoitus tehdd samalla toimialalla toimivassa yrityksessd, mutta se ei
valitettavasti onnistunut Siemens Osakeyhtion kieltdydyttyd benchmarking-tapaamisesta vedoten
kilpailutilanteeseen. Rakennusala on hyvin paljon saman tyyppinen kuin Infratek-konsernin projektitoiminta.
Siita syysta ulkoinen benchmarking valittiin tehtévaksi Kreate Osakeyhtion kanssa. Kreate Osakeyhtiolla oli
alkamassa projekti, jossa heidan tarkoituksena oli luoda yhtendinen hankintaprosessi yritykseen. Nain
molemmat hyétyivat benchmarking-tapaamisesta.

Siséinen benchmarking pidettiin Infratek-konsernin hankintaan osallistuvien hankintahenkildston edustajien
kanssa seka yhden suomalaisen projektipaallikon kanssa yhteisena tilaisuutena. Tilaisuuksia oli yhteensa
kuusi kappaletta.

Siséisen bencmarkingin tuloksena syntyi alihankintaprosessin paivitys. Gaia-jarjestelméaan paivitettiin
prosessikaaviot seka Procurement Manual -hankintachje. Procurement toolkit lisattiin Gaia-jarjestelmaan ja
Process Model -jarjestelmaan annettiin ohjeet paivityksen tekemiseen.
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alihankintaprosessi, brainstorming, benchmarking, ulkoinen benchmarking, sisdinen
benchmarking
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THE PROCUREMENT PROCESS OF INFRATEK
GROUP

The subject of this thesis was to create and define a subcontracting procurement process for Infratek Finland
Osakeyhtio.

Infratek is a Norwegian limited liability company operating in Norway, Sweden and Finland. Infratek is owned
by capital investment fund management company, Triton.

Infratek subcontracts engineering, construction and installation services. Services that are not part of
Infratek’s core business as well as services in which Infratek is not presently competitive in terms of cost are
subcontracted.

Work on this thesis commenced in 2012. Since then, the aim and content of the thesis changed three times
due to changes in Infratek’s ownership and organization. In fact, after the latest organization change in
Infratek, the work on the thesis was started from the very beginning. As a first step of the thesis work, a
brainstorming session to define the hopes and needs of Infrateks’'s management was held.

During brainstorming it was agreed to carry out both, an internal and an external bench marking on subject
matter. Moreover, the it was agreed that the subcontracting procurement process should reflect the current
practices within Infratek as well as to be not too complex nor hard to handle.

Infratek uses a document management system called Gaia. The process flows are presented visually and
related documents listed within Gaia. For the same purpose Infratek also uses Process Model process
control system in parallel with Gaia. Intention is that Gaia will be decommissioned in near future.

External bench marking was supposed to be carried out in a company operating in same line of business
with Infratek. Unfortunately, this failed with Siemens Osakeyhti6 as they declined due to competition between
the two companies. Civil construction business, on the other hand reflects Infratek’s project business to great
extent. Therefore, a civil construction company, Kreate Osakeyhtid was chosen for external bench marking.
At the time, Kreate Osakeyhtio was in verge of creating a common procurement process for the company,
hence both companies benefit from the benchmarking.

Internal bench marking was carried out jointly with representatives from Infratek’s procurement personnel
and a project manager from Finland. Altogether six joint events were held.

As a result of internal bench marking Infratek’s subcontracting procurement process was up-dated. Gaia

was up-dated with process flow diagrams and with a Procurement Handbook. In addition, Gaia was
appended with Procurement Toolkit and IT department was instructed to update Process Model accordingly.

KEYWORDS:

process of subcontracting, brainstorming, benchmarking, internal benchmarking, external
benchmarking
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetydn tausta

Opinnaytetyon valmistelu ja ideointi aloitettiin jo hakiessani 2012 YAMK-koulu-

tukseen.

Infratek-konsernissa oli silloin organisaatio rakennettu siten, etta Suomi vastasi
220 ja 400 kV sédhkdasemien rakentamisesta Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa.
Alkuperéinen tavoite opinnaytetydlle oli tehda prosessikuvaus rakennustdiden
alihankintaan 220 ja 400 kV séhkdasemien projekteihin. Opinnaytetyota teh-
dessa ja hankintaorganisaation muuttuessa tavoite tdsmentyi siten, ettd mukaan

tuli kaikki alihankinta Infratek-konsernissa.

Infratek-konsernin organisaatio muuttui kolme kertaa opiskelun ja opinnaytetyon
teon aikana. Ensin vaihtui konsernin johto ja uusi johto muutti organisaation ra-
kenteen siten, ettda joka maassa on oma organisaatio sdhkdasemarakentami-
seen, mutta resursseja kaytetaan tietotaidon siirtdmiseen maasta toiseen organi-
saatioiden kesken. Seuraavaksi vaihtui omistaja. Uusi omistaja loi uuden strate-
gian. Uudessa strategiassa organisaatioon luotiin oma osasto hankintatoimelle.
Hankintaosaston henkilokunnasta paéosa oli Norjassa seka kaksi henkiléa Ruot-
sissa ja he kaikki olivat paatoimisia hankintaa tekevia henkilitd. Suomessa hoi-

din itse hankintoja oman toimeni ohella.

Viimeisen organisaatiouudistuksen jalkeen taas kerran aloitettiin opinnaytetyon
kanssa melkein alusta johtuen uudesta organisaatiosta ja hankintastrategiasta.

Hankintaosastolle nimettiin hankintajohtaja ja hén loi uuden hankintastrategian.
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1.1.1 Infratek ASA

Infratek ASA on norjalainen yritys ja konsernin emoyhtio, jonka omistaa padoma-
sijoittaja Tritonin hallinnoima rahasto. Infratek-konsernin paakonttori sijaitsee Os-
lossa, Norjassa ja Infratek-konsernilla on useita toimistoja Ruotsissa, Norjassa ja

Suomessa. (Infratek 2016a)

Infratek-konserni on Pohjoismaiden johtava kriittisen infrastruktuurin rakentamis-
tyon ja yllapitotydn kokonaistoimittaja. Infratek-konsernin visio on olla johtava

pohjoismainen toimija. (Infratek 2016b)

Infratek-konsernin liiketoimintaidea on rakentaa, huoltaa ja turvata kriittinen inf-
rastruktuuri. (Infratek 2016c)

Infratek-konsernin strategiset tavoitteet ovat:

- tyytyvaiset ja lojaalit asiakkaat

- houkutteleva tydnantaja, joka kunnioittaa tyontekijoitdén ja tarjoaa kehitys-
mahdollisuuksia.

- luova ajattelu ja sopeutumiskyky muuttuvilla markkinoilla

- tuottava teollisuusrakentaja, joka kasvaa orgaanisesti ja rakenteellisesti

- pohjoismaat markkina-alueena
(Infratek 2016d)

1.1.2 Infratek-konsernin toimintajarjestelman hankintamanuaali

Toimintajarjestelman hankintamanuaali on peilattu vastaamaan Infratek-konser-
nin strategiaa. Hankinnan strategia luo kokonaisvaltaisen kehyksen turvatakseen
liketoiminnan katteen seka estaékseen osaoptimointiin keskittymisen. Tutkimuk-
sessa kasiteltiin nykyisen toimintajarjestelméan hankintamanuaalin kehittamista.
Tutkimuksessa ei kasitelty tuotannon kehityspotentiaalia eika roolia kilpailukyvyn
parantajana. (Heikkila & Ketokivi 2009)
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1.1.3 Alihankinta Infratek -konsernissa

Alihankinnan kayttamiseen on kahta eri syyta Infratek-konsernissa. Ensim-
maiseksi ja tarkeimpana alihankintana on se, etta hankintaan osaamista, jota ei
yrityksella ole. Naita alihankintoja ovat esimerkiksi rakennustyot ja -suunnittelut,
LVI-suunnittelut ja -ty6t seka voimajohtosuunnittelut ja -ty6t. Toinen syy alihan-
kinnan kayttamiseen on kustannussaastot. Kun omilla resursseilla ei olla kilpailu-
kykyisia tietyssa tydssa, niin hankintaan kyseessa olevaan tyéhon erikoistunut
alihankkija. Kustannussaastoja voidaan saada myos ulkoistamalla ty6t alihankin-
tayritykselle. Nain esimerkiksi tydn epatasaisesta resurssitarpeesta huolehtii ali-
hankkija tai alihankkijalta ostetaan resursseja tasaamaan kysynnan huippuja. Yri-
tysmaailmassa yksi tdrkeimmista ulkoistamisen syista on kustannussaastot. (Le-
hikoinen & Toyryla 2013)

Opinnaytetydssani keskityn alihankinnan prosessin kehittamiseen ja parhaiden
toimintatapojen loytamiseen. Organisaation toiminnan logiikkaa kuvataan pro-

sesseissa. (Laamanen 2003)

Opinnaytetyota aloittaessani ei ollut tarkoitusta luoda uusia dokumentteja. Pidet-
taessa Infratek-konsernin sisaisia benchmarking-tapaamisia havaittiin tarve sisai-
sille hankintadokumenteille. Siita syysta paatettiin tehda siséisen benchmarking-

tapaamisten yhteydessa hankinnan evaluointia helpottava dokumentti.

1.2 Euroopan laatupalkintomallin keskeiset periaatteet 2013

Malli muodostaa viitekehyksen kilpailukyvyn ja erinomaisuuden kehittamiselle il-
man toimintatapojen ohjailemista. Perusajatus on, ettd erinomaisen kilpailukyvyn

voi luoda monin eri tavoin.

Alla on lueteltu mallin keskeisia piirteitd seka erinomaiselle organisaatiolle omi-

naisia piirteita.

- Lisdarvon tuottaminen asiakkaille. Luomme asiakkaille jatkuvasti aikai-

sempaa parempaa lisdarvoa ymmartamalla, ennakoimalla ja tayttamalla
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heidan tarpeitaan ja odotuksiaan seka tarttumalla uusiin ja haastaviin
mahdollisuuksiin.

- Kestavan tulevaisuuden luominen. Kehitamme toimintaamme ja vahvis-
tamme taloudellista suorituskykyamme edistddksemme yhteiskuntamme
taloudellista, sosiaalista ja ympéaristomme hyvinvointia.

- Organisaation valmiuksien kehittaminen. Kehitamme ammatillisia ja muu-
tosvalmiuksiamme kestddksemme organisaatiomme ulkopuolisia muutos-
paineita ja hallitaksemme organisaation sisaisen kehittdmisen ja muutos-
tarpeet

- Luovuuden ja innovatiivisuuden hyédyntdminen. Luomme jatkuvasti pa-
rempaa arvoa ja korkeampaa suorituskykya jatkuvalla ja jarjestelmallisella
innovoinnilla sek& hyddyntamalla henkiloston, asiakkaiden ja muiden si-
dosryhmien luovuutta.

- Visionaarinen, vastuullinen ja innostava johtajuus. Johtajat luovat tulevai-
suutemme, johtavat kehittamista ja saavat tarvittavat muutokset synty-
maéan. He toimivat organisaatiomme arvojen ja etiikan roolimalleina.

- Ketteryys johtamismallina. Organisaatiollamme on kyvyt tunnistaa uhat ja
mahdollisuudet seka vastata niihin nopeasti ja tehokkaasti.

- Osaava henkilostd menestyksen tekijdnd. Organisaatiomme arvostaa
henkilostoaan seké luo kulttuurin, jossa henkildkohtaiset ja organisaation
tavoitteet voidaan saavuttaa.

- Huipputulosten tekeminen. Organisaatiomme saavuttaa jatkuvasti loista-
via tuloksia, jotka tayttavat kaikkien sidosryhmien lyhyen ja pitkan ajan tar-
peet ja odotukset.

(Etela-Pohjanmaan Opisto 2016)

1.3 Hankintaprosessin vaiheet

Rakennusurakoitsijoiden hankintakasikirjassa (kuva 1) on esitetty Hankintapro-
sessin vaiheet. (Junnonen & Kankainen 2012)

Hankintaprosessi jaetaan kolmeen padkohtaan hankinnan valmisteluun, hankin-

tapaatoksen tekoon sekéa hankinnan ohjaukseen ja valvontaan.
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Kuva 1. Hankintaprosessin vaiheet (Junnonen & Kankainen 2012)
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1.4 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda yhtenainen alihankintaprosessi Infratek -kon-
sernille alihankintojen ohjaamiseen. Alihankintaprosessi pitaa sisallaan tarjous-
laskennan ja toteutuksen aikaisen alihankinnan alkaen tarjouspyynnosta ja paat-
tyen vastaanoton jalkeiseen takuuajan paattymiseen asti. Hankinnat muodosta-
vat keskimaarin 50-80 % kokonaiskustannuksista toimialasta ja liikketoimintamal-

lista riippuen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015)

Tavoitteena ei ollut luoda mitdan uutta, vaan l0ytaa parhaat tavat alihankintapro-
sessiin benchmarking-tapaamisten ja brainstorming-kokoontumisen avulla. Tut-
kituista prosesseista valittiin Infratek-konsernille sopivat tavat ja niista luotiin ali-
hankintaprosessi. Tavoitteena sopivimpien tapojen valinnalle pidettiin se, etta ne
olisivat yksikertaisia eika alihankintaprosessista tulisi raskasta. Jos alihankinta-
prosessi on lilan raskas, niin se ei kannusta tyontekijoita kayttamaan alihankinta-
prosessia oikein. Liian raskas alihankintaprosessi aiheuttaa sen, etta kayttajat
eivat noudata prosessia. Kayttajat alkavat keksia kiertoteita ja jattamalla teke-
matta prosessin osia. Nain tyontekijat kuvittelevat paasevansa helpommalla ja
vahemmalla tyolla, mutta aiheuttavat yritykselle ennalta arvaamattomia riskeja.
Riskit toteutuessa tarkoittavat rahan menoa ja silla on suora vaikutus yrityksen
tulokseen. Organisaation on kyettava hallitsemaan sopimuskumppaneitaan joh-

taakseen arvoverkostoaan. (Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002)

Alihankintaprosessi piti soveltua Infratek-konsernin olemassa olevaan toiminta-

jarjestelmaan ja toimintajarjestelmaa tukeviin ohjelmiin.
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2 TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Brainstorming

Opinnaytetyon aluksi pidettiin brainstorming-kokoontumisen ajatusten ja opin-
naytetyon tavoitetason loytamiseksi, koska uusi hankintaorganisaatio piti ottaa

huomioon prosessia kehitettaessa.

Brainstorming tarkoittaa suomeksi aivoriihi. Aivoriihi on luovan ongelmanratkai-
sun menetelma, jonka tavoitteena on kehittdd suuri maara luovia ideoita turvalli-
sessa ymparistdssa siten, etta kaikki rynman jasenet osallistuvat ideointiin. (In-
nokyla 2014a)

Brainstorming-kokoontumisen periaatteena on, ettd maaré tuottaa laatua ja mita
enemman ideoita on, niin sitd enemman on toteuttamiskelpoisia ideoita. Mene-
telman vahvuus on ideoiden runsaus, toisten ideoiden pohjalta syntyvat uudet
ideat seké menetelméassa voidaan oppia eri tapoja lahestya brainstorming-tavoi-
tetta. (Innokyla 2014b)

Brainstorming-kokoontumiseen osallistuivat hankintajohtaja Kurt Svegaard, divi-
sioonan johtaja Fredrik Carlsson, divisioonan varajohtaja Veera Hoglund, osas-

topaallikkd Lasse Alakarhu ja miné.

Kurt Svegaard toimi Infratek-konsernin hankintajohtajana Norjasta kasin. Fredrik
Carlsson toimi divisioonan johtajana Sahktasemat divisioonassa Suomessa ja
Ruotsissa. Veera Hdglund toimi varajohtajana ja Lasse Alakarhu toimi osasto-
paallikkond Fredrik Carlssonin johtamassa divisioonassa. Veera Hoglundin ja

Lasse Alakarhun toimipaikka on Suomessa.

Brainstorming-kokoontumisen aikana kaikki saivat tuoda esille oman nakemyk-
sena siitd, miten alihankintaprosessin pitaisi toimia. Brainstorming-kokoontumi-
sen aikana tuli selvasti esille se, etta kaikilla oli voimakas kanta ja ndkemys, miten
hankintaprosessin pitaisi toimia. Mutta brainstorming-kokoontumisessa tuli myos
esille se, ettd osallistujien nakemykset ja kannat poikkesivat aika paljon toisistaan

siitd millainen Infratek-konsernin alihankintaprosessi pitéisi olla.
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2.2 Benchmarking

2.2.1 Benchmarking kasitteena

Benchmarking tarkoittaa oman toiminnan vertaamista toisten toimintaan tarkoi-
tuksena kyseenalaistaa omaa toimintaa ja oppia paremmilta. (e-conomic Interna-
tional 2016)

Itse mielsin benchmarking-tapaamisten olevan enemman parhaiden tapojen |0y-
tamista haastattelemalla organisaation ulkopuolisia ihmisia seké soveltuvien ta-
pojen l6ytdmista oman organisaation ihmisilta hydédyntaen heidan kokemuksiaan
edellisista tyopaikoista. Sisaisessa benchmarking-tapaamisessa siihen osallistu-
neet saivat tuoda esiin omia parannusehdotuksia Infratek-konsernin alihankinta-
prosessiin. Benchmarking soveltuu prosessiajatteluun, koska tydprosesseja ver-

rataan benchmarking-kumppaneiden kesken. (Karlof 2002)

2.2.2 Ulkoinen benchmarking

Ulkoisen benchmarking-tapaamisen ongelmaksi muodostui se, ettd ala jossa Inf-
ratek toimii, on varsin kapea ja kilpailijoita on vahan. Infratek-konsernilla on kolme
paakilpailijaa Suomessa ja he ovat ABB Osakeyhtio, Siemens Osakeyhti6 ja Em-
power Osakeyhti6. ABB Osakeyhtio ja Siemens Osakeyhtié ovat monikansallisia
yrityksia, jotka toimivat monella eri toimialalla ja heilla on myds omaa tuoteval-
mistusta. Empower Osakeyhtié on suomalainen verkonrakennusyhtio, jolla on
toimintaa Pohjoismaissa ja Baltiassa. Empower Osakeyhtiod on Infratek-konsernin
kanssa samanlainen yritys palveluiltaan ja markkina-alueeltaan. Lisaksi omistus-
pohja on samanlainen molemmissa eli pAdomasijoittaja on pddomistaja. Pohjois-
maissa on enemman kilpailua jakeluverkkopuolella, mutta siellé ei kayteta alihan-

kintaa projekteissa niin paljon kuin Suomessa.
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Tiedustelin Siemens Osakeyhtidltd mahdollisuutta paasta tekemaan benchmar-
king heidan hankintaosastolle, mutta he kieltaytyivat vedoten Kilpailijasuhtee-

seen. He pelkasivat tarkeiden tietojen vuotavan ulkopuolelle.

Koska rakennusala on lahella Infratek-konsernin projektitoimintaa prosessimie-
lessa, niin bencmarkingin paadyttiin tekemaan rakennusalan yrityksesta Kreate
Osakeyhtitstd. Benchmarking-tapaamisesta sovittiin Kreate Osakeyhtion toimi-
tusjohtaja Jouni Happosen kanssa. Happosella on pitka kokemus eri rakennus-
alan organisaatioista. Erityisesti minua kiinnosti hanen tietonsa ja kokemuksensa
Skanska Osakeyhtion pohjoismaisesta hankintatoimesta seka Skanska USA Ci-
vil Ltd alihankintaprosessista. Liséaksi hdnen nykyisessa tehtavassa Kreate Osa-
keyhtion toimitusjohtajana yhtena tavoitteena on luoda hankintaorganisaatio ja -
prosessi Kreate Osakeyhtiolle. Nain Kreate Osakeyhtio ja Jouni Happonen hy6tyi
benchmarking-tapaamisesta luodessaan Kreate Osakeyhtion uutta hankintaor-

ganisaatiota seka -prosessia.

Benchmarking tehtiin haastattelemalla (Jouni Happonen). Ennen nykyista tyota
Kreate Osakeyhtitn toimitusjohtajana Happonen on toiminut Skanska Asfaltti
Osakeyhtiobn maajohtajana ja toimitusjohtajana sekd Skanska USA Civil Ltd pal-

veluksessa Washingtonissa.

Olen tuntenut Happosen melkein 20 vuotta. Olemme tydskennelleet yhdessa
kahdessa eri yrityksesséa seitseman vuoden ajan.

2.2.2.1 Skanska USA Civil Ltd hankinta

Benchmarking aloitettiin kaymalla lapi, miten Skanska USA Civil Ltd hankintapro-

sessi toimii. (Happonen 2015)

Skanska USA Civil Ltd laskentayksikkd vastasi hankinnoista urakkalaskenta-
ajan. Kun urakkakilpailu oli voitettu ja urakka sopimus allekirjoitettu, niin hankinta
vastuu siirtyi hankintaorganisaatiolle. Hankintaorganisaatio nime&aa projektille
hankintapaallikon. (Happonen 2015)
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Ensimmaiseksi hankintapaallikké teki hankintasuunnitelman projektipaallikon
kanssa yhteistydssa. Hankinnat tehtiin hankintasuunnitelman mukaisesti hankin-
tapaallikon johdolla ja hankintojen edetesséa hankintapaallikkd vain informoi han-
kintojen tilanteista projektipaéallikkoa. Projektipaallikko ei osallistunut hankintojen
suorittamiseen hankintasuunnitelman valmistumisen jalkeen en&aa ollenkaan.
(Happonen 2015)

Ulkoisessa benchmarking-tapaamisessa (Jouni Happonen) selvisi erityinen eri-
laisuus verratessa Skanska USA Civil Ltd ja suomalaisten rakennusyritysten han-
kintaa. Erilaisuus on hankintaneuvotteluiden mééara. Skanska USA Civil Ltd han-
kintaneuvotteluita kaytiin erittain paljon ennen sopimuksen tekemista. Nain pyrit-
tiin varmistamaan molemminpuolinen ymmarrys alihankinnan sisallésta. Useiden
hankintaneuvotteluiden vuoksi ei tydmaalla taman vuoksi ndkynyt epaselvyyksia
ja erimielisyyksia alihankinnan siséllosta. (Happonen 2015)

Toinen erikoisuus Skanska USA Civil Ltd hankinnoissa oli se, ettd hankinnan las-
kujen viimeinen hyvaksyttdminen tapahtui hankintapéaallikdlla. Laskujen viimei-
sella hyvaksyttamisella hankintapaallikdlla varmistuttiin tydmaan riippumaton toi-
minta aliurakoitsijasta. Toimenpiteella estettiin aliurakoitsijan ja tydmaan johdon

vaikutusmahdollisuus vaarin laskutukseen. (Happonen 2015)

Tyomaalla Skanska USA Civil Ltd tydomaainsingorit tekevét lisatdihin liittyvan tar-
jouspyynnon aliurakoitsijalle seka kayvat aliurakoitsijan tarjoukset lapi. Kun lisé-
tyotarjouksessa on kaikki tydmaainsindorin puolesta selvaa, esittelee han lisa-
tyon hankintapaallikblle hyvaksyttavaksi. Hankintapaallikkd kay lisaa neuvotte-
luja aliurakoitsijan kanssa lisatydsta, mikali han katsoo sen tarpeelliseksi. Lopuksi
hankintapaallikkd hyvaksyy tai hylkaa lisatyon. Hankintapaallikolla on aina viimei-

nen valta paattaa lisatyosta. (Happonen 2015)

Skanska USA Civil Ltd kayttaessa konsultteja projekteissa on osa konsulttien
palkkiosta sitoutettu projektin tulokseen. Sitouttamalla osa konsultin palkkiosta
projektin tulokseen, maaraytyy lopullinen konsultin palkkio projektin tuloksen mu-
kaan. Sitouttamalla palkkio ja projektin tulos, on konsultilla mahdollisuus tienata
samalla kun asiakaskin tienaa. Nain konsultin toimintaa ohjaa taloudellisuus ja

yhteinen paamaara asiakkaan kanssa. (Happonen 2015)
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2.2.2.2 Ulkoisesta benchmarking-tapaamisesta muodostunut nakemys

toimivasta hankintaprosessista

Skanska USA Civil Ltd hankintaprosessin mallissa hyvaa on se, etta organisaa-
tiossa on selkeéat roolit kaikille. Kaikille rooleille on my6s selkeéat rajat toimival-
tansa suhteen. Naita rajoja ei mukaan yliteta eiké niista poiketa millaan tavalla.

(Jouni Happonen)

2.2.3 Sisainen benchmarking

Sisaisiin benchmarking-tapaamisiin osallistui Clara Skalhegg ja Magnus Hognas
Infratek-konsernin Norjan hankintaosastolta seka projektipaallikké Timo Suutari-
nen ja mina Suomesta. Clara Skalhegg on aikaisemmin tydskennellyt Alstom AS
nimisessa yrityksessa ja Magnus Hognas odljyteollisuuden palveluksessa Nor-
jassa. Timo Suutarinen on tyéskennellyt pitkda ruotsalaisen konsultin palveluk-
sessa Lahi-ldassa sekd Afrikassa Maailmanpankin rahoittamissa sahkoéverkko-
ja -asemaprojekteissa. Benchmarking-tapaamiseen osallistuneilla on siten paljon
kokemusta erilaisten organisaatioiden hankintatoimista ja hankintaprosesseista.
Valitettavasti Ruotsissa tapahtui jatkuvasti muutoksia henkilostossa. Ensimmai-
seen palaveriin kutsuttu ruotsalainen henkilo ei ehtinyt kiireiltddn osallistumaan
benchmarking-tapaamiseen. N&in ollen teimme ensimmaisessad sisdisessa
benchmarking-tapaamisessa paatoksen, etta ruotsalaisia ei oteta endd mukaan
tuleviin palavereihin eikd tdhan kehitysprojektiin.

Benchmarking toteutettiin paivan mittaisilla palavereilla ja naita palavereja oli yh-
teensa kuusi. Palavereista yksi jarjestettiin Ruotsissa, kolme Norjassa ja kaksi

Suomessa.

Ensimmaisessa tapaamisessa kaytiin lapi nykyista toimintatapaa eri maiden va-
lilla seka uutta Project model -jarjestelméaa. Tapaamisessa piirrettiin myos jokai-
sen osallistujan oman ajatuksen mukainen malli siita, ettd millainen alihankinta-
prosessin pitaisi olla. Yhteenvetona saatiin ensimmaéinen ajatus alihankintapro-

sessin kulusta ja sita kaytettiin lopuissa palavereissa runkona.
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Project model -jarjestelmé on internet-pohjainen sovellus. Design Container As
on tehnyt sen Infratek-konsernille. Sovelluksessa on esitetty visuaalisesti nelja
prosessia kuten tarjouslaskenta seka projektin toteutus (kuva 2). Prosessien ete-
neminen organisaation hierarkioiden mukaisesti eri toiminnoissa on esitetty visu-
aalisesti (kuva 3). Eri kohdissa olevista laatikoista klikkaamalla 16ytyy kyseisen
kohdan ohjeet ja kaytettavat dokumentit. Gate-kohdissa tarkastetaan, etta pro-

sessin edeltavat vaiheet on tehty ja saadaan lupa projektin omistajalta jatkaa seu-

raavaan vaiheeseen.

2% PROCESS MODEL OVERVIEW
" Infratek

¥ INTRODUCTION

Choose a process model below

THE TENDER PROCESS THE PROJECT PROCESS

THE SMALL ASSIGNEMENT PROCESS THE SERVICE PROCESS

©NFRATEK 2014

Kuva 2. Process model -jarjestelmén etusivu (Infratek 2016e)
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= PROCESS CONTENT 22 PROCESS MODEL OVERVIEW

Infratek

» INTRODUCTION

The Project process

Y DESIGN CONTAINER AS

Kuva 3. Process model -jarjestelmén project process-sivu (Infratek 2016f)

Infratek-konsernissa kaytdssa olevassa uudessa Project model -jarjestelmassa
huomattiin monta poikkeamaa tarjousvaiheen seka toteutusvaiheen prosessien
valilla. Poikkeamat keréattiin yhteen ja poikkeamista koottiin nakemys, miten ali-
hankintaprosessin pitaisi mennd. Lisaksi suurimman ihmetyksen Project model -
jarjestelméassa aiheutti se, ettda Ruotsin ja Norjan kielisissa versioissa oli poik-

keamia prosesseissa verrattuna Englannin kieliseen versioon.

Ensimmaiseen palaverin osallistujina oli Clara Skalhegg, Timo Suutarinen ja

mina.

Toiseen tapaamiseen mukaan tuli uutena osallistujana Magnus Hognas Norjasta.
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Tapaamisessa kaytiin lapi lisda Infratek-konsernin Project model -jarjestelméaa ja

siihen tehtavia paivitysmuutoksia alihankintaprosessin osalta.

Lopuissa tapaamissa hiottiin yksityiskohtia seké laajennettiin kehittamista valmii-
den asiakirjapohjien tekemiseen. Asiakirjapohjien laatiminen katsottiin tarpeel-
liseksi ja tarkeaksi sen vuoksi, etta asiakirjapohjien avulla varmistettaisiin yhte-
naiset toimintatavat jokaisessa maassa. Yhtenaisilla toimintatavoilla turvataan

myo6s sopimusteknisten asioiden huomioon ottaminen alihankintasopimuksissa.
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3 TULOKSET

3.1 Brainstorming

Brainstorming-kokoontuminen pidettiin taman opinnaytetyén aluksi, jotta saatiin
hankintajohtajan Kurt Svegaardin ja divisioonanjohtajan Fredrik Carlssonin aja-
tukset vaatimustasosta ja tavoitteista tietoon. Liséksi osastopaallikko Lasse Ala-

karhu toi Suomen organisaation nakemykset vaatimustasosta ja tavoitteista.

Ensimmaisena tarkoituksena oli tehda tdméa opinnaytetyd Infratek-konsernin pro-
jektidivisioonalle, mutta Fredrik Carlssonin mielesta hyva opinnaytetydn lopputu-
los kay tulevaisuudessa hankintaprosessina kaikille alihankintoja tekeville Infra-
tek-konsernissa. Nain ollen opinnaytetyo laajennettiin koskemaan koko Infratek-

konsernin alihankintaprosessia.

Infratek-konsernissa on kaytdssa Intran yhteydessa jarjestelma nimeltaan Gaia.
Gaia on dokumenttien hallintajarjestelmé. Gaia on hyva dokumenttien kontrol-
lointiin, mutta se ei ole kayttajaystavallinen toiminnallisuutensa vuoksi ja siten se
ei edesauta yhtenaisten toimintatapojen syntymista. Talla hetkella Infratek-kon-
sernissa ei ole Lasse Alakarhun mielesta mitaan ohjeistusta hankintojen tekemi-
seen. Jokainen maa ja jokainen hankintoja tekeva toimii omalla tavallaan ja tama

tuo riskin hankintojen onnistumiseen.

Hankintastrategiaa kaytiin lapi ja todettiin etta talla opinnaytetydélla ei ole tarkoitus

muuttaa hankintastrategiaa.

Brainstorming-kokoontumisessa keskusteltiin liiketoimintojen eroista Norjan,
Suomen ja Ruotsin valilla. Suomessa kaupankdynti on suoraa asiakkaiden
kanssa ja tarjouksen hintaa yleensa ei muuteta ilman siséllén laajuuden muu-
tosta. Ruotsissa ja Norjassa voidaan hintaa muuttaa tarjouksen jattamisen jal-
keen myos julkisissa hankinnoissa riippuen sopimuksen sisallosta. Ruotsissa ja
Norjassa alihankinnassa saatu sadstd voidaan joutua antamaan asiakkaalle ta-
kaisin hyvityksena.
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Kurt Svegaardin mukaan talla hetkella hankintaosasto ei tee tallaista alihankinta-
prosessin parantamista vaan keskittyy harmonisoimaan hankinnan dokument-
teja. Kurtin mielesta taman tyon tarkoitus on nostaa alihankinnan kaytto ja pro-
sessi seuraavalle tasolle Infratek -konsernissa. Hankinnan dokumenttien harmo-

nisoinnissa ei kuitenkaan ole tarkoitus luoda uusi dokumentteja.

Brainstorming-kokoontumisessa kaytiin lapi myods Process Manual -ohjekirjaa.
Process Manual -ohjekirjan lapikaynnilla pyrittin yhteisen nakemyksen |6yta-
miseksi siitd, miten alihankintaprosessi on kuvattu Process Manual -ohjekirjassa.
Process Manual on ohjekirja sisaltden Infratek-konsernin kaikki prosessit.
(Brainstorming 2014)

Process Manual -ohjekirjassa laskentatiimi& kutsutaan bid team. Process Manual
-ohjekirjan mukaan bid team -laskentatiimi on vastuussa hankinnoista. Hankin-
noista ei ole ketaan henkil6d maaritelty Process Manual -ohjekirjan mukaan bid
team -laskentatiimissa vastuuseen. Todettiin, ettd Process Manual -ohjekirjaa pi-
taa paivittaa. Bid team -laskentatiimissa pitaa aina olla henkilé maaritelty, joka on

vastuussa hankinnoista.

3.2 Benchmarking

3.2.1 Ulkoinen benchmarking

Toimiva hankintaprosessi lahtee siita, etta prosessissa on selkeat roolit ja rajat.

Prosessissa myds hankinnan arvostusta tulisi nostaa. (Happonen 2015)

Laskentaorganisaation tehtdvana on luoda hankintasuunnitelma. Tarkeimpana
toimena on loytaa riskialttiit ja potentiaaliset hankinnat. Laskennan ja hankinnan
on kuitenkin tuettava tyo- tai projektipaallikkda, joka vimekéadessa vastaa projek-
tista ja sen taloudesta. (Happonen 2015)

Erityinen huomio olisi kiinnitettdva alihankinnan aloituspalaveriin. Aloituspalave-

rissa on tarkkaan kaytava lapi alihankinnan kokonaisuus ja toteutus, jotta alihan-
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kinnan toteutuksen aikana ei tulisi enda yllatyksia. Yllatykset vaikuttavat aina ne-
gatiivisesti alihankintaan ja vievat turhaa tytaikaa projektiin osallistujilta. (Happo-
nen 2015)

3.2.2 Sisainen benchmarking

Ensimmaisessa palaverissa pilkottiin hankinta osiin ja piirrettiin taululle alihankin-
taprosessin paavaiheet (kuva 4). Taululle piirrettiin myds mita vaikutuksia alihan-
kintaprosessin eri vaiheissa tehtavilla paatoksilla on alihankintaprosessin seuraa-
viin vaiheisiin (kuva 5). Hankintaa pilkottaessa osiin etsittiin tekijoita, joilla on suu-
rimmat vaikutukset alihankinnan onnistumiseen. Tarjousvaiheessa tehtavilla ali-
hankintapaatoksilla todettiin sidottavan projektin kustannuksista 80 % eli ennen
tarjouksen antamista asiakkaalle on jo sidottu 80 % projektille tulevista kustan-
nuksista. Suurin yksittdinen laskentavaiheessa tehtava alihankintapaatds on ra-
kennusaliurakka, joka on yleensa 90 % laskennan aikana sidotuista alihankinta-

kustannuksista.

Uudesta kaytdssa olevasta Project model -jarjestelmésta todettiin, ettei jarjes-
telmé ole toimiva. Esimerkkina Project model -jarjestelman huonosta toimivuu-
desta todettiin se, etta tarjousprosessia ja toteutusprosessia ei ole kytketty toi-
siinsa. Liséksi Project model -jarjestelman tarjousprosessissa on todettu, etta tar-
jouspaallikko tai tarjoustiimi on velvollinen luomaan projektin toteutusvaiheen or-
ganisaatio. Project model -jarjestelmédn toteutusprosessin organisaatiokaavion

mukaan toteutusvaiheen organisaation luominen on osastopaallikon tehtava.
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Kuva 4 Sisaisen brainstorming-tapaamisen laht6tietoja taululle piirrettyna

Kuva 5 Siséisen brainstorming-tapaamisen lahtétietoja alihankinnan kustannusvaikutuksesta projektin
tarjouslaskennassa

Benchmarking-tapaamisessa saatiin tulokseksi prosessikuvaus tilaukseen asti
seka viela ylimaaraisena luotiin alihankinnan evaluointia helpottava dokumentti
Procurement toolkit (lite 1). Prosessikuvaus alihankinnan tuotannon ja vastaan-
oton osalta pidettiin sellaisenaan kuin se nykyisin on.
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3.2.3 Procurement toolkit

Procurement toolkit on excel-tydkalu auttamaan hankintojen tekemista. Ensim-
mainen valilehti on ohje excel-tytkalun kayttdmiseen. Toisessa valilehdessa teh-
daan hankintasuunnitelma. Kolmas vélilehti avustaa tarjousvertailun tekemisté ja

neljannessa valilehdessa esitetdan paatods alihankinnan toteuttajaksi.

Procurement toolkit -tydkalun valmistuttua siita pyydettiin palautetta yhdelta Inf-
ratek-konsernin Ruotsissa toimivalta projektipaallikolta, yhdelta Norjassa toimi-
valta projektipdallikolta sekd projektien koordinaattorilta. Kaikki antoivat pa-
lautetta ja kommentteja Procurement toolkit -tydkalusta. Benchmarking-tapaami-
sessa kaytiin palautteet ja kommentit [&pi ja suurimpana ihmetyksen aiheena oli
saatujen palautteiden ja kommenttien erilaisuus. Erilaisten palautteiden ja kom-
menttien arveltiin johtuvan siita, ettd Infratek-konsernin Ruotsissa toimiva projek-
tipaallikko toteutti padasiassa pienia asennusprojekteja, kun taas kaksi muuta
palautteen antajaa toimivat isoissa ja vaativissa projekteissa. Edella mainitusta
syysta hanen palautteensa ja kommenttinsa poikkesivat kahden muun palautteen

antajan palautteista ja kommenteista.

3.2.3.1 Procurement toolkit -tydkalun kaytto

Yhteenvetona palautteista todettiin kayttgjien tarvitsevan kayttéohjeen Procu-
rement toolkit -tydkalun kayttamisesta ja sen vuoksi teimme ohjesivun Procu-
rement toolkit -tydkaluun. Ohjesivun tekemisen jalkeen samoilta henkil6iltd uu-
delleen pyydetyissa palautteissa todettiin Procurement toolkit -tydkalun tiedoston

palvelevan nyt paremmin kaikkia kayttajia.

Procurement toolkit -tydkalua kaytetaan seka tarjouslaskentavaiheessa etta pro-
jektin toteutusvaiheessa alihankintatarjousten vertailemiseksi ja saattamiseksi

yhdenvertaisiksi seka hankintapaatdsten esittelyyn ja hyvaksyntaan esimiehille.

Procurement toolkit luodaan tarjouslaskennan alkuvaiheessa alihankintojen

suunnittelua varten ja sita paivitetaan tarjouslaskennan seka alihankintojen ede-
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tessa. Procurement toolkit -tydkalussa alihankinnat pilkotaan sellaisiksi kokonai-
suuksiksi, kun ne projektissa halutaan toteuttaa. Jos alihankintojen tarjouksia ei
saada sellaisissa kokonaisuuksissa kuin alun perin haluttiin, niin silloin taytyy ali-
hankinnan kokonaisuutta pilkkoa vield pienemmiksi tai jarkevammiksi kokonai-
suuksiksi. Alihankinnan pilkkominen voidaan tehda myds projektin aikana, jos

nayttaa silta, etta alihankinnan kokonaisuus on liian iso aliurakoitsijoille.

Mikali projekti saadaan, paivitetdan Procurement toolkit -tydkalua kaytettavaksi
projektin hankintojen ja hankintakokonaisuuksien maarittamisesséa seka tekemi-
sessda. Procurement toolkit -tytkalua paivitetddn sen mukaisesti, mité on tarjous-
laskennassa kaytetty seké toteutusvaiheen alussa esiin tulleiden uusien hankin-

tojen tai hankintakokonaisuuksien tekemisessa.

Procurement toolkit -tydkalua kaytetddn myds alihankintatarjousten vertailuun
seka alihankintapaatoksen tueksi. Procurement toolkit -tytkalussa on huomioitu
neuvottelukierrosten kdyminen ennen lopullisen hankintapéaéatoksen tekemista.
Aliurakoitsijan neuvottelukierrosten valilla tekemat paivitykset tarjoukseen kirja-
taan Procurement toolkit -tyokaluun ja nain pystytddn seuraamaan aliurakkatar-
jousten yhdenvertaisuuden syntymistéa. Procurement toolkit on hyva muistilista
aliurakkasopimusta tehdessé ja varsinkin tarkastettaessa aliurakoitsijan viimeli-

simman tarjouksen olevan aliurakkasopimuksessa mukana.
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4 INFRATEKIN ALIHANKINTAPROSESSIN KUVAUS

4.1 Prosessin esittdminen Gaia-jarjestelméassa

Gaia on Infratek-konsernin kayttama johtamisjarjestelma ja se sisaltaa politiikat,
prosessit ja menettelyohjeet. Korkean tason tavoitteet ja vaatimukset kuvataan
johtamisprosessissa. Ydinprosesseja ovat tarjous-, projekti-, kunnossapito- ja
pienet palvelutoiminnat. Gaia sisaltdad ydinprosessien ohjeet ja tarkastuslistat
tyontekijoiden jasennytellyn seka tavoitteiden ja odotusten mukaisen toiminnan
tukemiseksi. Gaia-jarjestelmaan on tehty Infratek-konsernin toimintajarjestelman
mukainen prosessikuvaus eri prosessin vaiheista. Gaia on SIMPLI Software AS

tekema Simpli Manage -ohjelma. (Lundberg 2016)
Kuvissa 6...8 on kuvaus kolmesta eri hankintaan liittyvasta prosessista.

Kuvassa 6 on kuvattu hankintaprosessin kulku IFS-ohjelmassa (kuva 6). IFS on
Infratek-konsernin kayttama ERP-jarjestelma. EPR-jarjestelma on yrityksen toi-
minnanohjausjarjestelméa. Toiminnan ohjausjarjestelma on Infratek-konsernin tie-
tojarjestelma, joka integroi taloushallintoa, palkanlaskentaa, projektien taloudel-
lista seurantaa ja ennustamista seka hankintojen tekemista. (Wikipedia 2016)

Kuvassa 7 on kuvattu toimittajaketjun hallinnointi Infratek-konsernin hankintapro-

sessien mukaisesti.

Kuvassa 8 on kuvattu strategisten hankintojen prosessi. Infratek-konsernin stra-
tegisia hankintoja ovat liiketoimintaan tai projekteihin liittyvat hankinnat, jotka tur-
vaavat kilpailukyvyn alhaisin kokonaiskustannuksin yhden tai useamman toimijan

toimittamina. (Infratek Procurement Manual 2016)
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Kuva 8 GAIA-jarjestelméssé kuvattu strategisten hankintojen prosessi (Infratek 2016h)

Strategisilla hankinnoilla tarkoitetaan organisoitua prosessia liiketoiminnan tai
projektin tarpeiden, arvioinnin ja valinnan tekemiseksi tuotteen tai alihankinnan
valilla yhdelté tai useammalta toimittajalta turvatakseen kilpailukykymme mahdol-
lisimman pienilla yleiskuluilla. (Infratek Procurement Manual 2016)

Alihankintaprosessissa kuvataan toiminta alihankkijan valinnasta takuuajan paat-

tymiseen asti.

4.2 Alihankkijoiden valinta

Alihankkijoiden valinta alkaa tarjouspyynnén saavuttua asiakkaalta. Kun saadaan
tarjouspyynt6 asiakkaalta, tehd&éan ensin paatds osallistumisesta tarjouskilpai-
luun. Jos paatetaan osallistua tarjouskilpailuun, aletaan etsié sopivia aliurakoitsi-

joita rakennus ja -asennustdiden tekemiseen, suunnitteluun seka valvontaan.

Ensimmaiseksi kartoitetaan hankintakokonaisuuksien laajuus ja paatetaan han-
kintakokonaisuuksien koosta ja sisallésta. Hankintakokonaisuuksista luodaan pil-
kottu rakenne tarjouksen hinnoittelun avuksi. Pilkottu rakenne tarjouksesta voi
tulla esimerkiksi rakennuttajan taholta. Rakennuttaja voi tarjouspyynndssaan
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esittda miten tarjouksen kokonaishinta on pilkottava osiin esimerkiksi eri tydvai-
heiden valilla. Pilkkomalla kokonaishinta osiin, rakennuttaja saa esimerkiksi Kir-

janpitoarvon eri tavalla arvostetuille poistoille ja poistoajoille.

Hankintakokonaisuuden paattamisen jalkeen péatetddn siitd, ettd kaytetddnko
kumppanuussopimuksien aliurakoitsijoita vai etsitaanké markkinoilta sopivia toi-

mittajia. (Infratek Procurement Manual 2016)

4.2.1 Alihankittu suunnittelu

Ennen kuin aloitetaan suunnittelun alitoimittajan etsinta, tiedustellaan Infratek-
konsernin suunnitteluosastojen resurssit. Mikali Infratek-konsernin suunnittelu-
osastoilla ei ole resursseja tehda suunnitteluty6ta, niin otetaan yhteytta aiemmin
kaytettyihin suunnittelutoimistoihin ja tiedustellaan heidan resursseista tarjota ja
tehda suunnitteluty6. Mikali suunnittelutoimistolla on mahdollisuus osallistua
suunnitteluun, niin heille [&hetetaan tarjouspyyntd suunnittelutydsta. Mikali Infra-
tek-konsernin suunnitteluosastoilla tai aikaisemmin kaytetylla suunnittelutoimis-
tolla ei ole resursseja tehda suunnitteluty6ta, taytyy hakea uusia suunnittelutyén
tarjoajia markkinoilta. Kun tiedustelujen kautta [6ydetéaan uusi suunnittelutoimisto,
niin heille lahetetddn tarjouspyynt6 suunnittelutydsta. (Infratek Procurement Ma-
nual 2016)

4.2.2 Aliurakointi

Jos kumppanuussopimuksen toimittajilla ei ole resursseja, aloitetaan Rakennus-
ja asennustoiden aliurakoitsijoiden etsiminen kartoittamalla olemassa olevien ja
kaytettyjen alihankkijoidemme kiinnostus ja mahdollisuus tarjota kohdetta. Mikali
tarjouksen laskenta-aika on lyhyt, niin voidaan sopia projektin osalta kumppanuu-
desta alihankkijan kanssa jo tarjousvaiheessa. Tall6in sovittaan siita, etta Infra-
tek-konserni ei kysy alihankintatarjouksia muilta alihankkijoilta eikd alihankkija
tarjoa kohdetta Infratek-konsernin kilpailijoille. Jos urakassa on tarjouksen las-

kenta-aika pitka tai toimituksen aloittamiseen urakkasopimuksen allekirjoittami-
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sesta aikaa, niin pyritddn pyytamaan aliurakkatarjouksia niin monelta kuin mah-
dollista. Ehdokkaita etsitdaan internetista seka aiempia kontakteja hyddyntaen.
Tarjogjille tehdaan hankintaprosessin mukainen alihankkijan arviointi ennen tar-

jouksen evaluointia. (Infratek Procurement Manual 2016)

4.2.3 Rakennustoiden alihankittu valvonta

Rakennustoiden valvontaan hankitaan ulkopuolinen valvoja vasta, jos Infratek-
konserni voittaa urakkakilpailun ja urakkakilpailun voitto johtaa urakkasopimuk-
seen. Sopiva valvoja pyritaan I6ytamaan paikallisen rakennusvalvonnan, paikal-
listen yhteistybkumppaneiden tai paikallisen rakennusmestariyhdistyksen suosi-

tuksen mukaan. Internetista hakemalla voidaan myds loytaa hyvia valvojia.

Valvonnasta tehdaan hankinnan prosessin mukainen tarjouspyynt6 seka sopi-
mus. Sopimus pyritaan aina tekemaéan tuntity6- ja toteumapohjaisena. Sopiva
valvoja voidaan mygs palkata t6ihin Infratek-konserniin tata ty6ta varten tuntipal-

kalla ja tydsopimuksella maaraajaksi.

4.3 Tarjouspyynnon lahettaminen

Tarjouspyynnot lahetetdan ennalta valikoiduille aliurakoitsijoille seka suunnittelu-

toimistoille hankinnan prosessin mukaisesti.

Mikali tarjouspyyntd lahetetdéan urakan laskentavaiheessa, kuuluu se CORE-pro-
sessityypin Sales & Marketing -prosessiin. Mikali tarjouspyyntt taas lahetetaan
urakan saamisen jalkeen, kuuluu se CORE-prosessityypin Projects & Installati-
ons -prosessiin. Molemmissa silti noudatetaan samaa hankinnan prosessiku-

vausta.

Tarjouspyynnot voidaan lahettdd sahkopostilla tai kirjeitse. Sahkodposti on kate-
vampi ja edullisempi tarjouspyyntdjen lahettdmiseen, koska tarjouspyyntdasiakir-
jojen tulostaminen paperille seka lahettaminen postitse aiheuttaa ylimaaraisia

kustannuksia seka vie tydaikaa.
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4.4 Tarjousten vertailu

Tarjousten vertailu tehdaan hankintaprosessin mukaisesti kayttaen hyvaksi Pro-
curement toolkit -tytkalua. Tarjousvertailussa on erityisesti huomioitava sopimus-
ehtojen ja takuuajan vaikutukset kustannuksiin seka riskeihin. Liséksi on selvitet-
tava mahdollisten lisékirjeiden huomioiminen tarjouksessa. Tarjousvertailussa on
my0s selvitettava vertailtavien alihankintatarjousten yhdenvertaisuus. Yhdenver-
taisuuden selvittaminen voi olla hankalaa, mutta sen selvittdminen on ensi arvoi-

sen tarkeaa toteutusvaiheen riskien minimoimiseksi.

Procurement toolkit -ty0kaluun taytetaan vertailtaviksi tarjoajien tarjoushinnat ja -
ehdot, maksu- ja sopimusehdot sekd muut mahdolliset tarjousta rajaavat ehdot.
Procurement toolkit -tyokalu toimii ndin muistilistana vertailusta seka silla on

helppo esittaa johdolle hankinnan paatts perusteluineen ja vertailuineen.

4.5 Alihankintaneuvottelu

Tarjousvaiheessa voidaan kysya tarkentavia kysymyksia tarjoukseen antajalta
tarjousten saamiseksi yhden vertaisiksi ja vertailukelpoisiksi, mutta varsinaisia

alihankintaneuvotteluja ei kdyda ennen kuin urakka on saatu.

Alihankintaneuvottelut valikoitujen aliurakoitsijoiden kanssa kaydaan hankinta-
prosessin mukaisesti sen jalkeen, kun urakkasopimus on allekirjoitettu asiakkaan
kanssa ja projekti aloitettu Process Manual -ohjeen mukaisesti. (Infratek Procu-

rement Manual 2016)

Alihankintaneuvotteluissa kaydaan lapi tarjouspyynto, tarjous sekd mahdolliset
muutokset ja poikkeukset toimitussisallossa. Erityisesti on kiinnitettava huomiota
tarjouspyynnon ja tarjouksen eroavaisuuksiin seka pyrittava saamaan siitd syn-
tyvat riskit selvitettyd ennen alihankintasopimuksen tekoa. Alihankintaneuvotte-
luissa on myds huomioitava rakennuttajan ja tilaajan vélisen sopimuksen toimi-

tuslaajuuden muutokset, jos niita on tullut.
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4.6 Alihankintasopimus

Alihankintasopimus laaditaan hankintaprosessin mukaisesti.

IFS-jarjestelmaan tallennetaan alihankkijan toimittama ja tilaajan hyvaksyma
maksuerataulukko, jotta saadaan alihankintasopimukselle tilausnumero seka
pystytddn ennustamaan ja seuraamaan kustannusten muodostumista projektin
aikana. IFS on Infratek-konsernin kayttama taloushallinnon ERP-ohjelma, jolla
seurataan projektien tuloja ja menoja seké ennustetaan lopullista liikevaihtoa ja

katetta. (Infratek Procurement Manual 2016)

Alihankintasopimuksessa pitaa ottaa huomioon Projects & Installations -proses-
sin aikataulutukseen liittyvéat asiat kuten aloitus, vélitavoitteet ja valmistuminen
seka taloushallintoprosessin maksueria ja -ehtoja koskevat asiat kassanvirran
hallinnoimiseksi. Liséksi tarkea on kirjata sopimukseen sopimusehdot, joita kay-
tetdan. Rakennusalla kaytetaan urakoinnissa Yleiset Sopimusehdot 98 -sopimus-

ehtoja. Se sopii hyvin myds aliurakoinnin sopimusehdoiksi.

4.7 Toimituksen aloituspalaveri

Alihankintasopimuksen allekirjoituksen jalkeen pidetdén toimituksen aloituspala-
veri Projects & Installations -prosessin mukaisesti. Tassa vaiheessa alihankinta-
prosessi siirtyy hankinnan prosessista toteutuksen prosessiin. Tosin alihankinnan
toimituksen seuranta linkittyy koko toimituksen ajan myds hankintaprosessiin.
(Infratek 2016))

4.8 Toimituksen seuranta

Toimitusta seurataan Projects & Installations -prosessin mukaisesti. Toimituksen
valikatselmuksia pidetdan ainakin valitavoitteiden paivaméaarien kohdalla, mutta

ainakin suuremmissa toimituksissa on hyva pitda seurantapalavereja esimerkiksi
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tydmaakokousten muodossa maaravalein. Projekteissa pidetaan tyémaakokouk-
sia yleisesti kuukauden valein ja ndissa kokouksissa on hyva seurata toimituksen
etenemista. (Infratek 2016Kk)

Taloushallinnon prosessin mukaisesti seurataan toimituksen kustannusten syn-

tya ja nilden muutosten aiheuttamia vaikutuksia kassavirtaan.

Toimituksen laadullista seurantaa tehdaan vaatimalla aliurakoitsijalta tyémaan
laatusuunnitelma, tyévaiheen laatusuunnitelma sekad laadunvalvontamittaukset
teknisissa asiakirjoissa mainituista laatuvarmistettavista rakenteista. Laatuvaati-
musten toteutumista seurataan myos valvojan/ valvojien tekemilla pistetarkastuk-
silla kuten raudoitusten toleranssien tarkastukset sek& muottien puhtauden tar-
kastukset. Aliurakoitsijalta vaaditaan laatusuunnitelman ja tyévaiheen laatusuun-

nitelman mukaisten laatumittaustulosten raportointi.

Valvoja raportoi viikoittain tilaajan projektipaallikélle tydmaan tapahtumista seka

tehdyista tarkastuksista.

Aliurakoitsijan toiminta voidaan auditoida ennen alihankintasopimuksen teke-
mista tai toimituksen aikana. Auditointi tehdaan laatuprosessin ja sen aliproses-
sin auditointi -mukaisesti (kuva 9). (Infratek Procurement Manual 2016)
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Kuva 9 Gaia-jarjestelméassa kuvattu laatuprosessi ja sen aliprosessit (Infratek 2016I)
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4.9 Toimituksen vastaanottaminen

Toimitus voidaan vastaanottaa sen jalkeen, kun on varmistuttu toimituksen vas-
taavan sopimuksen laajuutta. Yleisesti alihankinta yrityksilla on kaytdssa toimin-
tajarjestelmd, jossa itselle luovutus on toimenpiteend ennen vastaanottotarkas-
tuksen jarjestamista. Aliurakoitsijan on korjattava itselleen luovutuksessa havaitut
virheet ja puutteet. Itselleen luovutus -dokumentti pyydetaan toimittamaan ennen
vastaanottotarkastusta. Kun alihankkija on tehnyt itselle luovutuksen, niin voi-
daan olettaa toimituslaajuuden olevan vastaanotettavissa. Vastaanotto suorite-
taan alihankintasopimuksen mukaisesti. Vastaanottotarkastuksessa tarkastetaan
toimituslaajuus ja kirjataan poytakirjaan havaitut virheet ja puutteet. Vastaanotto-
tarkastuksessa sovitaan havaittujen virheiden ja puutteiden korjauksesta seka
korjausaikataulusta tai mahdollisesta arvonalennuksesta. (Infratek Procurement
Manual 2016)

4.10 Takuuaika

Alihankintatoimituksen takuuajan seuranta tehdaan hankintaprosessin seké Pro-
jects & Installations -prosessin mukaisesti. (Infratek 2016m)

Takuuaikana pidetaan valikatselmuksia, mikali havaitaan takuun piiriin kuuluva
virhe tai puute. Virheet ja puutteet pyritddn korjaamaan heti, kun ne on havaittu.
Viimeistaan kuitenkin ennen takuuajan loppua pidettavassa takuuajan katsel-
muksessa kirjataan havaitut virheet ja puutteet ylos sekd sovitaan virheiden ja

puutteiden korjauksen aikataulusta. (Infratek Procurement Manual 2016)
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5 ALIHANKINTAPROSESSIN KAYTTOONOTTO

5.1 Alihankintaprosessin lapikaynti

Hankintajohtaja Kurt Svegaard ei ollut enaa Infratek-konsernin palveluksessa,
kun alihankintaprosessi oli valmiina kayttéonottoon. Alihankintaprosessin paivitys
kaytiin lapi Process Model -jarjestelman kehittdmisesta vastaavan henkil6n
kanssa. Hanella oli Infratek-konsernin johdon valtuutus tutustua ja hyvaksya esi-

tetty alihankintaprosessi seka antaa lupa paivityksen julkaisemiseen.

Alihankintaprosessi otettiin kayttoon lisddmalla Procurement toolkit -dokumentti

(lite 1) Gaia-jarjestelmaan seka paivittamalla Procurement Manual.

5.2 Lisddminen GAIA-jarjestelmé&éan

Alihankintaprosessin kehittamisen aikana sovittiin, etta Clara Skalhegg vastaa
uusien tiedostojen lataamisesta GAIA-jarjestelméaéan kaikkien kayttoon. Infratek-
konsernissa yhteiset dokumentit jaetaan GAIA-nimisen dokumenttien hallintajar-
jestelméan kautta. GAIA-jarjestelmassa on oma prosessikuvaus hankinnoille ja
sielta I10ytyvat prosessiin kuuluvat dokumentit. Clara Skalhegg lisasi Procurement

toolkit -tyokalun GAIA-jarjestelmaan (kuva 10).
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Kuva 10 Procurement toolkit -tydkalun paikka GAIA-jarjestelméassa

Kun Gaia-jarjestelmaan lisataan uusi dokumentti tai paivitetddn vanha, siita ei
tule mitaan tietoa kayttajille. Taman ominaisuuden puuttuminen on iso miinus jar-
jestelmalle ja sen kaytettavyydelle. Ominaisuuden puuttuminen vaikuttaa uusien
toimintojen, tapojen ja dokumenttien kayttdonottoon seka jalkauttamiseen. Sah-
kopostilla informaation jakaminen ei ole nykyaikaa. Ohjelmassa pitaisi olla toi-
minto, jolla kayttajille saatetaan tietoon uusien toimintojen ja dokumenttien paivi-

tys.

5.3 Procurement toolkit -tytkalun lisaéaminen Process model -jarjestelmééan

Procurement toolkit -tytkalua ei ole lisatty eiké alihankintaprosessia eika paivi-
tetty vielda Process model -jarjestelmaan. Paivityksen keskeneraisyys johtuu re-
surssien puutteesta seka paivityksestd vastaavien henkildiden vaihtumisesta

useasti.

Infratek-konsernissa on maaliskuussa 2016 aloitettu Process model -jarjestelman

paivitystyd. Syy aloittaa Process model -jarjestelman paivitysty6 tuli DNV GL -
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auditoijan tekemasta sertifioidun toimintajarjestelmén auditoinnista ja auditoinnin

palautteista.

DNV GL on yksi maailman johtavista sertifiointilaitoksista. Infratek-konsernin toi-
mintajarjestelma on DNV GL -auditoijan sertifioima ISO 9001.
(DNV GL 2016)

Project model on ollut kaytdssa Infratek-konsernissa jo muutaman vuoden, mutta
sen kayttoonoton jalkeen kehittdminen ei ole jatkunut. Maaliskuussa 2016 on an-
nettu taas uudelle henkildlle Norjassa vastuu Project model -jarjestelman kehit-
tamisesta. Kehitys- ja paivitystyd on aloitettu, mutta kehitys- ja paivitystyo ei ole

edennyt vastuuhenkilén muiden téiden suurten maarien hairitessa tyota.

5.4 Procurement Manual -ohjekirjan paivittaminen

Procurement Manual on Infratek-konsernin sisdinen ohje varmistamaan hankin-
tojen onnistuvan niin helposti ja optimaalisesti kuin mahdollista. (Infratek Procu-

rement Manual 2016)

Procurement Manual -ohjekirjan paivittamisesta vastasi Clara Skalhegg. Han kir-
jotti sisaisessa benchmarking-tapaamisessa sovitut muutokset Procurement Ma-
nual -ohjekirjaan. Sisaiseen benchmarking-tapaamiseen osallistuneet lukivat pai-
vityksid benchmarking-tapaamisten véalissa. Jokaisessa benchmarking-tapaami-
sessa kaytiin osallistujien huomiot lapi Procurement Manual -ohjekirjaan lapi ja
sovittiin mitkd huomioista aiheuttavat muutoksia Procurement Manual -ohjekir-
jaan. Kun Procurement Manual oli sellainen, kun osallistujat halusivat, esitettiin
se Process Model-jarjestelmasta vastaavalle henkildlle. Han halusi muutaman
tarkennuksen sisaltoon ja ne paivitykset benchmarking-tapaamisiin osallistuneet
hyvaksyivat. Tarkennukset tehtiin Procurement Manual -ohjekirjaan ja nain se oli
valmis julkaistavaksi. Clara Skalhegg lisasi Procurement Manual -ohjekirjaan
GAIA-jarjestelmaan.
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5.5 Yhteenveto

Infratek-konsernin tietotekniikkajarjestelmista ei saa tietoa miten paljon kayttajat
kayttavat alihankintaprosessia tai alihankintaprosessin lomaketta Procurement
toolkit (Liite 1) tai ylipdataan toimintajarjestelman mukaisia prosesseja ja lomak-

keita.

Infratek-konsernissa hankintoja tekevat organisaatiossa tydskentelevat projektiin
tai toimitukseen osallistuvat henkil6t oman erikoisosaamisensa piirissa. Eli suurin

osa hankinnoista tehdaan oman toimen ohella.

Kun hankintoja tekevat tyontekijat oman toimensa ohella, on erityisen tarkeaa,
ettd apuvalineet ja ohjeet hankintojen tekoon on helposti kayttdjien saatavilla
seka ovat kayttajaystavallisia. Talla hetkella Infratek-konsernissa kaytossa olevat
Gaia-dokumenttien hallintajarjestelma ei tue helppokayttoisyytta ja sieltd on vai-
kea l6ytaa ohjeita ja lomakkeita. Procurement Manual ei mydskaan ole mielestani
tata paivaa, koska ei voida olettaa tyontekijan lukevan pitkia teksteja vaan ohjei-
den pitaa olla helpot ja jaoteltuna aihealueittain.

Process model on hyva lahtokohta tehda prosessien ja niiden ohjeiden kaytosta
helpompaa. Valitettavasti vain kehitystyoté ei tehda silla ajatuksella ja paattavai-

syydella kuin pitaisi. Toivottavasti tahan on tulossa muutos.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Prosessin kehittaminen

Prosessin kehittdmiseen osallistuneet olivat sitoutuneita prosessin kehittami-
seen, mutta Infratek-konsernin organisaatio ja varsinkin henkilot organisaation
sisélla vaihtuivat usein. Vaihtuvuus vaikutti uusien kaytantojen kayttéonottoa
hankaloittavasti, kun jokainen uusi tyontekija halusi ensin tutustua toimintatapoi-
hin ja kaytettaviin dokumentteihin. Yleenséa jokaisen uuden tyontekijan piti saada
"k&den jalki” toimintatapoihin ja muuttaa nykyisia toimintatapoja nykyisiin verrat-
tuna, vaikka siind ei ehka ollut mitd&n tarvetta. Nain ollen naiden neljan opinnay-
tetyon tekemisvuoden aikana uusi tuotos ehti hautautua jo uusien ideoiden alle,

vaikkei sitéa kunnolla ollut saatu kaytt6on Infratek-konsernissa.

Prosesseille pitdd nimeta vastuuhenkild joka osaa ja ymmartaa prosesseista
seka niiden kehittamisesta. Talla hetkella Infratek-konsernissa ei hankintaproses-

sin osalta ole nain.

Uusien toimintatapojen jalkauttaminen ei yleisestikdan toimi Infratek-konsernissa
kunnolla. Viestintdkanavat eivat palvele tarvetta tai niiden kaytt6 ei ole kunnossa.
Tassa tyossa ei kasitella Infratek-konsernin viestintda tarkemmin vaan todetaan
kirjoittajan mielipiteena sen nykytila. Jalkauttaminen lahtee viestinnasta seka joh-
don sitoutumisesta uuteen toimintatapaan ja toimimisesta uuden toimitavan mu-

kaisesti.

6.2 Yhtenainen prosessi

Yhtenaisen prosessin luomien eri maiden valille on hankalaa, mutta siina voi on-
nistua. Infratek-konsernissa ongelman muodostaa henkildston vaihtuminen seka
kaikkien tottumusten huomioon ottaminen. Kun kaikkien tottumuksia huomioi-
daan, menetetaan helpolla selkea nakemys lopputuloksesta. Tassa prosessissa

onnistuttiin hyvin pienen osallistujaporukan ja yhtendisen nakemyksen vuoksi.
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Ongelmaksi muodostui yhtenaisen toimivan jarjestelman puute ja sita kautta uu-
sien toimintatapojen kayttoonotto Infratek-konsernissa. Valikoidulle ja rajatulle
osaamisalueen henkildille ei ollut suoraan kanavaa viestittaa uusista toimintajar-
jestelmén parannuksista tai ohjeista ja dokumenteista. Parasta olisi aloittaa ko-
konaan uuden tekeminen vanhan parantamisen sijasta. Nain olisi pitanyt toimia

tassakin tapauksessa.

6.3 Tiedon hallinta ja jakaminen

Taman paivan yritysmaailmassa kaydaan paljon keskustelua tiedottamisesta.
TyoOntekijat ovat sitd mielta, ettei heille tiedoteta tarpeeksi asioita ja he eivat tieda
yrityksen tilasta mitaan. Asia voidaan tarkastella myos toisesta nakokulmasta.
Nykyaan on niin paljon tietoa saatavilla ja etsittavissa joka paikasta, etta on vai-
kea erottaa tarpeellinen tieto tarpeettomasta. Nain tyontekijat eivat valttamatta
tiedosta tietovirrasta oleellista tietoa yrityksesta ja ndin jattavat sen huomioimatta.
Kun he eivat huomioi tarkeaa tietoa, niin heille jaa tunne, ettei tietoa saa tar-

peeksi.

Myads liiallinen kehittamisen suuntaaminen joko yksiloon tai yritykseen voi johtaa
tilanteeseen, ettd uusi suunnitelma tai koulutus ei toimi niin kuin on suunniteltu.
Kehitettdessa organisaatiota voi kayda niin, ettd ihmisilla ei ole tarpeeksi osaa-
mista tai he voivat jopa pelatéd uutta suunnitelmaa. Jos taas kehitetdén ihmisia
eli tyontekijoita, niin tullessa koulutuksesta tyontekijalla on tietoja ja ideoita,
vaikka kuinka paljon yrityksen kehittdamiseksi. Mutta kuitenkin tyontekija huomaa
jonkin ajan kuluttua asioiden hoituvan yrityksessa samalla vanhalla mallilla kuin
ennenkin. Tama passivoi tyontekijoitda hankkimaan koulutusta tai tydskentele-

maan yrityksessa pitkaan. (Karlof & Lungren & Froment 2003)
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6.4 Hankinnan oikea lopputulos

Brittildisessa hankintakaytannossa arvioidaan sita, ettd onko hankinnalla saatu
paras vastine rahoille (best value for money), kun taas pohjoismaisessa hankin-
takaytannossa korostetaan tarjoajien tasapuolista ja syrjimatonta kohtelua. (Pek-
kala & Pohjonen 2010)

Hankintakaytantdjen erilaisuus nakyy myos Infratek-konsernissa ja yleensa se
henkiloityy. Kun Kurt Svegaard oli hankintajohtajana Infratek-konsernissa, han
kaytti paljon aikaa aliurakoitsijoiden vertailuun seka kumppanuussopimuksien te-
kemiseen. Hankintajohtajan ajatuksena oli pisteytyksen kautta hakea laadullisesti
paras toimija, joka tarkoitti brittilaistd hankintakaytant6d. Pisteytyksella haettiin
parasta vastinetta rahoille, jonka johdosta halvinta ei valttamatta valittu toimitta-

jaksi.

Suomessa taas on ajatuksena ostaa aina halvin ja se nakyy myos Infratek-kon-
sernin hankinnoissa Suomessa. Suomessa on vierastettu alihankinnan tarjous-
ten pisteytysta alihankkijoiden valinnassa varsinkin, kun riskind alihankinnasta
Voi joutua maksamaan enemman vertailun voittaneelle tarjoajalle kuin halvim-
malle tarjoajalle. Suomessa on aina luotettu siihen, etta halvin toimittaja voidaan
valita, kunhan on tarkasti varmistettu siitd, etté tarjous vastaa tarjouspyynnon laa-

juutta.

Infratek-konsernin alihankintaa kehitettdessa pidemmalld, on yrityksessa paatet-
tava yhtendaiset toimintatavat tarjousten vertailuille. Toimintatavat tarjousten ver-
tailuille pitaisi mielestani olla samanlaiset jokaisessa maassa. Mielestani Suo-
messa on menty liian pitkalle halvimman toimituksen etsimisessa. Tarjousten ja
toimittajien vertailu my6s muullakin tavalla kuin hinnalla voidaan luoda pidempia
toimittajasuhteita ja kehittéda toimintaa tehokkaammin. Julkiset hankinnat kaytta-
vat jo muitakin tarjousten arviointikriteereja kuin hinta. Muita arviointikriteereja
ovat muun muassa tarjoavan yrityksen toimintajarjestelma, projektiin osallistu-
vien henkildiden ja yrityksen referenssit, ty6turvallisuustilastot seka edelliset toi-

mitukset.
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6.5 Alihankintaprosessin jatkokehittaminen

Alihankintaprosessia kannattaa kehittéa eteenpain. Lahtokohtaisesti prosessien
kayttd Infratek-konsernissa ei ole viela yksinkertaista. Kahden eri jarjestelmén
Gaia- ja Process model -jarjestelman kaytto tuo ristiriitaisuuksia erilaisten sisal-
t6jen vuoksi. Kahden eri jarjestelman yllapito on haastavaa. Mielestani yhden toi-
mivan jarjestelman kayttaminen ja paivittdminen on tarkedd. Nain minimoidaan

eri jarjestelmista johtuvat eri toimintatavat ja riskit.

Tarked& askel on luoda prosessi tyémaavalvontaan eli toimituksen valvontaan. Inf-
ratek-konsernin kayttaessa alihankittuja tydmaavalvojia, pitéisi heille olla esitet-
tavissa Infratek-konsernin valvontaprosessi toimituksen valvontaan. Talla het-
kella ei ole mitaan ohjetta toimituksen valvojille Infratek-konsernin tavasta tehda
toimituksen valvontaa. Tdméan kehitystyon voisi teettdd esimerkiksi insindori-

tyona.

Yhtenaisten prosessien kaytt6 vaatii hyvan ja tiukan johtamisen yhtenaisten toi-
mintatapojen saavuttamiseksi. Johtamisessa pitaa olla selked nakemys toimi-
vasta prosessista seka siita on pidettava kiinni. Sallittaessa kayttdjan prosessista

poikkeavat toiminnat aiheutetaan salliva ilmapiiri prosesseja ja ohjeita vastaan.
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7/ YHTEENVETO

7.1 Toimeksianto

Opinnaytetyon toimeksiantona oli tehda Infratek Finland Osakeyhtion alihankin-
taprosessi. Opinnaytetyon aikana toimeksianto laajeni koskemaan koko Infratek-
konsernin alihankintaprosessia. Infratek-konserni on norjalainen yritys, jolla on

toimistoja Norjassa, Ruotsissa ja Suomessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda yhtenadinen alihankintaprosessi Infratek-kon-
sernille alihankintojen ohjaamiseen. Alihankintaprosessi pitaa sisallaan tarjous-

laskennan ja toteutuksen aikaiset toimenpiteen alihankinnan ohjaamiseen.

Tavoitteena ei ollut luoda mitadan uutta vaan l0ytaa parhaat tavat alihankintapro-
sessiin benchmarking-tapaamisten ja brainstorming-kokoontumisen avulla. Ali-
hankintaprosessin piti soveltua Infratek-konsernin olemassa olevaan toimintajar-

jestelmaan ja sita tukeviin ohjelmiin.

7.2 Brainstorming

Opinnaytetyon aluksi pidettiin brainstorming-kokoontuminen tavoitteiden asetta-
miseksi. Kokoontumiseen osallistui hankintajohtaja, divisioonan johtaja seka va-
rajohtaja ja osastopaallikkd. Hankintajohtaja toimii Norjassa vastaten koko kon-
sernin hankinnoista. Divisioonana johtaja on ruotsalainen ja han vastaa Suomen
ja Ruotsin toimistoista. Divisioonan varajohtaja on suomalainen ja han toimii di-
visioonan johtajan apulaisena paaosin Suomen toimintoja johtaen. Osastopaal-

likkd vastaa Suomen sahkdasemien rakentamisen osastosta.

Brainstorming-kokoontuminen pidettiin yhden kerran. Kokoontumisessa tuli sel-
keasti esille osallistujien eri nakemykset hankintaprosessista ja siitéa millainen se

Infratek-konsernissa pitéisi olla.

Yhteisesti sovittiin, etta opinnaytetytssa ei ole tarkoitus muuttaa Infratek-konser-

nin strategiaa.
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7.3 Benchmarking

7.3.1 Ulkoinen benchmarking

Ulkoinen benchmarking sovittin tehtdvaksi Kreate Osakeyhtion kanssa.
Benchmarking-tapaamiseen osallistui Kreate Osakeyhtion toimitusjohtaja Jouni
Happonen seka mina. Kreate Osakeyhtiolla oli tydnalla luoda hankintaorganisaa-
tio. (Happonen 2015)

Benchmarking-tapaamisessa kaytiin lapi (Happonen) ensin kokemuksista
Skanska USA Civil Ltd hankintamallista. Skanska USA Civil Ltd mallissa lasken-
tayksikko vastasi hankinnoista urakkalaskenta-ajan. Urakkakilpailun voittamisen
jalkeen hankintavastuu siirtyi hankintaorganisaatiolla ja hankintaorganisaatio ni-
mesi projektille hankintapaallikdn. Projektipaallikké laati hankintapaallikbn
kanssa hankintasuunnitelman yhteisty6ssé, mutta sen jalkeen projektipaallikko ei
enaa osallistunut hankintoihin. Hankintapaallikkd hoiti hankinnat aina laskutuk-

seen asti. Tydmaalla seurattiin van hankinnan toteutusta. (Jouni Happonen)

Kaikille organisaatiossa oleville on oltava selkeat roolit. Rooleille on mygs oltava
selkeat rajat toimivaltansa suhteen ja niita ei ylitetd eika niistd poiketa millaan

tavalla. (Jouni Happonen)

7.3.2 Sisainen benchmarking

Sisdinen benchmarking pidettiin kahden Infratek-konsernissa hankintoja tekevan
hankintahenkilon ja yhden projektipaallikon kanssa. Benchmarking-tapaamiseen

osallistuneilla oli pitka kokemus hankinnoista eri yrityksissa ja kulttuureissa.

Sisdinen benchmarking toteutettiin kuutena tapaamisena. Tapaamisten aikana
sovittiin my6s yhtenaisen hankintojen vertailua helpottavan dokumentin tekemi-

nen. Opinnaytetydssa ei alun perin pitdnyt tehda yhtaan uutta dokumenttia.

Tapaamisissa kaytiin lapi Infratek-konsernin eri maiden toimistojen toimintatapoja
sekd uutta Project model -jarjestelmaa. Ensimmaisessa tapaamisessa koottiin
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yhteinen néakemys alihankintaprosessista ja laadittiin alihankintaprosessin runko.

Alihankintaprosessin runkoa kaytettiin hyvaksi lopuissa tapaamisissa.

7.4 Kayttéonotto

Sisdisessa benchmarking-tapaamisessa luotiin Procurement toolkit -tydkalu (liite
1). Dokumentti on excel-pohjainen tydkalu alihankintatarjousten vertailuun, tar-

jousten saamiseksi yhdenvertaisiksi seka hankintapaatoksen tekemiseen.

Procurement Manual on Infratek-konsernin sisdinen ohje hankintojen teke-
miseksi ja sitd paivitettiin alihankintaprosessin osalta. Procurement Manual on
kayttajien kaytettavissa Gaia-jarjestelmassa ja Gaia-jarjestelmaan tallennettiin

viimeisin péivitetty versio.

Process model -jarjestelman paakayttajalle annettiin ohjeistus paivitystarpeista.
Paakayttaja vastaa Process model -jarjestelman paivittamisesta, mutta valitetta-

vasti sita ei ole viela tehty.

Alihankintaprosessin paivitys on Infratek-konsernissa kaytossa Gaia-jarjestel-

man kautta, mutta valitettavasti jarjestelmat eivat tue kayton seurantaa.
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Liite 1

Procurement toolkit

Sivu 1 How to use
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Liite 1

OCUREMENT PLAN er stage)

Tender / Customer:

Infratek Bid Manager

Tender Closing Date:

Bid Validity’

Package List Material list Package list Pricing Strategy (mark with X) Supplier Contract Conditions (Target) Potential Suppliers Time Schedule Comments
Description (one product/material per RFQ Package | RFQ in tender RFQ after Frame Contract . . "
|line) - P - stage ) Agreement.”| _ Standard 7| _Warranty.” Payment Terms ~ Request proposal from: - RFQ date, Bid close date, .| PO date Delivery date - ||
Kontrollanlegg 1 X NLOI 3 years 60 days ABB, Siemens, Alstom 28.5.2015 11.6.2015 6.7.2015 01.10.2015 - 01.01.2016 | Preference ABB (ONT synergy)
Disconnectors / ESW. 1 MLOI 3 years. 60 days ABB, Siemens, Alstom 28.5.2015 11.6.2015 6.7.2015 01.10.2015 - 01.01.2016 | Preference ABB (ONT synergy)

Sivu 2 A - Procurement Plan
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BID EVALUATION

Liite 1

Procurement responsible

Johnny Johnsson
RFQ # 2
Bid close date 21.5.2015
Project ID Hafslund
Project Manager Ole Nordman
Supplier 1: Jannes Machines Supplier 2: Timos Tools Supplier 3: Claras metall shop
Description Currency NOK Currency NOK Currency EUR
Exchange rate 1,00 Exchange rate 1,00 Exchange rate 8,65
Price element Amount Unit Price per unit A Negotations Total Price (NOK) |Price per unit [A Negotations | Total Price (NOK) |Price per unit [A Negotations |Total Price (NOK)
Kabeldon CDCA skap 60 Per produkt| 785 -550 14124 600 -100 30 000 500 -10 254 310,00
Kabeldon CDCA skap 100 Per produkt| 2000 -45 195 500 2500 -50 245 000 250 -30 190 300,00
Sum kr 209 624,00 kr_275 000,00 kr_444 610,00
Comments - Supplier 1 Comments - Supplier 2 Comments - Supplier 2
- Deviations to terms & conditions - No deviations to terms & conditions - No deviations to terms & conditions
- Good responsiveness

Sivu 3 B — Bid evaluation
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Liite 1

RECOMMENDED VENDOR

Supplier 1 Supplier 2 Supplier 3
Objekt Weight % Score Weighted score [Score Weigheted score Score Weigheted score
1. Price 50 3 150 2 100 1 50
2. Lead time 30 2 60 3 90 2 60
3. Quality 20 1 20 1 20 2 40
Score 100 230 210 150
Recommendation Recommended Not recommended Not recommended

0: Not acceptable
1: Poor

2: Average

3: Good

Sivu 4 B.1 — Recommendation
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