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Hankintatoimi ja sen yhteistydmallit ovat kehittyneet prosessi- ja teknolo-
giateollisuuden aloilla 2000- luvulla runsaasti. Rakennusalan hankintatoimi
ei ole kuitenkaan seurannut tata kehitysta yhteistyémallien osalta. Pro-
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ren rakennusliikkeen nakokulmasta maarallisen toimittajakyselytutkimuk-
sen ja viiden laadullisen haastattelututkimuksen avulla. Naiden tutkimuk-
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1 ALKUSANAT

1.1

Lyhyesti tilaajayrityksesta

NCC (Nordic Construction Company) on ruotsalaistaustainen, Pohjois-
maissa, Saksassa ja Venajalla toimiva rakennusliike, jonka toimintaan kuu-
luvat myos kiinteistokehitys seka Infra- ja Industy-rakentaminen. Touko-
kuussa 2015 NCC Asuminen erkani yhtiosta, ja aloitti uudella toiminimella
Bonava. Irtautumisen myo6ta aikaisempi perustajaurakointiasuntorakenta-
minen ja asuntojen myynti on jadanyt pois NCC:n liiketoiminnasta. NCC on
jaettu Suomessa NCC Buildingiin, NCC Industryyn ja NCC Infrarakentami-
seen. NCC Buildingiin kuuluu keskitetty hankintaosasto, joka eriytettiin ke-
vaalla 2016 alueellisten liiketoimintayksikdiden eli aluetoimistojen toimin-
nasta. Hankintaosasto on nykyaan keskitetty osasto, jota johdetaan keski-
tetysti padkonttorilta, Helsingista. Osaston alaisuudessa toimii seitsemalla
paikkakunnalla aluekohtaiset hankintojen vastuuhenkil6t. Uudella toimin-
tamallilla tahdataan keskitetympiin hankintoihin ja tdman myota parem-
paan toimittajaketjujen hallintaan paikallisten yritysten toimintaa unohta-
matta.

1.2 Tarve kehittaa yhteistyémalleja

Toimittajayhteistyon kehittaminen kuuluu NCC:n uuteen hankintastrategi-
aan. Aikaisemmin yksikdiden yhteydessa toiminutta hankintaa ollaan viety
teollisempaan suuntaan keskittamalla hankintapalvelut omaksi osastok-
seen, jota pystytaan ohjaamaan ja kehittamaan eri tavalla kuin ennen. Alla
oleva First Time Right Procurement-julkaisussa esitetty kaavio kuvaa myos
NCC:n hankinnan kehitysta: operatiivisen liiketoiminnan ohessa ollut han-
kintatoimi on erotettu omaksi osastokseen, jossa perinteiseen raakaan os-
totoimintaan on tuotu lisdarvoa lisaamalla hankintaan strateginen funktio.
Myds hankinnan prosessit ovat olleet tarkastelun alla: nykyisessa mallissa
pystytdaan keskittymaan yha enemman hankinnan kaupallisiin ydintehta-
viin. Naiden lisaksi myds hankinnan tietojarjestelma on kirjoitushetkella
suuren paivityksen alla, jossa hankintajarjestelma yhtendistetaan koko
konserninlaajuisesti toimivaksi. Taman opinndytetydn tavoitteena on toi-
mittajasuhteiden kehittdminen siten, ettd ne perustuisivat partnering-toi-
mintaan. Tama on yksi NCC:n hankinnan strategisista tavoitteista. Tallai-
sessa mallissa toimittajan suorituskyky on tarkeampaa ja suhteen yllapita-
miseksi huomioon otettavia tekijoita ovat hinnan ohella myos laatuun, toi-
mitusvarmuuteen ja yhteistyosuhteeseen liittyvat seikat. Tallaiset yhteis-
tyosuhteet ovat pitkdaikaisia sekd perustuvat paljolti luottamukseen.
(Minch 2016, 43-45 & kuvio 1) Téaman kaltaisten yhteistyomallien toteu-
tuminen rakennusalalla on kuitenkin vield lapsen kengissd, joten NCC ta-
voitteena on osaltaan uudistaa rakennusalaa.
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Kuvio 1: Hankinnan muutos (Miinch 2016, 44)

JOHDANTO

Rakennusliikkeen hankintatoimi on kehittynyt viimeisien vuosikymmenten
aikana paljon. Vallitseva trendi 2010-luvulla on teettaa etenkin erikois-
osaamista vaativat tyot aliurakointina ja valmistaa rakennukseen asennet-
tavia rakennusosia mahdollisimman pitkalti jalostettuna valmiselementti-
tuotantona. Jotkin rakennusliikkeet ovat siirtyneet tdysin alihankittuun
urakointiin, jossa rakennuskohteen kaikki tyot ovat ostettu palveluntuot-
tajilta, eika rakennusliikkeessa ole ainuttakaan rakennusmiesta tai raken-
nusammattimiesta toissa. (kuvio 2) Alihankinnan lisddantynyt kayttd nakyy
siis my0Os padurakoitsijan omien tyontekijoiden maarassa, kun sita verra-
taan esimerkiksi 60-luvulla vallinneeseen tilanteeseen, jossa lahes kaikki
rakennustyOmaan tyontekijat olivat rakennusliikkeen tyontekijoita. Ali-
hankinnan kaytto on lisannyt myds rakennusliikkeiden joustavuutta suh-
teessa alati vaihtelevaan tydokantaan, koska urakoihin liittyva tyo on ali-
urakkasopimukseen eika tyésopimukseen sidottuja. Alihankinnan kayton
myo6ta henkil6johtamisen rooli on vahentynyt, koska aliurakoitsijoita joh-
detaan sopimusteknisesti. Tama aiheuttaa haasteita mm. toimittajasuhtei-
den hallintaan ja kehittamiseen, varsinkin silloin, kun tyékanta on vaihte-
levaa ja projektit kertaluontoisia “one off”-kohteita. NCC:n asumisen
(myéhemmin Bonavan) irtautumisen myo6ta, asuntogryndaustoiminnan
jaadessa pois voisi olettaa, etta kohteet NCC Buildingilla muuttuvat yha
enemman one off-urakkakohteiksi. Tama aiheuttanee haasteita toimitta-
jaketjujen hallitsemiseen, koska tuotanto on vahemman vakioitua. Teolli-
suuden tuotannossa hyvat toimittajasuhteet seka toimittajan ja tilaajan
yhteistoiminta ovat nykyaikaisen toimijan perusedellytys. Vaikuttaa kui-
tenkin siltd, ettd rakennusteollisuus toimii tdssa suhteessa eri tavalla sen
projektiluontoisuuden vuoksi, josta koko teollisuuden alaa on useasti ar-
vosteltukin. (Daneshgari, n.d, 5)
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Kuvio 2: Rakennusalan tyypillinen Business to Business-verkosto (Niittymiiki & Ten-
hunen 2010, 8.)

Runkourakoitsija

2.1 Yhteistyomalleista apua aliurakointiin?

Rakennusteollisuutta on arvosteltu jo 90-luvulta lahtien sen sisdisesta yh-
teistyokyvyttomyydesta ja kyvyttomyydestd tunnistaa ja tayttaa asiakkaan
tarpeet. Tata vaittamaa tukevat myos Sir Michael Lathamin ja Sir John Ega-
nin raportit vuosilta 1994, 1996 ja 2006, joissa selvitettiin Brittildisen ra-
kennusteollisuuden silloiset tilanteet, seka haettiin havaituille epakohdille
ratkaisuja. Raporttien perusteella yksi avainratkaisuista on luoda projek-
teille projektin kaikista toimittajista, padurakoitsijasta ja suunnitteluryh-
masta koostuva tiimi, jolla tulee olla sama paamaara. (Latham, Egan 1994,
1996, 2006). Tallainen urakkamuoto on esimerkiksi allianssiurakka. Allians-
siurakan maaritelma Pertti Lahdenperdan mukaan on: “Allianssiurakka on
hankkeen keskeisten toimijoiden viiliseen, kaikille yhteiseen sopimukseen pe-
rustuva hankkeen toteutusmuoto, jossa osapuolet vastaavat toteutettavan
projektin suunnittelusta ja rakentamisesta yhdessd yhteiselld organisaatiolla
ja jossa toimijat jakavat projektiin liittyvid sekd positiivisia ettd negatiivisia ris-
kejd sekd noudattavat tiedon avoimuuden periaatteita kiintedd yhteistyétd
tavoitellen.” (Lahdenpera 2009, 13)

Allianssi-ideologian mukaan kustannushyodyt ja tappiot ovat jaetut, joka
toimii tehokkaina kannustimina toimivalle yhteistyolle. (Sakal 2005,71) Tal-
lainen allianssitoiminta pdaurakoitsijan ja toimittajien valilla on kuitenkin
vyha todella harvinaista. Viimeisind vuosina alun perin telakkateollisuu-
desta lahtenyt yhteistyomallien kdyttd on rantautunut myods Suomeen
infra- ja talorakennushankkeisiin aikaisemmin kaytettyjen rakennusalan
yleisiin sopimusehtoihin perustuvien sopimusten tilalle. Naista Allianssi-
mallisista projekteista on Suomessa jo muutama onnistunut kokemus mm.
Jarvenpaan uuden terveysaseman (paaurakoitsijana NCC Rakennus Oy) ja
Tampereen Rantatunnelin myota (Rakli Rakennuttajapaivat 2016; Kiiras &
Linna 2013). Taman allianssimallin innoittamana opinnaytetydssa on tar-
koitus selvittdd, kuinka kehittaa toimittajayhteistyotd rakennusliikkeen ja
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toimittajan/aliurakoitsijan valilld, jotta projekteista saatava etu olisi pro-
jektin koko toimittajaketjua mahdollisimman paljon hyédyttava.

2.2 Opinndytetyon tavoite

Taman kehitystyon tavoitteena on tutkia ja kehittda NCC Building Suomi
Oy:n hankintaosaston ja toimittajien valista yhteistyota. Jo useammalla kil-
pailevilla suurella rakennusliikkeelld on toiminnassaan kaytdssa toimitta-
jayhteistyon kehitysjarjestelmia, joiden tarkoituksena on parantaa toimit-
tajan ja rakennusliikkeen yhteistoiminnallista kilpailukykya markkinoilla.
Aihetta on tutkittu toistuvasti teollisuuden toimitusketjuissa kansainvali-
sesti ja tutkimusten perusteella rakennusalalla toiminta nayttaa olevan
lapsen kengissa. (Daneshgari, n.d., 5) Rakennusalan tilanteeseen syyna on
ainakin prosessien toistettavuuden vahaisyys, koska muilla teollisuuden
aloilla alihankintaketjujen kehittaminen liittyy myds vahvasti sisaisten pro-
sessien kehittamiseen. Kertaluontoisille, “one off”-rakennusprojekteille on
yleistd, etta projektin osapuolet vaihtuvat eika resurssien varaamista toi-
mittajaketjun kehittamiseksi katsota jarkevaksi satsaukseksi. Toimitusket-
jun huono toistettavuus, vastentahtoisuus jakaa tietotaitoa ja investoida
kumppaniin ovat luoneet nykyisen yleisesti vallalla olevan tilanteen. Toi-
mittajasuhteiden tulisi olla pitkdjanteisia ja alueellisten luottokumppanien
maara tulisi olla rajattu, kuitenkin siten, etta palveluita on redundanttisesti
saatavilla, jotta esimerkiksi poikkeustilanteet tai toimitusvaikeudet eivat
haittaisi tilaavan yrityksen liiketoimintaa. Paras Iahtotilanne toimittajasuh-
teiden kehittamiseen olisikin se, etta rakennuttajan tarjoama tilauskanta
olisi tasainen ja taattu, jotta toimituksia ja urakointia pystyttaisiin teolli-
suuden tavoin seuraamaan pidemmalla aikavalilld ja tdman myota kehitet-
tavat osa-alueet olisivat paljon helpommin esill3, jotta konkreettisiin kehi-
tyskohteisiin ja sadstoihin paastaisiin kiinni. Kohdetyyppina perustajaura-
koitu kerrostalotuotanto on hyva esimerkki tallaisesta tyypiltdan toistu-
vasta rakennustuotannosta, jota aiempi NCC Asumisen suorittama perus-
tajaurakointi edusti. Tallaisessa kohdetyypissa aliurakoitsijan tyon proses-
sit- ja menekit tiedetdan, ja hankintaa voitaisiin kehittda esimerkiksi osta-
malla materiaalit tydhon suuren rakennusliikkeen neuvottelemin ehdoin.
Vakiotyyppisessa kohteessa myds suunnitteluratkaisut voitaisiin vakioida,
ja ndiden tekninen toteutus voitaisiin kehittda yhteistyokumppanin kanssa
yhteistydhankkeena, jolloin tuotteen tilauskanta olisi paremmin ennustet-
tavissa. Tdman myota kehitysprosessiin varattujen henkil6- ja rahallisten
resurssien sitominen hankkeeseen olisi hallittua.

2.3 Tutkimusmenetelmat ja aiheen rajaus

Toimittajasuhteiden kehittamista tutkittiin maarallisella ja laadullisella tut-
kimuksella. Tutkimuksen aluksi taytyi selvittdaa toimittajasuhteiden nyky-
tila, jonka jalkeen voitiin etsia keinoja kehitysta vaativien osa-alueiden pa-
rantamiseksi. Maarallisena tutkimuksena suoritetun toimittajasuhteiden
nykytilan kartoituksesta saatujen tuloksien perusteella jarjestettiin viisi



laadullista syvahaastattelua, joissa selvitettiin keinoja edeltdavassa, maaral-
lisessa tutkimuksessa saatujen toimenpiteitd vaativien ongelmakohtien
kehittamiseksi.

Tutkimuksen ulkopuolelle on jatetty toimittajasuhdetta sivuavat osa-alu-
eet, kuten toimittajiin liittyva riskien hallinta ja yrityksen toimittajastrate-
gia. Taman tutkimuksen ohella tilaajayrityksessa tullaan tekemaan jarjes-
telma toimittajien luokittelemiselle, jonka tavoitteena on luoda jarjes-
telmd hyvin yhteistydssa menestyneiden toimittajien tehokkaammalle
huomioon ottamisella urakan kilpailutusvaiheessa.

2.3.1 Maarallinen tutkimus

Ensimmainen, toimittajasuhteita kartoittava osa tutkimusta tehtiin kvanti-
tatiivisena tutkimuksena Internet-pohjaisen kyselytutkimuksen avulla.
Tasta tutkimuksesta on laadittu erillinen raportti, jonka tuloksia tassa opin-
naytetyossa referoidaan.

Kyselytutkimukseen kutsuttiin kustannuksiltaan 15 suurimmasta nimike-
ryhmasta 3 vastaajaa ryhmaa kohti seka NCC:Ita 109 toimittajien kanssa
tiiviissa yhteistydssa olevaa henkil6a. Kyselytutkimuksessa kaytetiin tyoka-
luna Tuija Korpelan vaitoskirjassaan ”Dyadic Relations Between Main Cont-
ractor and its Suppliers” laatimaa kysymyspatteria, jonka kysymykset mit-
taavat paaurakoitsijan ja toimittajien valista yhteistyosuhdetta. (Korpela
2015) Tutkija muokkasi kysymyspatteria hieman, jotta se saatiin spesifioi-
tua rakennusalan yrityksille sopivaksi. Kysymyspatterien kysymyksissa kay-
tettiin numeerista arviointia ja vastauksen lopuksi vastaajilla oli mahdol-
lista kertoa yhteistyosuhteesta kirjallisesti pienessa laadullisessa palaute-
osiossa. Kysymyspatterin kysymykset jakaantuivat kahdeksaan eri osa-alu-
eeseen ja niiden tutkimuksen kannalta merkittavia tuloksia kaytettiin hy-
vaksi laadullisten tutkimuksien haastatteluaineistossa.

2.3.2 Laadullinen tutkimus

Maarallisen tutkimuksen ohella suoritettiin laadullinen tutkimus, jossa oli
kolme haastateltavaa ryhmaa. Tassa tutkimuksessa keskityttiin selvitta-
maan suhteen kehitysmahdollisuuksia maarallisen tutkimuksen tuloksiin
perustuen. Tutkimukseen kuului kahden NCC:n vakiotoimittajan haastat-
telut, prosessi- ja teknologiateollisuuden haastattelut ja NCC:n

ja sen edeltdja Puolimatka Oy:n hankintatoimen historian kartoittaminen.
Haastattelut suoritettiin syksyn 2016 aikana.

Toimittajakyselytutkimuksessa selvitettiin menetelmia ja hyvia kaytanteita
toimittajasuhteiden kehittamiseksi. Tutkimuksen kysymykset pohjautuivat
maarallisen tutkimuksen tuloksena saatuun aineistoon ja ne esitettiin kah-
delle NCC:n kanssa tiivista yhteistyota tekevalle yritykselle, joista toinen oli
kausisopimuskumppani seka toinen NCC:n Jyvaskylan aluetoimiston paljon



kdayttama yhteistydkumppani. Haastateltaviksi valittiin sellaiset yritykset,
jotka ovat yhteisty6ssa NCC:n kanssa. Tassa tutkimuksessa toimittajasuh-
teiden nykytilan kartoitus oli sivuroolissa, mutta se nousi kuitenkin aika
ajoin esille tutkimuskysymyksen pohdinnan ohella.

Ennen toimittajasuhteiden kehittdmista teollisempaan suuntaan taytyi
ymmartaa toimittajasuhteiden johtamista muilla teollisuuden aloilla, joilla
toiminta ajateltiin olevan kehittyneempaa kuin rakennusalalla. Téman saa-
vuttamiseksi tehtiin laadullinen haastattelututkimus, jossa selvitettiin,
kuinka tutkittavassa yrityksessa johdetaan toimittajasuhteita. Taman sel-
vittamiseksi kartoitettiin ensimmaiseksi yrityksen tausta, sen jalkeen han-
kintaosaston toimintamalli, sitten portfolio ja lopuksi primaarisena kysy-
mysryhmana toimittajaketjun johtaminen ja yhteistoiminta toimittajien
kanssa. Haastateltaviksi yrityksiksi valittiin kaksi suurta prosessi- ja tekno-
logiateollisuuden alan yritysta, joissa toimittajayhteistyd ajateltiin olevan
korkealla tasolla. Yrityksia valittaessa valittiin kaksi tuotekannaltaan toisis-
taan poikkeavaa yritysta, joten toimittajayhteistyon johtamisesta ja kehit-
tamisestad saatiin laajempi kokonaiskuva. Vahintaan toisessa yrityksessa
toimittajayhteistyon tuli perustua korkeaan innovointiin, jossa toimittajat
olisivat vahvasti mukana yrityksen tuotekehitystydssa. Molempien yritys-
ten tuotteiden valmistus tuli olla prosessiteollisuutta.

Jotta voitiin arvioida NCC:n toimittajayhteistyon tulevaisuuden kehitys-
mahdollisuuksia, taytyi tuntea myds hankintatoimen historiaa organisato-
risesta ja toimittajasuhteiden johtamisen nakokulmasta. Hankintaorgani-
saatio on kehittynyt rakennusalalla viimeisind vuosina voimakkaasti, ja
NCC on vastannut markkinoiden vaatimuksiin organisaatiomuutosten
avulla. Organisaation kehittymisen ohella tutkimuksen kannalta mielen-
kiintoista oli toimittajasuhteiden johtamisen seka niihin liittyvien proses-
sien kehitys, joiden arveltiin olevan suoraan sidoksissa organisaation muo-
toon. Edelld mainittujen arviointikohteiden ohella kartoitettiin my0s tieto-
tekniikan ja sahkoisen tilausjdrjestelman mukanaan tuomaa kehitysta,
jotka liittyvat nykypaivana vahvasti toimittajasuhteiden johtamiseen. Tut-
kimus suoritettiin syvdhaastatteluna, jossa haastateltiin NCC:ll3 ja sita en-
nen Puolimatka Oy:ssa pitkdan hankintatyota tehnytta, 2013 elakoitynytta
hankintapaallikkoa.

2.4  Tutkimuksessa kaytetyt tyokalut

Maarallisessa tutkimuksessa vastaukset haluttiin saada sellaisilta yrityk-
siltd, joiden ostot nadyttelevat mahdollisimman suurta roolia tilaajayrityk-
sen toiminnassa. Tutkimuksen tyokaluna kaytettiin ABC-analyysia, jonka
perusteella 15 suurinta toimittajaryhmaa valikoitui tutkimukseen. ABC-
analyysin ohella huomattiin, etta hankintoja voitiin kasitelld my6s Pareton
periaatteen mukaisesti, jonka perusteella 80% kustannuksista aiheuttaa
20% tekijoista, eli tassa tapauksessa 20% ostonimikkeistd. (Roth 2008, 55-
56)



Laadullisessa tutkimuksessa tydkaluina kaytettiin toimittajayhteistyon sy-

vyyden maarittdmisessa Purchasing Performance : Measuring, Marketing

and Selling the Purchasing Function 2016 -julkaisussa tehtya jaottelua,

jossa yrityksen toimittajayhteistyon syvyys oli luokiteltu viiteen tasoon sen

sisdltdmien ominaisuuksien perusteella (Roylance 2006, 23-27). Taman li-

saksi lopuksi kaytettiin Kraljic-analyysia, jossa jaoteltiin toimittajat neljaan

kategoriaan niiden tarjoamien tuotteiden hankittavuuden perusteella.

(Kraljic, P. 1983, 110-117) Kraljic-analyysi tunnetaan myos nimelld neli-

kenttdanalyysi. (Nieminen, S. 2016, 86) Tata menetelmaa kaytettiin vain

tulosten analysointivaiheessa, rajaten kysymyspatteriin vastanneiden seka

syvahaastateltujen yritysten luokittelu tutkimuksesta pois. Nelikenttaana-

lyysin kategoriat olivat:

1. Volyymituotteet: tuotteet joiden kustannukset ovat suuret, seka tuot-
teiden saatavuus on hyva

2. Rutiinituotteet: tuotteet, joiden kustannukset ovat pienet seka tuottei-
den saatavuus on hyva

3. Strategiset tuotteet: tuotteet, joiden kustannukset ovat suuret, mutta
tuotteiden saatavuus on rajoitettua.

4. Pullonkaulatuotteet: tuotteet, joiden kustannukset ovat pienet, ja
tuotteiden saatavuus on rajoitettua. Kuitenkaan ilman tdta tuotetta
maaratty suorite ei ole mahdollinen.

3 TOIMITTAJAYHTEISTYON KEHITTAMINEN TUTKIMUSKYSYMYKSENA

Toimittajahallinnan ja toimittajasuhteiden kehittaminen ovat kokonaisval-
taisia ja haastavia prosesseja, jotka usein jaavat lilan vahalle huomioille,
kun urakoitsijan tai toimittajan valintaperusteena on pelkdstdan hinta, ja
valinta on kertaluonteinen projektia kohden. Hallintaan kuuluu myos toi-
mittajan toimintatapojen, erityisosaamisen, henkildstéosaamisen ja kulu-
rakenteen tunteminen. Toimittajahallinnan sisallon maarittelyt poikkeavat
lahdeaineiston sisdlla runsaasti, mutta tassa tutkimuksessa se voidaan aja-
tella koostuvan kahdeksasta osa-alueesta:

1. Toimittajastrategia
Toimittajaluokitus
Toimittajien valinta
Riskien hallinta
Toimittajakehitys ja integraatio
Toimittajasuhteiden hallinta
Toimittajatietokannan hallinta

8. Toimittajatarkastukset/ auditoinnit
(Lieferantenmanagement, n.d., 6).

NouswnN

Tassd tutkimuksessa kasitellddan naistd osa-alueista toimittajasuhteiden
hallintaa ja -kehitysta. Naihin osa-alueisiin liittyvat vahvasti ylla mainituista



osa-alueista myds monet muut, kuten toimittaja-auditoinnit ja toimittaja-
tietokannan valinta, joita tutkimuksessa ei kayda tarkemmin lapi.

3.1 Toimittajasuhteiden johtaminen ja hallinta

Kirjallisuuslahteet eivat anna yhtenaista kuvaa siitd, mita toimittajasuhtei-
den johtaminen ja hallinta pitavat sisdllaan. Viela 90-luvun loppupuolella
tdman ajateltiin olevan internetpohjaisen oston hallintaa. (Lutch 2007, 19).
Nykyaan toimittajasuhteiden hallinnan voisi ajatella liittyvan hankinnan
ohjelmistoteollisuuteen tai strategisen ja operatiivisen ostotoiminnan yh-
teistyosuhteeseen (Miinch 2007). Strategiseen ja operatiiviseen yhteis-
tyosuhteeseen liittyen toimittajasuhteiden hallinnan voidaan ymmartaa
olevan osa strategisen ja operatiivisen oston rakennetta, joka kuuluu yri-
tyksen hankintastrategiaan. (Wagner 2002, 22) Tassa tutkimuksessa toi-
mittajasuhteiden hallintaa kasitelldan viimeiseksi mainitusta nakokul-
masta.

Toimittajasuhteiden hallinnan voidaan ajatella holistisesti koskevan kaik-
kia toimittajasuhteita, mutta suhteiden taso ja niihin resurssien investoi-
misen maara tulee paattaa yrityksen hankintastrategiassa. Resurssien in-
vestoimisen tukena on mahdollista kdyttaa apuna esimerkiksi nelikentta-
analyysity6kalua, jonka perusteella pystytdaan jaottelemaan toimittajat nii-
den vaatiman strategisen painoarvon perusteella.

3.2 Toimittajasuhteiden johtamisen ja hallinnan paamaarat

Toimittajasuhteiden johtamisella ja hallinnalla on viisi pdamaaraa:
1. Kustannusten laskeminen hankintaprosessissa ja tuotteen hin-
nassa
2. Ostoprosessin laadun parantaminen oikeiden toimittajavalintojen
kautta
3. Asiakas-toimittajasuhteen optimointi
4. Tuotteen laadun parantaminen
5. Jatkuva hankintaprosessien ja toimittajan laadun tarkkailu
(Appelfeller & Buchholz 2011, 5).

Naiden lisdksi voidaan ajatella my0s, ettd kehittynyt toimittajasuhteiden
hallinta mahdollistaa innovointiprosesseja ja tuottaa molemmille osapuo-
lille kilpailuetua (Flint, 2007) sekda mahdollistaa toimittajasuhteen |a-
pinakyvyyden (Miinch 2016, 26). (kuvio 3).
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Kuvio 3: Toimittajasuhteiden johtamisen paimaéiéirit (Miinch, 2016, 26)

3.3 Perinteinen hankinta

Perinteinen hankinta voidaan kasittda koostuvan kolmesta vaiheesta (lu-
kuun ottamatta hankintojen valmisteluvaihetta):
1. Tarpeen identifiointi: Tarve hankinnoille tulee hankintapyynnosta
tai materiaalilistauksesta
2. Tilausvaihe: Hintakilpailutusdokumenttien laatiminen, tarjousten
vastaanottaminen ja ostotilausten valmistelu ja tekeminen
3. Tilauksen jalkeinen vaihe: Tilauksien toimituksien seuranta vas-
taanotto, varastointi, tarkastus ja tarvittava dokumentointi.

Nama prosessit ovat pelkdstaan hallinnollisia tilausprosesseja, eivatka si-
salla toimittajayhteistyohon tai strategiseen hankintaan liittyvia osa-alu-
eita laisinkaan. Pysydkseen kilpailukykyisend nykypaivan liiketoiminnassa
yritysten taytyy muuttaa tata hankintaprosessia turhia osaprosesseja kar-
simalla, ja optimoimalla tarvittavat toiminnot tietojarjestelmien teke-
maksi, jotta hankinnassa voidaan keskittya aitoon lisdarvon tuomiseen.
(Ho Wai Han, 2009, 33). Perinteisella hankintamallilla pystytaan siis jarjes-
tamaan yrityksessa suoritettavat ostot tuomatta hankintoihin enempaa li-
saarvoa. Tama on kuitenkin joillekin nimikkeille riittava taso. Mita strategi-
sempaan suuntaan tuotteiden ostokentdssa mennaan, sita tarkeammaksi
toimittajayhteistyé6 muodostuu.

Perinteistd hankintaa voisi kuvata adjektiiveilla operatiivinen ja epatalou-
dellinen. Toimittajasuhde oli usein yksipuolista, jossa hinta oli aina maa-
raavassa asemassa, joten toimittajasuhteet olivat yleisesti ottaen lyhytkes-
toisia eivatka ne perustuneet luottamukseen. Nykypaivan hankinnan orga-
nisoinnin tulisi olla strateginen, jossa hankintaosasto toisi hankintaproses-
sille lisdarvoa eika olisi pelkdstaan ostoprosesseja toistava osasto. Yhteis-
tydtoiminta toimittajien kanssa on nostettu arvoon, ja suoritusta mitataan
kokonaissuorituksen mukaan eika pelkastdan ostohintaperusteisesti. Yh-
teistoiminta tuo suhteeseen mukanaan pitkaaikaisia toimittajasuhteita ja
toiminta suhteessa perustuu luottamukseen. (kaavio 2).
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Kaavio 1: Hankinnan organisointi ennen ja nykyian (Miinch 2016, 44)

3.4 Hankintaorganisaation organisoinnin tasot

Purchasing Performance: Measuring, Marketing and Selling the Purchasing
Function 2016 -julkaisussa hankintaorganisaation toiminta on jaettu vii-
teen tasoon sen kehittyneisyyden mukaan:

1. Alistuva taso: tasolla oleva organisaatio on pieni aliorganisaatio
suuremman business-tason organisaation sisassa. Toimintaa kuvaa
hyvin paikallisten toimijoiden etsiminen ja kdyttamien sekda muuta
toimintaa yllapitavien ostojen suorittaminen

2. Hajanainen, mutta kustannukset huomioon ottava taso: Organisaa-
tiossa otetaan huomioon ja pyritdan vaikuttamaan kustannuksiin
kilpailuttamalla tarjoajat ja I16ytamalla halvin toimija.

3. Koordinoitu taso: Organisaatio, jossa hankinnat tehdaan keskite-
tysti. Organisaatio on sijoitettu fyysisesti keskeiselle paikalle. Talta
tasolta hoidetaan myos alueelliset hankinnat paikallisorganisaatioi-
den pyynnosta.

4. Ristitoiminnallinen hankinta: Hankintaorganisaatio, joka osallistuu
my0s tuotteen kehittamiseen mm. suunnittelun ja toimittajayh-
teistyon kautta.

5. Edellakavija organisaatio: Toimii kansainvalisesti, ja kayttaa toimin-
nassaan laajasti hyvaksi toimittajaverkoston tietotaitoa ja osaa-
mista. Organisaatio on kansainvalisesti patevoitynyt asiantuntijaor-
ganisaatio, joka pystyy johtamaan tuotekehitysta.

(Roylance 2016, 23-27)

My0s First Time Right Procurement- julkaisussa ndma organisoinnin tasot
oli jaoteltu hyvin samankaltaisesti. Tama loi reliabiliteettia taman mene-
telman kayttamiseen yhteistydsuhteen syvyyden mittaamiseen tassa tut-
kimuksessa. (kuvio 4)
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Kuvio 4: Hankinnan organisointi ja yhteistyotasot (Miinch, 2016, 16)

3.4.1 Kulurakenteen tunteminen

Toimitusketjun hallinta edellyttaa toimittajien toimintatavan ja kuluraken-
teen tuntemista. Ketjun johtaminen on kustannustehotonta, mikali nama
eivat ole tiedossa (Miinch, 2016, 60-62). Rakennusalalla positiivista taman
suhteen on se, ettd suurin osa tyo- ja materiaalinimikkeiden kuluista ovat
saatavilla rakennusliikkeen sisdisen kustannuslaskennan, sisaisien hinnas-
tojen, RATU-julkaisujen ja edellisten projektien jalkilaskentadatan kautta.
Naita tietoja hyodyntdaen on mahdollista ymmartaa urakkatoimittajien ku-
lurakennetta. Kulurakenteen ymmartamisen ja hyvaksikayttamisen myota
myo6s urakoiden neuvotteleminen on tuloksekkaampaa. Tarvittaessa urak-
kaa voidaan pilkkoa niin tyon tilaajan, kuin myds tyon teettdjan kannalta
optimaalisemmaksi. Mikali téiden tarjoajan kustannukset olisivat l[apinaky-
vat jo tarjousvaiheessa, ndiden kustannuksiin olisi helpompaa vaikuttaa jo
neuvotteluvaiheessa.

3.5 Hankintaketjun yhteistyomallit

Viime vuosina rakennusurakoinnissa on alettu kayttdmaan vanhoista ura-
kointimalleista poikkeavia toimintamalleja, jossa rakennuttajan, rakennus-
liikkeen, suunnittelijoiden ja toimittajien yhteistoiminta on korostetussa
roolissa. Yhteistoimintaa kuvaa hyvin toiminnan lapinakyvyys, toimitusket-
jun kokonaisvaltainen hydédyntdminen hanketta parhaiten palvelevalla ta-
valla sekd yhteinen riskinotto, mutta toisaalta saavutusten jakaminen.
Usein tallaiset hankkeet ovat toteutettu tydyhteenliittyming, joihin hank-
keen eri osapuolet kuuluvat. Tassa opinnadytetyossa selvitetdan onko yh-
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teistydmallien kayttd mahdollista aliurakointiketjussa ja miten toimittaja-
suhteisiin voitaisiin panostaa, jotta saataisiin kustannusetu rakennushank-
keisiin, tavoitteena kaikkien osapuolien hyétyminen hankkeesta.

Rakennusliikkeen aliurakoitsija- ja toimittajavalinnat ovat usein hintape-
rusteisia. Laadulla tai strategisella hankinnalla on vain hyvin pieni rooli ura-
koitsijaa valittaessa. Useiden tutkimusten perusteella paino tulisi olla
enemmankin toimittajasuhteiden kehittamisessa kuin raa’assa hintakilpai-
lussa. Hintakilpailun sijaan toimittajista pitdisi valikoida joukkoon parhai-
ten tilaavan yrityksen arvojen kanssa samalla tavalla toimivia yrityksia, jo-
ten yhteiseen tavoitteeseen olisi helpompi pyrkia.

4 HANKINTATOIMI RAKENNUSLIIKKEESSA

Hankintatoimen organisointi riippuu rakennusliikkeen koosta. Pienem-
missa rakennusliikkeissa erillista hankintaorganisaatiota ei valttamatta ole,
joten hankinnat tehddan hajautetusti tydmailta kasin. Keskisuurissa raken-
nusliikkeissa hankinnat tehdaan tydmaalta toimistolta ja/tai tyémaalta ka-
sin hankinnan tyypista riippuen. Suurissa valtakunnallisissa rakennusliik-
keissa on poikkeuksetta keskitetty hankintaosasto, joka tekee valtakunnal-
lisia kausisopimuksia valtakunnan laajuisesti toimiville toimittajille. Suurilla
rakennusliikkeilld on neuvotteluetu naiden tarjoaman suuremman tilaus-
kannan vuoksi. Hankintaosaston toimenkuva on rakennusliikkeen koosta
huolimatta pohjimmiltaan sama: se hoitaa hankintojen kaupalliset tehta-
vat. Suuremmilla rakennusliikkeilld hankintaosastoon kuuluu kuitenkin eri-
laisia hankintojen jaettuja osa-alueita, kuten kategoriahankinnat, materi-
aalihankinnat ja kansainvalisilla rakennusliikkeilld kansainvalinen hankinta-
osasto.

4.1 Tyomaahankinnat ja hankintaosaston tekemat hankinnat

Rakennusliike hankkii rakennustyomaalle urakoita ja materiaalia yhdessa
tai erikseen. Hankintatyypit voidaan myds jakaa karkeasti kahteen katego-
riaan: tydmaahankintoihin ja hankintaosaston tekemiin hankintoihin. Ty6-
maahankinnat tehddan nimensa mukaisesti tydmaalta kasin ja ovat pie-
nempid materiaali- ja tarvikehankintoja. Niiden osuus on pienentynyt sel-
vasti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tyémaahankintoihin kaytetdaan
yleensa sahkdista tilausjarjestelmaa, jossa tydmaa voi tilata nettikauppa-
maisesti tuotteita kausisopimuksin mukaisin hinnoin. Suuremmat tuote-
erat tilaa kuitenkin materiaalihankintaosasto. Tydmaahankinnat ovat kes-
kimaaraisesti vain muutamia promilleja kokonaishankintakustannuksesta
ja maaraltaan noin yksi kymmenesosa kaikista tilauksista. Tama osoittaa,
ettd tydbmaahankintojen kertaostos on rahallisesti pieni, mutta niita teh-
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daan maarallisesti jonkin verran. Nama hankinnat pitavat sisalladn pien-
hankintoja, kuten kiinnikkeita ja tyokaluja, mutta joskus my&s suurempia
hankintoja, kuten eristeitd. Tydmaahankintojen vahaisen rahallisen osuu-
den vuoksi tama tutkimus ei kasittele niita lahemmin.

4.2 Materiaalioston tekemat hankinnat

Siirtyminen keskitettyyn jarjestelmaan on mahdollistanut huomattavat
kustannussaastot, koska tuotteiden hinnat ovat suuremmissa erissa teh-
taalta tai maahantuojalta tilattuina selkeasti alhaisemmat. Suurempien
erien tilaaminen toisaalta vaatii tarkempaa maaralaskentaa ja tdiden etu-
kateissuunnittelua, joten virheellisilla maarilla tilatessa kustannusriski kas-
vaneen hukan tai kalliiden taydennystilausten myota on suurempi. Erien
suuruudesta johtuen myds suurempien toimituserien varastoiminen tyo-
maalla aiheuttaa kustannuksia mm. varastointipaikan kustannuksien, var-
tioinnin, vakuutusten ja materiaalivarkauksien myota. Tasta huolimatta
suurempien materiaalierien tilaaminen on kokonaistaloudellisesti kustan-
nustehokkaampaa ja materiaaliostojen toimitusajankohdat suunnitellaan
jo hankintasuunnitelmassa siten, ettda ne saadaan tydmaan kayttéon juuri
ajallaan ”Just On Time” eli JOT-periaatteen mukaisesti. Suuremmankin ma-
teriaalihankinnan toimituseria voidaan pilkkoa tyémaalle sopivaksi. Taman
lisdksi my0ds valivarastoja on mahdollista kayttaa. Toimituserien pilkkomi-
nen ja valivarastojen kaytto ovat usein kadytettyja toimitusmenetelmia esi-
merkiksi kerrostalotyomailla, joissa tuotteet asennetaan kerroksittain pro-
jektin etenemisen mukaan (esimerkiksi kodinkonehankinnat, jossa maa-
hantuoja tai tehdas toimittaa koneet rakennusliikkeen vuokraamaan va-
rastoon, josta koneet toimitetaan tydmaalle pienemmissa erissd). Naissa
tapauksissa toimituksen tuotteet on hyva vakuuttaa koko toimitusketjun
ajaksi, kun kaytetaan valivarastointia, koska usein valmiiksi vakuutetuissa
toimituksissa vakuutus katkeaa, kun se on saapunut maaranpaahan, tassa
tapauksessa vialivarastolle.

4.3 Hankintatoimi NCC Building Oy:ssa

Rakennusliikkeen hankinta on NCC:ll4, kuten muissakin suurissa rakennus-
liilkkeissa keskitetty osasto, joka mahdollistaa parempien neuvotteluetujen
saamisen massahankintojen ja kausisopimusten kautta. Hankintaosastoon
kuuluvat NCC:lla alueellinen projektihankinta, kategoriahankinnat, talo-
tekniikkahankinta, materiaaliosto seka kansainvalinen hankinta, joita tar-
kastellaan lahemmin kappaleissa 4.3.1-4.3.3. Eriytetty materiaalihankinta
on ndista tuorein osasto, joka perustettiin kokeellisesti vuonna 2012, jol-
loin haluttiin selvittda, saadaanko keskitetyllda materiaalihankinnalla saas-
toja. Saastopotentiaali oli positiivinen, joten materiaalihankintaosasto sai
jatkaa toimintaansa. Tana paivana materiaalihankintaosaston henkilosto-
volyymi on kannattavuutensa vuoksi kasvanut viiteen henkil6on.
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Rakennusliikkeen hankinnat ovat tyokohteesta riippuen noin 80% hank-
keen kokonaiskustannuksista. Alihankinnat suorittaa hankintaosasto, joka
kilpailuttaa alihankkijan tai kdyttaa kausisopimuskumppania hankinnan to-
teuttamiseksi. Hankintaorganisaation tyontekijoilla on tietotaito hankinto-
jen hallinnollisesta kasittelystd, sopimusprosesseista, kiirehankinnoista,
jne. Kohdetyypista ja urakkamuodosta riippuen hankinnat tulee joko aina
kilpailuttaa tai voidaan kayttaa kausisopimuskumppaneita.

Hankintaosastoa kaytetaan, koska hankinnoille on haluttu jarjestaa asian-
tuntijat, jotka osaavat hankintaprosessin tydssaan, jotta usein kalliit “tyo-
maahankinnat” saataisiin minimoitua. Nykyaan NCC Suomi Oy:lla lahes
kaikki hankinnat tekee hankintaosasto tai ne tilataan tydtmaalta kasin han-
kintaosaston yllapitamasta “Web Hansu”-palvelusta, jonka materiaalit
ovat jarjestelmassa puitesopimuksen mukaisin hinnoin.

4.3.1 Projektihankinta

Projektihankinta NCC:lla on alueyksikoihin jaettu operatiivisen hankinnan
toimi. Se vastaa alueellisesti hankintojen toteuttamisesta tyomaille joko
hankkimalla tuotteet itse tai koordinoimalla hankinnat IPS:n tai katego-
riahankintojen kautta. Projektihankintaan kuuluu seuraavat tehtavat ra-
kennushankkeessa:
e Tarjouspyyntovaiheen ennakkotarjouspyynnot sisaltden:
o Tarjoajatiedustelut ja tarjoajasektorin kartoitus
o Uusien toimittajien etsiminen
o Ennakkotarjouspyyntdjen sisallon kokoaminen ja tarvittava
optimointi
o Tarjouspyyntdjen ldahetys
o Tarjousvaiheen aikainen kommunikaatio toimittajan ja han-
kintaosaston valilla
o Tarjousten vastaanotto ja vertailu
o Mahdolliset ennakkoneuvottelut toimituksen sisallosta ja
hinnasta
o Ennakkotarjouspyyntolistan kasaus
o Hankinnan tavoitteen asettaminen tarjottavalle hankkeelle
o Rakennushankkeen tilaajan jarjestamiin urakkaneuvottelui-
hin osallistuminen, ja tuotannon tukeminen neuvotteluissa
e Rakennusaikainen hankinta
o Hankintasuunnitelman laadinta
o Tarjoajien kartoitus
o Tarjouspyyntdjen ldahetys
o Tarjousvaiheen aikainen kommunikaatio toimittajan ja han-
kintaosaston valilla
Tarjousten vastaanotto ja vertailu
Urakkaneuvottelut yhteistydssa tydmaan kanssa
o Tyobmaan tukeminen urakoitsijan ohjauksen ja mahdollisten
reklamaatioiden suhteen.
o Urakoitsija- ja toimittajapalautteen saannin varmistaminen

o O
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4.3.2 Materiaaliosto

Maarattyjen nimikkeiden materiaaliostot hoitaa materiaaliosto-osasto.
Osasto on NCC:lla organisatorisesti keskitetty osasto, jonka ostajat on si-
joitettu aluetoimistoihin. Ostajat eivat kuitenkaan toimi vain alueellisesti,
vaan ostavat tarvittaessa materiaalia my6s muiden aluetoimistojen tyo-
maille. Materiaaliostajien primadrinen tehtdva on hankkia materiaalia tyo-
maille tyémaiden laatimien hankintalistausten mukaisesti. Materiaaliosta-
jilla ei ole projektivastuuta, vaan he toimivat vain materiaalioston proses-
sitehtavissa

4.3.3 Kansainvalinen hankinta

Hieman alle kymmenesosa tuotteista ja urakoista ostetaan NCC:lla kan-
sainvalisend hankintana. Kansainvaliset hankinnat suorittaa kansainvali-
nen hankintaosasto, joka koostuu kahdesta osastosta: kohdemaassa toi-
mivasta International Project Support-osastosta (IPS) seka lahdemaassa
toimivasta International Purchasing Office (IPO)-osastosta. IPS-hankinta ei
kdaytanndssa tee hankintoja operatiivisella tasolla, vaan toimii linkkina pro-
jektihankinnan ja IPO:n tai suoraan toimittajan valilla.

4.4 Hankintasuunnitelman laatiminen suurissa rakennusliikkeissa

Suurissa rakennusliikkeissa ennen tydmaan kdynnistymista luodaan koh-
teelle hankintasuunnitelma. Hankintasuunnitelmassa listataan kohteelle
elintarkeat hankinnat ja asetetaan hankinnoille aikataulu. (Kemppainen
2009, 3) Suunnitelma luodaan tydmaan kustannusennusteen nimikkeiston
pohjalta, jonka perusteella suunnitellaan urakkaan sisaltyvat hankintapa-
ketit. Kohteelle nimetty vastuuhankkija keraa siis nimikkeistosta ne tyot,
jotka kannattaa ostaa samalta yritykseltd samalla sopimuksella tai tilauk-
sella. Tallainen hankinta voisi olla esimerkiksi kohteen muurattujen valisei-
nien ja muuratun julkisivun urakkatdiden yhdistaminen. Yhdistamalla
nama tyot saavutetaan tapauskohtaisesti kustannusetua seka vahenne-
taan hankintoihin kuluvaa resursseja, koska sopimustekninen tyo ja kilpai-
lutus tehddan vain yhteen kertaan. Hankintapakettien luomisen jalkeen
paketit listataan TALO-jarjestelman mukaiseen jarjestykseen (esimerkiksi
NCC:lla TALO 80 jarjestykseen) ja aikataulutetaan. Aikataulutus tapahtuu
aloittavan projektihenkilokunnan eli ns. tuotannon avustuksella. Nimik-
keisto kdaydaan lapi ja siihen tarvittaessa lisdtdan tai siitd otetaan pois han-
kintapaketteja. Taman jalkeen projektihenkil6t asettavat hankinnoille
yleisaikataulun mukaisen, vaaditun toimituspaivamaaran, joka tarkoittaa
urakkahankintojen osalta urakkatydn aloituspadivaa. Annettujen paivamaa-
rien perusteella projektin vastuuhankkija laskee kronologisesti takaperin
vaaditut ajankohdat sopimuksen luomiselle, tarjousvertailuille, tarjous-
pyynnon lahettamiselle ja hankinta-aloitteen saamiselle tyémaalta. Nai-
den vilitavoitteiden asettamista tukevat kategoriahankinta-, seka materi-
aalihankintaosastot sekd kansainvalisen hankintaosaston projektituki.
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Hankintasuunnitelman valmistuttua se hyvaksytaan tyémaan aloituspala-
verissa, jonka jalkeen se toimii aikataulurunkona tyémaan hankinnoille.
Hankintasuunnitelman yhteyteen varataan myés hankinnan tavoite ja stra-
tegia siita, kuinka tavoitteeseen paastaan.

4.5 Hankintasuunnitelman seuranta

Hankintasuunnitelma toimii aikatauluna projektin hankintaryhmalle. Han-
kintaryhmadan kuuluu vastuullisen projektihankihankkijan lisaksi suurissa
rakennusliikkeissa kategoriahankkijat, materiaalihankinta seka kansainva-
linen hankintaosasto eli IPS. Projektista vastaavan projektihankkijan tehta-
viin kuuluu maarattyjen hankintojen hankkiminen seka kategoriahankin-
nan ja IPS:n hankintojen koordinointi projektilla. Hankintasuunnitelman
toteutumista seurataan kuukausittaisissa hankintapalavereissa, joissa ka-
sitelldaan lapi seuraavat asiat:
e Kartoitetaan meneillddan olevien hankintojen laatu, hankinta-aika-
taulu ja talous
e Kaydaan lapi seuraavan kuukauden aikana kilpailutettavat hankin-
nat:
o Laaditaan listaus hankinnoista
o Esitetdadn suositeltavat toimittajat kilpailutettaville hankin-
noille
o Kartoitetaan tydmaan toivomat toimittajat kilpailutettaville
hankinnoille
e Selvitetdadan mahdolliset reklamaatiot

4.6 Hankintasuunnitelman ohi ostaminen

Muuttuvien vaatimusten ja pienien kiirehankintojen vuoksi materiaalia ja
urakoita ostetaan my6s ohi sovitun hankintasuunnitelman. Hankintasuun-
nitelman ohi ostettaessa ostotapahtuma ei ole yhta suunnitelmallinen ja
pitkdjanteinen verrattuna hankintasuunnitelman mukaiseen ostoon. Tama
on lahes poikkeuksetta useimmiten kalliimpaa kuin hankintasuunnitelman
mukainen ostaminen.

4.7 Ammattimainen hankintatoimi

Hankintatoimi on ammattimaista ostotoimintaa, jossa tehdyt paatokset
ovat aina analyyttisesti perusteltavissa. Pdatoksen teossa on aina mukana
ostajan omia tuntemuksia sekd ennakkokasityksia, joskin ndiden maara tu-
lisi minimoida ja tehty paatos tulisi olla puhtaan analyyttisesti numeerisin
kriteerein perusteltavissa. Pdatoksen teon tukena ostotoiminnassa on kay-
tossa erilaisia tyokaluja kuten hintavertailumalleja, toimittajien luotetta-
vuuden seurantaa edellisista projekteista, jne. NCC:lla ostotarjoukset ver-
taillaan vertailutaulukolla, johon kadytetdan maaralaskentavaiheessa saa-
tuja maaria, ja tarjoukset vertaillaan maarapositioittain. Vertailussa jokai-
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sen maadraposition sisaltyvyys tarjoukseen nahden tarkastetaan seka sisal-
tymattomille positioille arvioidaan tai pyydetdan hinta. Vertailun jalkeen
vertailijalla on selkea kuva tarjouksien sijoittumisesta toisiinsa nahden. Ta-
man jalkeen valitaan ennakkotarjousvaiheessa joko paaurakkatarjoukseen
kaytettava hinta tai urakkavaiheessa kaytettava toimittaja/ aliurakoitsija.
Kaytettavan tarjouksen ei tarvitse olla halvin. Valintaperusteena voidaan
kayttada myds muutakin kuin hintaa, mikali sille on hyvat perusteet.

5 TOIMITTAJAKYSELYTUTKIMUS

5.1 Kyselyn suorittaminen

Toimittajakyselytutkimuksella selvitettiin NCC:n ja toimittajien valisen yh-
teistyosuhteen nykytila seka sivussa kartoitettiin mahdollisia tulevaisuu-
den yhteistydmahdollisuuksia. Tutkimus suoritettiin kvantitatiivisina kyse-
lytutkimuksina Surveypal-internetpalvelun avulla, jossa kysely luotiin in-
ternet-palvelimelle, josta [ahetettiin vastauspyynnot valituille vastaanotta-
jille. Palvelu seurasi vastaajien toimintaa anonyymisti vastauslinkkien
avulla. Anonymiteetilld ja kohdennetuilla kyselyilla pyrittiin vahentamaan
kyselyn tekijan auktoriteetin vaikutusta tuloksiin, jolla lisattiin tutkimuksen
reliabiteettia (Majuri-Jantunen 2007, 24). Kyselyyn annettiin vastausaikaa
11 tyopadivaa. Vastaajamadraad haluttiin kasvattaa yhden vastausmuistu-
tuksen ja elokuvalippuarvonnan avulla. Vastausajan loputtua vastaukset
taulukoitiin vastaajaryhmittdin, jotka analysoitiin erilliseen raporttiin,
jonka tuloksia tassa opinndytetydssa referoidaan ja analysoidaan seka ke-
hitetdaan laadullisen tutkimuksen avulla. Kysymykset sisédlsivat triangulaa-
tiokysymyksia, seka negatiivisia kysymyksia, jotta saatiin hyvan tutkimus-
tavan mukainen varmistus vastausten validiteetista ja reliabiliteetista.
(Heikkila, 2014 kalvot 11 ja 12 ja Zohrabi 2013, 258-261).

5.2 Kysymykset

Tutkimus oli kaksiosainen, jossa toinen vastaajaryhma koostui NCC:n yh-
teistydkumppaneista ja toiseen kuuluivat NCC:n tyontekijat. Kysymyksissa
arvioitiin yhteistyon toimintaa viiden yhteistyon osa-alueen kautta, joista
viimeinen yhteistoimintaa kasitteleva ryhma oli jaettu neljaan aliryhmaan.
Kysymysryhmat olivat seuraavat:
1. Informaation jakaminen
Taidot, kompetenssit ja resurssit
Organisaation verkostoituminen
Toimintakulttuurin luontaispiirteet
Yhteistoiminta
I.  Yhteistoiminta, tapaamiset ja sopimukset

II.  Valta ja riippuvuus

lll.  Luottamus ja sitoutuminen

IV.  Toimittajasuhteen kehitys

e wnN
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Kaikkiin ndiden ryhmien kysymyksiin vastattiin arviointiasteikolla 1-5. Nai-
den kysymysten lisdksi tutkimuksen lopussa kysyttiin kolme laadullista ky-
symystad, joihin vastaajat voivat arvioida suhteen nykytilaa, antaa kehitys-
ehdotuksia sekd ideoida mahdollisia yhteistyomalleja tulevaisuuden toi-
mittajasuhteisiin. Lopuksi osallistujat saivat jattda yhteistietonsa vastan-
neiden kesken suoritettavaa elokuvalippuarvontaa varten. Toimittajille |a-
hetetyssa kyselyssa kysymyksia oli yhteensa 115 kappaletta ja NCC:n hen-
kilokunnalle lahetetyssa 114 kappaletta. Kysymyksissa toimittaja arvioi
padosin NCC:n toimintaa ja suhdetta NCC:hen, kun taas NCC:n henkil6sto
arvioi subjektiivisesti omaa toimintaansa ja suhdetta keskivertoon toimit-
tajaan. Kysymykset olivat siis molemmille osapuolille ldhestulkoon samat
ja vastauksia pystyttiin vertailemaan keskendaan muutamaa kysymysta lu-
kuun ottamatta.

5.3 Vastaajat

Kysely lahetettiin NCC:n suuremmille toimittajille, joiden toimitukset sisal-
tavat tyota ja/tai materiaalia. Suurimpiin ostonimikkeisiin kuuluivat suuren
rakennusliikkeen tavanomaiset nimikkeet kuten betonielementtiostot,
maanrakennus- ja talotekniikkaurakointi, valmisbetonitoimitukset, maa-
laus-, purku-, piharakenne-, kipsilevyurakointi, tydmaapalvelut ja kattotyo-
urakointi. Kyselytutkimuksen kutsu lahetettiin yhteensa 45 toimittajalle 15
suurimmasta nimikkeestd, jolloin kutsujen vastaanottajia oli 3 kappaletta
nimiketta kohden. Nama 15 suurinta nimiketta muodostavat lahes 2/3 NCC
Building Suomen urakoinnin ja materiaalin tilauskannasta. Kyselyyn vastasi
viidestad vastaajaryhmasta 16 vastaajaa taulukon 1 mukaisesti. Toimittajien
vastausprosentti oli kyselyssa 36%.

Kyselyyn vastaajat jaettiin nimikeryhmiin Talo 80- litteranimikkeistéa mu-
kaillen heiddan edustamansa toimialan perusteella. Tutkimuksessa huomat-
tiin, etta osa kyselyyn vastanneista toimittajista oli sijoittanut itsensa vaa-
raan vastaajaryhmaan, mutta tama seikka nahtiin olevan kokonaisuuden
kannalta irrelevantti (nvasraryhma = 2) joten tutkimusta ei lahdetty uusimaan
tai tekemaan kompensoivia toimenpiteita.

Taulukko 1: Kyselytutkimukseen vastanneet, toimittajat
Vastanneet toimittajat nimikkeittdin (%) | Kappalem&ira

Kalusteet ja varusteet (31%)
Runko (25%)
Maanrakennustyot (18%)
Pintarakenteet (13%)
Talotekniikka (13%)
Yhteensa 16

[T S IR TE I I
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Toimittajakyselyyn haluttiin saada my6s NCC:n henkilékunnan nakemys
toimittajasuhteiden nykytilasta. Taman saamiseksi kysely lahetettiin kah-
delle taholle, jotka tyoskentelivat tiiviisti toimittajien kanssa: ty6-/raken-
nus-/projektipaallikGille sekd hankintaosastolle. Hankintaosasto jaettiin
tutkimuksessa alaryhmiin hankintaportfolion mukaan. NCC:ldisille lahetet-
tiin yhteensa 109 osallistumispyyntdd. Kyselytutkimukseen vastasi yh-
teensa 34 NCC:n tyontekijaa, joten henkilékunnan kyselyn vastausaste oli
31%. Suurimmat kyselyyn vastanneet osastot olivat projektihankinta, tyo-
/projekti-/ rakennuspaallikét ja kategoriahankinta. Loppujen hankinnan
osastojen ollessa pienempida myos vastaajamaarat olivat pienempia. (tau-
lukko 2)

Taulukko 2: Kyselytutkimukseen vastanneet NCC:liiset

Vastannut osasto (%) Kappalem&éara

Projektihankinta (26%)
Tyo-/projekti-/rakennuspaallikst (23%)
Kategoriahankinta (18%)
Materiaaliosto (15%)

Kansainvilinen hankinta (9%)

Category Management (6%)
Muut tehtavat (3%)
Hankinnan tukitoiminnot

O |k MW (Ln | (00D

Yhteensd

w
s

5.4 Vastausten analysointi

Vastauksia analysoitiin taulukoimalla vastaukset ja niiden arvosanat. Tau-
lukosta haettiin toimittajasuhteiden kannalta huonoimmat ja parhaat ar-
vosanan saaneet, vastausryhmittdin eniten poikkeavat ja muuten tutki-
muksen kannalta relevantit kysymykset. Toimittajien ja NCC:n henkilokun-
nan vastaukset analysoitiin rinnakkain ja ndiden perusteella ndhtiin nume-
raalisessa muodossa jatkotutkimuksia vaativat kysymykset. Naihin kysy-
myksiin haettiin mahdollisia vaikuttavia tekijoita vertaamalla vastaajaryh-
mien sisdistd jakoa vastauksissa (NCC:n vastauksissa osastoittain ja toimit-
tajien vastauksissa nimikeryhmittadin), vertaamalla vastauksia kysymyspat-
terin loppupdéan laadullisiin kysymyksiin ja vertailemalla saatuja tuloksia
tassa opinndytetyodssa suoritettuun erilliseen laadulliseen haastattelutut-
kimukseen. Opinnaytetyossa kdytetyn laadullisen tutkimuksen kysymykset
perustuvat maarallisen tutkimuksen aihe-alueisiin, ja ne ovat laadittu si-
ten, ettd ne tarkentavat tutkimuksessa huomattuja kehitysta vaativia osa-
alueita.
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Kyselyn tulokset

Kyselyn tuloksina saatiin kokonaiskuva yhteistyon osa-alueista seka saatiin
nostettua kysymysryhmien sisdlta kehitysta vaativat yhteistyon osa-alu-
eet. Kokonaiskuvallisesti kysymysryhmien tulokset sijoittuivat molempien
vastaajien keskiarvon mukaan 3,16 ja 3,59 viliin. Kokonaiskeskiarvotulos
oli 3,41/5. Ryhmien hajonta oli kyselyssa suurta; NCC:n arviointi toimitta-
jasuhteista oli keskiarvollisesti 0,51 yksikkda kielteisempi kuin toimittajien
arvioima tulos. (kuvio 5)

Vastausten keskiarvot kysymysryhmittain

=@==\/astausten KA Toimittaja Vastausten KA NCC

5,00
Suhteen kehitys 4,00
3,00

Informaation
jakaminen

Taidot, kompetenssit
ja resurssit

Luottamus ja
sitoutuminen

Organisaatio ja

Valta ja riippuvuus . .
Jariipp verkostoituminen

Toimintakulttuurin

Yhteistoiminta -
luontaispiirteet

Kuvio 5: Vastausten keskiarvot kysymysryhmittiin

5.5.1 Toimintakulttuurin luontaispiirteet

NCC menestyi verrattain hyvin toimintakulttuurin luontaispiirteet-osa-alu-
eessa. Tama kuvastaa sita, ettd NCC on rakentanut sellaisen toimintakult-
tuurin, jonka pohjalta on hyva kehittaa toimittajasuhteita. Positiivista ta-
man osa-alueen kannalta oli se, etta toimittajat katsovat tuntevansa NCC:n
toimintavan paremmin kuin NCC:lla arvioidaan ja tulevat toimeen sen
kanssa. Tutkimuksen mukaan NCC:n tulisi hyotya enemman toimintakult-
tuuristaan kuin talla hetkella. Tutkimuksen perusteella nayttda myos silt3,
ettd henkilokunta ndakee toimintakulttuurin yhteistyota vaikeuttavana te-
kijana, jota sen ei tarvitsisi olla. Joissakin tapauksissa nahdaan, etta NCC:n
toimintakulttuuri aiheuttaa haasteita yhteistydsuhteisiin (kuvio 6).
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Kuvio 6 Vastaukset osa-alueessa 4: Toimintakulttuurin luontaispiirteet

5.5.2 Luottamus ja sitoutuminen

Luottamus ja sitoutuminen oli tutkimuksen toiseksi menestynein osa-alue
3,56 keskiarvosanallaan. Taman vastausten perusteella olisi tarve pitempi-
aikaisille toimittajasuhteille, joita voitaisiin saada tiivimman toimittajayh-
teistyon kautta. Tama voisi toteutua esimerkiksi innovointiprosessien ja
kehitysprojektien maaran ja naihin maarattyjen NCC:n henkil6resurssien
maaran kasvattamisella. Tulosten perusteella katsotaan tarpeelliseksi, etta
henkiloresursseihin tulisi varata my0os operatiivisessa hankintatoimessa ja
tuotannossa tyoskentelevia henkilGitd, jotta kehitysprojekteihin saataisiin
vahvemmin esille rakentamisen operatiivinen tietotaito ja tuotannon si-
toutuminen kehitysprojekteihin. Molemmat organisaatiot nakevat vah-
vasti, ettd yhdessa toimimalla voidaan saavuttaa merkittavia kilpailuetuja.
(kuvio 7)
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Kuvio 7: Vastaukset kysymysryhmiissé 5.3: Luottamus ja sitoutuminen

5.5.3 Yhteistoiminta, tapaamiset ja sopimukset

Yhteistoiminta, tapaamiset ja sopimukset- osa-alueen osalta parannetta-
vaa olisi ongelmien ratkaisemisessa, kokemusperadisessa tiedonvaihdossa
ja palaverien tehokkuudessa. Palavereihin on tutkimuksen mukaan varattu
aikaa riittavasti eika palavereita kummankaan vastausosapuolen mukaan
tarvita enempaa. Toimittajien palautteen mukaisesti NCC:n tulisi pohtia vi-
deoneuvottelujen kdyttdmahdollisuutta niita tarvitseville toimittajasuh-
teille, jotta molemmat osapuolet pystyisivat optimoimaan ajankayttoaan.

(kuvio 8)
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Kuvio 8: Vastaukset kysymysryhmiissi 5.1: yhteistoiminta, tapaamiset ja sopimukset
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5.5.4 Organisaatio ja verkostoituminen

Toimittajien positiiviset vastaukset NCC:n arvojen tuntemisessa on positiivinen
merkki toimittajien oppimisesta toimimaan NCC:n kanssa. Raportit allianssimalli-
sista urakoista paljastavat, etta tiivis yhteistyo toimittajien kanssa jo suunnittelu-
vaiheessa tuo lisdarvoa kaikille projektin osapuolille (Yli-Villamo & Petdjaniemi P
2013, 65-66) Taman vuoksi tulosten perusteella voidaan suositella sitd, etta toi-
mittaja pystyisi kommunikoimaan loppukayttajan kanssa enemman esimerkiksi
suunnitteluratkaisuja paatettaessa suunnittelupalavereissa, jossa toimittaja voisi
tuoda keskusteluun mukaan suunnitteluratkaisut ja niiden vaikutuksen rakennus-
kustannuksiin seka tuotteen toimintaan, kdayttoon ja huoltoon osana rakennusta.
Tulevaisuuden yhteistyota myods mahdollistaa se, etta tutkimuksen perusteella toi-
mittajat pitavat NCC:ta luotettavana yhteistydkumppanina seka uskovat myds,
ettd NCC:n tulisi tehda tiiviimpaa yhteistyota koko toimittajaketjun osalla. (kuvio
9)
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Kuvio 9: Vastaukset kysymysryhmiissi organisaatio ja verkostoituminen

5.5.5 Taidot, kompetenssit ja resurssit

Taidot, kompetenssit ja resurssit- ryhman kehitysehdotukset liittyvat edel-
lisen kappaleen sitoutumista kasitteleviin osa-alueisiin. NCC:n yhteistyotai-
dot ovat tutkimuksen mukaan hyvalla tasolla, mutta ndhdaan, etta niista
ei hyodynneta taytta potentiaalia, joka pystyttaisiin valjastamaan esimer-
kiksi kehitysprojekteihin, silld suurella osalla hankintaryhmadsta on kentta-
kokemusta ja tekninen koulutus, jotka yhdessa voisivat auttaa uusien in-
novaatioiden ja toimintatapojen luomisessa. (kuvio 10)



24

4,5

4
3,5

3
2,5

2
1,5

1
0,5

0

Sl & & & & o
N N X)) N > &
& S N & & >
> S N ) & &
I O 2 O N
o) (2 N N X NG
S & > ° ? 2
> N N X <O &
e N N & Q
& e~ O Q X N
N ¢ > N
R <2 o < & N
2 & & Q ) o
& Q 7 e QQz >
Q <2 N\ 3 D J
<2 & & & X C\Q
S S S
N : <4 ®
¢ & S o

O
H Tulos toimitt?]a Tulos NCC

Kuvio 10: Vastaukset kysymysryhmassé taidot ja kompetenssit

5.5.6 Valta ja riippuvuus

NCC:n yhteistydsuhteet ovat toimittajiin nahden lahes poikkeuksetta
asymmetrisid. Suoraan tuloksia katsomalla kumpikaan osapuoli ei néde
asymmetrian aiheuttavan riskid, mutta toisaalta kysymyksista kdy kuiten-
kin ilmi, ettda NCC ajattelee olevansa toimittajasuhteessa siltikin turhan sa-
nelevassa asemassa. Tama vastausten ristiriitaisuus aiheutti hankaluutta
tulosten tulkintaan, jonka vuoksi tdma vaatisi lisdselvitysta siitd, miksi NCC
ndkee asian edelld mainitulla tavalla. Asymmetrisen aseman voidaan olet-
taa kuitenkin olevan hyvin erilainen kuin esimerkiksi teknologiateollisuu-
den alalla, jossa alihankkijan tarjoama tuote on hyvin pitkalle spesifioitu
vain tilaajan tarpeisiin soveltuvaksi, joka aiheuttaa voimakkaan asymmet-
risen riippuvuuden toimitussuhteeseen. (Korpela, T, Dyadic Relations Be-
tween Main Contractor and its Suppliers 2015 sivu 147). Erittdin hyvaa tut-
kimuksessa oli se, ettd etenkin toimittajat pitivat yhteista mainetta tar-
kedna asiana.

Tasta kysymysryhmasta selvasti esiin noussut kehitysalue oli kilpailutusai-
neiston neuvoteltavuuden lisdédminen ja toimittajan tuominen mukaan on-
gelmanratkaisuprosessiin, jonka avulla NCC ja toimittaja voisivat olla kilpai-
lukykyisempia yhdessa. Tama aihealue vaatii tiivista toimittajasuhdetta,
jossa toimittajat ovat mukana jo tarjouspyyntdvaiheessa etsimassa ratkai-
suja urakan voittamiseksi sekd molempien osapuolten sitoutumista yhteis-
tyohon, mikali hanke saadaan rakennettavaksi. (kuvio 11)
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Kuvio 11: Vasteukset kysymysryhmaéssa valta ja riippuvuus

5.5.7 Toimittajasuhteen kehitys

Toimittajasuhteen kehitys-osa-alueesta nousivat esille jo aiemmin mai-
nittu innovointiprosessien- ja kehitysprojektien maaran ja laadun kasvat-
taminen seka palautteen johtaminen kehitystoimenpiteisiin. Kysymyspat-
terin laadullisen osion mukaan kehitystoimintaa tukisi saanndllinen toimit-
tajien antaman palautteen kerdaaminen tilaajayrityksen toiminnasta seka
toistuvan kehityspalautteen kasittely hankinnan johtoryhman tasolla. Tu-
losten perusteella ndhdaan aiheelliseksi lisdta innovointiprosessien ja ke-
hitysprojektien maaraa, joka lisannee toimittajien sitoutuneisuutta toimit-
tajasuhteeseen. Tatd tukee myos hyvat tulokset vaittamissa “yhdessa toi-
mimalla saavutetaan merkittavia kilpailuetuja” ja “yhteistoiminta koostuu
pitkdjanteisesta kehitysyhteistyosta”. Palautteen anto ndhdaan tutkimuk-
sen perusteella myds yhtend kehitysta vaativana osa-alueena. Taman tut-
kimuksen tarpeen kannalta erittdin positiivisena asiana nahtiin, etta vas-
taajat selvasti uskoivat, ettd tulevaisuudessa toimittajasuhteita tullaan ke-
hittamaan. (kuvio 12)
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Kuvio 12: Vastaukset kysymysryhmaéssé toimittajasuhteen kehitys

5.5.8 Informaation jakaminen

Informaation jakaminen oli tutkimuksen perusteella eniten kehitysta vaa-
tiva osa-alue. Sen perusteella voidaan suositella, ettd toimittajasuhtee-
seen tulisi tuoda rohkeammin henkil6itd molempien osapuolten puolelta.
Hankintaosaston lisdksi myos tuotannon osallistaminen toimittajasuhtee-
seen ndhdaan tarkeana niin sdannollisen viestimisen kuin suhteen kehityk-
senkin kannalta. Viestimista tulisi kehittda useiden viestimiseen liittyvien
tulosten osalta. (kuvio 13)
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Kuvio 13: Vastaukset kysymysryhméssé informaation jakaminen

5.5.9 Vapaa palaute

Toimittajien ja NCC:n vapaasta palautteesta sai kattavan kasityksen kehi-
tysta vaativien osa-alueiden keskeisista kehitysta vaativista kohdista seka
onnistumisista. Vapaa palaute oli paljolti maarallisten kysymysten tuloksia
selittavaa ja tarkentavaa. Toimittajien vastauksien perusteella kehitetta-
vaksi osa-alueeksi nousi NCC:n sisdinen seka ulkoinen kommunikaatio.
Myo6s NCC:n omissa vastauksissa myds kommunikaation tarkeys nousi
maarallisen tutkimuksen seka edellda mainittujen toimittajien vastauksien
perusteella kehitysta vaativaksi osa-alueeksi.

Vapaan palautteen perusteella toimittajien syvallisempi osallistaminen yh-
teistoimintaan esimerkiksi kehityshankkeiden ja -prosessien avulla nousi
esille. Taman lisaksi tarkeaksi kysymykseksi jai se, ettd voitaisiinko toimit-
tajayhteistyota kehittda esimerkiksi toimittajapaivamallisilla tapahtumilla,
joihin sisaltyisi verkostoitumista ja mahdollisesti jopa innovointia.

6 HAASTATTELUTUTKIMUKSET

Opinnaytetyossa kaytettiin kvantitatiivisen monivalintakyselytutkimuksen
tueksi myos kvalitatiivisia syvdahaastatteluja. Tahan osaan kuului prosessi-
ja teknologiateollisuuden alan ja rakennusalan syvahaastattelut seka han-
kintatoimen historiaan liittyva haastattelu. Muiden teollisuuden alojen
haastattelujen tarkoituksena oli syventaa tutkijan ymmarrysta toimittaja-
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ketjujen johtamisesta muulla kuin rakennusalalla, jotta hyvia toimintata-
poja voitaisiin tuoda myds rakennusteollisuuden piiriin. Prosessi/teknolo-
gialan haastattelut suoritettiin jarjestyksessa padosin ennen rakennusalan
syvahaastatteluja, jotta niistd saatavaa tietoa voitiin soveltaa rakennusalan
kysymyksiin ja ndin ollen kohdistaa kysymyssisdlto palvelemaan opinnay-
tetyon paakysymysta parhaiten.

Haastattelututkimuksilla selvitetdan partnering-yhteistyosuhteiden kayt-
toa teollisuuden alan yrityksissa yleensa ja ndista toimivimmat mallit ha-
luttiin implementoida NCC:n toimittajasuhteita palveleviksi malleiksi. Tut-
kimukset tehtiin kartoittamalla NCC:n hankintatoimen historia toimittaja-
suhteiden nakoékulmasta, selvittamalla prosessiteollisuuden toimittajasuh-
teiden johtamistapa ja toimittajien toimittajasuhteisiin liittyvien tarpeiden
kartoittaminen rakennusalalta.

6.1 Hankinnan historian haastattelu

Hankintatoimen historian kartoittamiseen haastateltavaksi valikoitui
NCC:n hankinnasta eldakoéitynyt Risto Liimatainen, jonka kanssa myds alle-
kirjoittanut tyoskenteli vuosina 2007-2013. Liimataisella on 48 vuoden tyo-
historia NCC:lla (entinen Puolimatka Oy). Han on tydskennellyt yrityksen
hankintaosastolla vuodesta 1988 vuoteen 2013 asti hankkijan ja hankinta-
paallikon tehtavissa Jyvaskylan aluetoimistossa. Jo ennen vuotta 1988 Lii-
matainen teki hankinnan operatiivista tyota varikkopaallikon tehtavansa
ohella vuodesta 1981 ldhtien. Liimataisen hankintoihin kuuluivat kaikki ra-
hallisesti suuremmat materiaali- ja urakointihankinnat. Han vastasi myos
kiukaiden hankinnasta koko yrityksessa.

6.2 Prosessiteollisuuden alan haastattelut

Haastateltaviksi prosessiteollisuuden alan toimijoiksi valittiin Vapo ja Ou-
totec, koska ndma ovat Suomen johtavia prosessiteollisuuden yrityksia,
joissa toimittajaketjujen johtaminen ajatellaan olevaan karkiluokkaa.

Vapo toimittaa turve- ja puupolttoainetta energiateollisuuteen, seka toimii
myo0s itse sahkoenergian tuottajana. Haastateltava, hankintajohtaja Jani
Mokkdnen toimi Vapo-polttoaineiden hankintajohtajana. Yksikdn toimen-
kuvaan kuuluu raaka-aineiden ostaminen polttoaineiden jalostusta varten.
Mokkdsen toimenkuvaan ovat kuuluneet Vapolla ostotoiminnan johto ja
operatiiviset osto- ja kehitystoiminnat. Ennen Vapoa han on tydskennellyt
Metsolla hankintatehtavissa.

Outotec on vuonna 2006 Outokumpu Oyj:std erkaantunut teknologiayhtio
seka projektiyritys, joka myy monimutkaisia kaivosteknologia- ja laitos-
hankkeita, jotka se ensin suunnittelee ja sitten toteuttaa itse tai yhdessa
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yhteistydkumppaniensa kanssa. Yhteistyokumppanuus ja liiketoimintasuh-
teet ovat merkittdava osa Outotecin toimintaa, joten toimittajaketjujen joh-
taminen on Outotecilla tarkedssa asemassa. Outotec kokoaa toimitusket-
jun, suunnittelee ja toimittaa prosessin ja kouluttaa asiakkaan hoitamaan
sitd. Outotec eroaa perinteisesta konepajayhtiosta siina, ettd sen oman te-
ollisen valmistuksen osuus liikevaihdosta on pieni. Silld on toimintaa Outo-
kummussa ja Lappeenrannassa, seka paakonttori Espoossa. Suomen lisaksi
Outotec toimii 27 maassa ja kuudella mantereella. Korkealiikevaihtoisim-
mat projektit ovat olleet Saudi-Arabiassa ja Venajalla. Lappeenrannan yk-
sikdssa valmistetaan teollisia suodattimia. Outotec toimittaa teknologi-
aansa ja prosessejaan metallurgiaan ja mineraalien jalostukseen. Se on ja-
ettu kahteen liiketoimintayksikkoon: Metal, Energy and Water ja Minerals
and Processing. (Outotec internet-sivut 2016) Haastatellut Janne Tanska-
nen ja Mika Eskola kuuluvat Processing-yksikon operatiiviseen ostoon.
Tanskanen vastaa suodattimien materiaali- ja tydhankintojen laadusta ja
kehittamisesta seka Eskola operatiivisesta tuotantoa tukevasta ostosta.
Molemmat tyoskentelevat yrityksessa hankintapaallikké-nimikkeelld ja
vastaavat prosessivalmistuksen hankintojen operatiivisesta johtamisesta.

6.3 Rakennusteollisuuden alan haastattelut

Rakennusteollisuuden alan haastatteluihin haastateltaviksi valittiin kaksi
rakennusalan yritystd. Toinen mukaan valituista yrityksista oli aluetoimis-
tojen alueella toimiva yritys. Tama valittiin mukaan tutkimukseen, koska
haastatteluun haluttiin viidentoista suurimman nimikkeen joukosta yksi
paikallisesti toimiva yritys, joka on ollut useassa NCC:n aluetoimintojen
projektissa mukana perakkain, mutta ei ole kuitenkaan NCC:n kausisopi-
mustoimittaja. Haastateltu toimittajan edustaja on tydskennellyt NCC:lla
aikaisemmin tyonjohtajana, joten hanelld on tutkimukseen tarvittavaa na-
kemysta rakennusliikkeen urakoinnin ja aliurakoinnin johtamisesta. Han
on toiminut yrittdjana veljensa kanssa vuodesta 2012, jolloin he jatkoivat
elakoityneiden vanhempiensa perustaman perheyrityksen toimintaa.

Toinen haastateltu toimittaja valikoitui tutkimukseen nykyisen toimitta-
jayhteistyon syvyyden perusteella. Mm. kustannusrakenteiden lapinaky-
vyys on ollut toimittajasuhteessa erittdin kehittynytta. NCC ja Toimittaja
ovat sopineet, etta heidan tuotantokustannuksensa ovat taysin lapinaky-
vat, mikali NCC valitsee heidat kausisopimustoimittajakseen. Toimittaja on
NCC:n 2. kategorian vakiotoimittaja asuntourakointikohteessa, joka tar-
koittaa sita, ettd Toimittajaa tai toista kategorian 2 kausisopimuskumppa-
nia tulee kayttaa asuntourakointikohteessa. Haastateltu toimii yrityksen
myyntijohtajana ja on yksi yrityksen omistajista. Han toimii linkkind NCC:n
ja Toimittajan valilla tilausten vastaanottamisessa, hinnoittelussa, kaupal-
lisessa yhteistyOssa seka yhteistydsuhteen kehityksessa.
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6.4 Haastattelujen organisointi

Kaikki rakennusalan ja prosessiteollisuuden alan haastattelut suoritettiin
kohdeyrityksessa, etukdteen sovitun tapaamisajan puitteissa. Haastatte-
luihin varattu aika oli 90 minuuttia. Tutkija varautui haastatteluihin ennak-
koon selvittdmalla yrityksen perustiedot, historian, ja merkittavimmat
osto- ja myyntituotteet ja palvelut yrityksen omilta internet-sivuilta, seka
lehtijulkaisuista. Haastattelu oli kolmiosainen: ensin tutkija esitteli itsensa,
edustamansa yrityksen ja opinnaytetydn tarkoituksen. Seuraavaksi haasta-
teltavan yrityksen edustaja esitteli lyhyesti edustamaansa yritysta seka sen
hankintatoimea. Kolmannessa osassa selvitettiin:

e prosessi- ja teknologiateollisuuden haastattelujen osalta yrityksen
ostotuotteiden ja -palveluiden portfolio ja selvitettiin mahdollisia
yrityksen kayttamia ja mahdollisia yhteistydomalleja.

e Rakennusteollisuuden haastattelujen osalta yhteistyomallien
tarve, kaytté muissa tilaajayrityksissa seka yleiset kehitysehdotuk-
set yhteistyon kehittamiseksi

Haastattelun lopuksi yrityksilla oli mahdollisuus vapaan palautteen antoon
ja kysymyksiin liittyen suoritettavaan tutkimukseen seka rakennusliikkeen
hankintatoimeen.

6.4.1 Haastattelujen aihealueet, prosessiteollisuus

Haastattelu eteni seuraavien aihealueiden mukaisesti seuraavasi:

1. Haastattelun tausta: Haastattelija kuvaili lyhyesti opinndytetyonsa
tarpeen, toimintataustan ja tavoitteen kalvoesityksen avulla.

2. Haastateltava esitteli edustamaansa yrityksen liiketoiminnan lyhy-
esti.

3. Haastattelija kartoitti yrityksen hankintaosaston koordinoinnin ja
hankintastrategian tarkeimpana kysymyksena: miten yritys hankkii
tavarat ja palvelut yritykselle. Taman kohdan tarkein asia oli yrityk-
sen hankintaosaston jarjestaytyminen. Jarjestaytymisella tarkoitet-
tiin hankintaosaston toteutusta, ja kuinka sitd johdetaan, eli onko
se keskitetty, hajautettu vai hybridimalli, joka sisdltda molempien
edellisten mallien ominaisuuksia.

4. Kartoitettiin tarkemmin tuotteiden ja palveluiden tyypit nelikentta-
analyysin ja ostovolyymin avulla, jotta tutkija padsisi tutustumaan
yrityksen tarkeimpiin ostonimikkeisiin, seka osaisi esittaa ja sovel-
taa kysymyksia toimittajayhteistyOsta. Yritysten ostonimikkeet
ovat talle tutkimukselle vain taustatieto, eika niita analysoida tassa
raportissa. Yrityksen ostot jaettiin seuraaviin kenttiin Kraljic-ana-
lyysin jaottelun mukaan:

a. Volyymituotteet

b. Rutiinituotteet

c. Strategiset tuotteet
d. Pullonkaulatuotteet
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Yritykselta kysyttiin toimittajaketjujen johtamisen kentta- ja strate-
giselta tasolta:

a. Yrityksen yhteistyosuhteiden johtamisesta ja yllapidosta
(esim. toimittajasuhteiden kehitysohjelman jarjestaminen)
Laadun johtaminen ja valvonta toimitusketjussa
Tilaajan tilaus- ja toimintajarjestelman toteutus ja toistuva
tilaus ns. ERP-kaytto (Enterprise Resource Planning)

d. Palautejarjestelman toteutus, palautteen anto ja palaut-
teen molemminpuolisuus

e. Prosessi laadun parantamiseksi ja turhien kustannusten
pois saamiseksi toimittajaketjussa

Toimittajien palkitseminen ja innovointiin kannustaminen
Kehitys- ja seurantapalaverikdaytanto

Toimitusketjun kustannusrakenteiden tunteminen ja lapinakyvyys
Asymmetrian ehkdiseminen toimitussuhteessa

10 Muut haastattelussa esille tulleet asiat ja vapaa sana

6.4.2 Haastattelujen aihealueet, rakennusteollisuus

Haastattelu rakennusteollisuuden tutkimuksessa eteni seuraavin aihealu-

ein:

10.

11.

12.

Haastattelun tausta: Haastattelija kuvaili lyhyesti opinndytetyonsa
tarpeen, toimintataustan ja tavoitteen.
Haastateltava esitteli edustamaansa yrityksen liiketoiminnan lyhy-
esti seka kertoi yrityksen historiasta, yhteistyoprojekteista ja -suh-
teista tilaajayrityksen kanssa
Toimittajaketju ja yhteistoiminta:
a. NCC:n toimittajasuhteiden kehittamisohjelman sisalto, oh-
jelmaan valikoituminen ja ohjelman yllapito
Laadun kehittdminen toimittajasuhteessa
a. Yhteistyoyrityksen osallistuminen laadunvalvontaan, toi-
mittaja-auditoinnit, NCC:n vaikuttaminen toimittajaketjuun
Toistuvan tilaamisen huomioiminen tuotannon tukena haastatel-
vassa yrityksessa
Palautteen anto ja sen molemminpuolisuus yhteistyosuhteessa
Toimittajan toimintajarjestelman prosessi laadun kehittamiseksi
a. Toimittajan palkitseminen uusista innovaatioista
Tarjouspyyntdjen joustavuus hinnan ja laadun optimoimisen nako-
kulmasta
Kommunikointi ja kommunikoinnin tarve loppukayttdjan kanssa
Kehityspalaverien jarjestaminen
a. Palautteen anto muuta kautta (esimerkiksi urakan taloudel-
lisen loppuselvityksen yhteydessa)
Haastatellun urakoitsijan toimittajien kustannusrakenteiden la-
pindkyvyys ja lapinakyvyyden tuomat edut ja tarve tilaaja-toimitta-
jasuhteessa
Muut haastattelussa esille tulleet asiat ja vapaa sana
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6.4.3 Kysymysten aihealueet, hankinnan historian kartoittaminen

6.5

Haastattelu hankinnan historian kartoittamisessa eteni seuraavin aihealu-
ein:
1. Haastattelun tausta: Haastattelija kertoi lyhyesti opinndytetyonsa
tarpeen, toimintataustan ja tavoitteen.
2. Haastateltavan tyohistorian kartoittaminen rakennusalalla ja ra-
kennusalan hankintatoimessa
3. Hankinnan historia NCC:lla
a. Hankintojen toteutusmallit
b. Tydtmaa- ja hankintatoimen tekemien hankintojen erottelu
c. Hankintajarjestelman kdyttoonotto ja sen vaikutukset
d. Keskitetyn hankinnan aloitus
i. Hankintakategorioiden jako ja kategoriahankinnan
synty
ii. Kansainvalisten hankintojen aloittaminen
iii. Materiaalihankintojen eriyttdminen omaksi osas-
tokseen ja sen tuomat edut
e. Operatiivisen hankintatoimen toimenkuva aikaisemmin
f. Sopimusehtojen poikkeavuus YSE 1998:std
g. Yhteistydomallien kaytté hankinnan historiassa
4. Hankinnan tulevaisuus
a. Nimikkeet, joissa tiivistettya yhteistyota tulisi tehda
b. Tavat ja yhteistoimintamahdollisuudet joilla yhteistyota tu-
lisi kehittaa
5. Muut haastattelussa esille tulleet asiat ja kommentointi

Haastattelujen tulokset

Tassa kappaleessa on esitetty kootusti prosessiteollisuuden, rakennusteol-
lisuuden ja NCC:n hankintatoimen historiaan liittyvien haastattelujen tu-
lokset. Haastattelut kasittelevat varsinaisen tutkimuskysymyksen lisaksi
myo0s lyhyesti yrityksen historiaa, liiketoiminta-aluetta ja yksittaisia yhteis-
projekteja NCC:n kanssa, jotka on otettu vastausten analysoinnissa tarvit-
taessa huomioon, mutta niitd ei muuten tdssa kappaleessa erikseen esi-
tella.

6.5.1 Prosessi- ja teknologiateollisuuden haastattelujen tulokset

Tassa kappaleessa koottiin prosessiteollisuuden alan vastaukset jaettuna
kahdeksaan osa-alueeseen. Osa-alueiden vastaukset on esitetty ja niiden
analysointi tehty molempien haastateltujen yritysten: Outotecin ja Vapon
haastattelujen aihealueita myo6taillen. Suurin osa vastauksista voitiin yleis-
tda molempia yrityksia koskevaksi, silla voidaan katsoa, etta hankinnan or-
ganisointimalli oli molempien yritysten osalta hyvin samanlainen.
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Hankinnan organisointi

Molempien haastateltujen yritysten hankintamalli on hybridi, joka tarkoittaa
sitd, etta yrityksilla on keskitetty hankintaosasto, mutta taman lisaksi myos
operatiivista ostotoimea kentdllda. Haastattelujen perusteella tama
hankintamalli tuo etuja mm. kustannusten kontrollointiin, yrityksen sisdiseen
tiedon jakamiseen. Yhtendiset tietojarjestelmat nahdaan myds arvoa
tuovana ominaisuutena. Hybridimallin haittapuoliksi nahdaan keskitetyssa
hankinnassa arvioitavan ostovolyymin ennustaminen, seka maiden
toimintakulttuurin ja laadunvalvonnan tuomat haasteet, kun tuotantoa
vieddan best cost-maihin. Molemmissa yrityksessa uskotaan vahvasti siihen,
etta hybridihankinta takaa parhaan kommunikaation maakunnissa toimivan
operatiivisen hankinnan ja toimittajien valillg, silla toimittajat ovat tottuneet
keskustelemaan ja neuvottelemaan paikallisten hankkijoiden kanssa
luontevammin seka paikallinen operatiivinen osto tietdaa kustannustason
parhaiten etenkin Vapon polttoaineostossa. Vaikkakin yritysten tuotanto on
hyvin erilaista, molemmat vyritykset ndkevat, etta myos paikallisille
toimittajille on jatetty neuvotteluvara keskitetyn hankinnan tekemiin
globaaleihin ostoihin ndahden.

Ostotuoteprofiili

Haastateltujen yritysten ostotuoteprofiilit poikkesivat runsaasti toisistaan,
silla yritykset toimivat eri aloilla. Kuitenkin yhteisesti voidaan sanoa, etta os-
tonimikkeet oli jaettu nelikenttdanalyysin mukaisiin tuotekategorioihin niiden
ostostrategian mukaisesti. Naiden nimikkeiden hankintajohtaminen oli suun-
niteltua ja niiden saatavuus ja kustannusten hallinta olivat yrityksen hankinta-
strategian mukaisia. Ostonimikemaarat olivat toisiinsa verraten usein asym-
metrisid, joten molemmissa yrityksissa suuret ostonimikkeet sijoittuivat use-
ampaan nelikenttdanalyysin kategoriaan, tasta esimerkkina se, ettd Outote-
cilla suodatinvalmistuksessa kdytetyt muovilevyt katsottiin sekd pullonkaula-
ettd strategisiksi tuotteiksi.

Toimittajien kehitys ja laadunvalvonta

Kummallakaan haastatellulla yrityksella ei ollut kehitysohjelmaa, jossa toimit-
tajaan satsattaisiin tilaajayrityksen resursseja. Sen sijaan toimittajan tuotta-
maa laatua ja toimitusvarmuutta kontrolloitiin molemmissa yrityksissa saan-
nollisin toimittaja-auditoinnein, jotka oli kohdistettu tilaajayrityksen toimin-
nan kannalta elintarkeisiin tuotteisiin, kuten strategisiin tuotteisiin ja pullon-
kaulatuotteisiin. Volyymiltaan pienet ja hajanaiset komponenttihankinnat ra-
jattiin pois auditointien piirista, silla niiden toimitusvarmuus- ja laaturiskien
katsottiin olevan pienid. Laatupoikkeamien ilmentyessa tuotanto on yhtey-
dessa hankintatoimeen ja poikkeamat selvitetdaan toimittajan kanssa tuotan-
non avustuksella. Molemmissa yrityksissa toteutetaan riskien arviointi uusille
toimittajille.
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Toistuva tilaaminen

Toistuva tilaaminen on huomioitu molempien yritysten hankintajarjestel-
massa. Outotecilla sdhkdinen hankintajarjestelma on ollut jo hyvin pitkaan
kaytossa. Vapolla on olemassa testiasteella oleva oma verkkokauppa, jossa
yrityksen henkilokunta pystyy tilaamaan tuotteet samaan tapaan kuin ku-
luttajat tilaavat tuotteita internet-verkkokaupasta. Tama verkkokauppa
perustuu toimittajan nimikkeisiin, mutta ei ole kuitenkaan toimittajan ali-
hankkijan hallinnoima. Outotec kayttaa pientavaran osalta toimittajan tar-
joamaa hyllyn taydennyspalvelua. Molemmissa yrityksissa katsotaan, etta
sahkoinen tilausjarjestelma on ehdoton edellytys toimivalle hankinnalle
sen kokoisessa yrityksessa. Toinen yrityksistd nakee haasteena hankinta-
nimikkeiden harmonisoinnin puutteen, silla yrityksen ostomenekkeja on
hankalampaa seurata sekavalla nimikkeistolla ja tilausvaiheessa toiminta
vaikeutuu.

Palautteen anto

Molemmissa haastatelluissa yrityksissa palautteen anto oli molemminpuo-
lista kausisopimuskumppanisuhteissa. Palautteen antoon ei kummassa-
kaan yrityksessa ole erillista jarjestelmaa, vaan palaute kaydaan lapi mm.
kausisopimuskumppanisuhteissa saannoéllisten tapaamisten avulla. Haas-
tattelujen perusteella palautteen anto on usein vain poikkeamatapauk-
sista johtuvaa, jolloin tuotanto antaa palautetta hankinnalle ja hankinta
toimittajalle. Vapon osalla toimittajan antama palaute tulee keskitettyyn
hankintaan alueellisten hankintapaallikkdjen kautta. Kummassakaan yri-
tyksessa ei ole palautteenantojarjestelmas, jossa toimittajat arvioisivat ti-
laajayrityksen toimintaa.

Kehityspalaverit ja prosessi laadun varmistamiseksi ja parantamiseksi

YhteistyOpalaverien pitdminen oli haastatelluissa yrityksissa saannollista,
mutta ne olivat kdaytanndssa keskitetyn hankintaosaston jarjestamia. Pala-
vereihin kuului myo6s kehitysosuus, jossa palautteen anto on mahdollista.
Toisessa haastatellussa yrityksessa ei ollut erillistd innovoinnin palkintajar-
jestelmda, vaan innovoinnin mahdollistamat kilpailuedut palkittiin suu-
remmalla tilauskannalla. Toisessa yrityksessa innovoinnin palkitseminen
oli tapauskohtaista ja palkkiomekanismit oltiin etukateen luotu tuotteen
laadun mukaan. Uusien innovointien tarpeet tulivat usein Vapolta, joka jal-
keen niitd lahdettiin jalkauttamaan kentalle toimittajien avulla.

Toisessa yrityksessa laadun varmistus oli jarjestetty “back up-toimittajien”
ja sdannodllisten toimittaja-arviointien avulla. Toimittajien arvioinnissa kay-
tettiin my06s toimittajien itsearviointimenettelya ja toimittajien omaa laa-
tusertifiointiprosessia. Laadun varmistus valituissa tuoteryhmissa oli kate-
goriasta vastaavan hankintapaallikén vastuulla.
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Kustannusrakenteen lapinakyvyys

Haastatellut yritykset arvioivat tietdavdnsa ostotuotteidensa- ja palve-
luidensa hinnan muodostumisen riittdvan tarkasti. Yrityksien ostotuote-
profiilit poikkesivat toisistaan paljon. Outotecilla kustannustietous perus-
tuu sen yrityskaupoissa hankkimien yritysten tuotantokustannusten- ja
menetelmien ymmartamiseen, kun taas Vapon polttoaineostossa markki-
nahinta maarittaa tuotteesta maksettavan hinnan. Taman lisaksi Vapo seu-
raa myos ulkoisia kustannustekijoita, vertaa tyokoneiden kustannushin-
toja yleisiin tydokonekustannusindekseihin. Tarvittaessa toimittajan kus-
tannusrakennetta voidaan avata avoimessa yhteistyossa.

Molemmissa yrityksissa ajatellaan, etta ostovolyymi on taattava, jotta os-

totuotteiden hinnat saataisiin kilpailukykyisiksi, mutta toisaalta Outotecin
projektiluontaisten tuotekategorioiden osalta ostovolyymia on hankala
ennustaa. Molempien haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta
haastatelluissa yrityksissa ei katsota olevan tarvetta yksityiskohtaisem-
malle tai laajemmalle aliurakoinnin kustannusrakenteiden jaottelulle tai
tarkastelulle.

Asymmetria toimittajasuhteissa

Outotec ja Vapo ovat ldhes poikkeuksetta suurempia yrityksia, kuin niiden
toimittajayritykset. Asymmetrinen koko voi aiheuttaa toimittajasuhteissa
myos liiallisessa maarin asymmetrista vallankayttoa, joka ei ole valtta-
matta hyvaksi toimittajasuhteelle. (Korpela 2015, 82-83). Kummassakaan
haastatellussa yrityksessa ei ollut prosessia asymmetrian aiheuttamien on-
gelmatilanteiden estamiseksi, vaan yritysten eettiset ohjeistukset katso-
taan riittdvaksi ohjaamaan toimittajayhteistyon toimintaa. Naiden perus-
teella mm. hintapakotus on kiellettya ja yleisesti ajatellaan, etta tuotteesta
tulee maksaa sellainen hinta, ettd yhteistyosuhteen jatkuvuus on mahdol-
lista. Vapon hankinnassa tuotteen hinta maaraytyy polttoaineiden raaka-
aineiden suhteen hyvin paikkakuntakohtaisesti eika kaikkia alueita katsota
kestavyyden kannalta jarkevaksi pakottaa samaan hintatasoon.

Yhteenveto prosessiteollisuuden toimittajatutkimuksien tuloksista

Prosessiteollisuuden haastattelujen osalta voidaan sanoa, etta toiminta on
kehittynytta ja hankintatoimea voidaan pitaa selvasti jarjestaytyneenad toi-
mintana, jonka toiminta tukee ja maarittdaa merkittavasti yrityksen kilpai-
lukykya. Haastateltujen yritysten antamien vastausten perusteella molem-
pia yrityksia voidaan pitda hankinnan jarjestaytymisessa Purchasing Per-
formance- tutkimuksen perusteella sijoittuvan tasolle 4 (kuvio 14). Yritys-
ten hankinnan organisointi on toteutettu siten, etta keskitysta hankinta-
mallista on otettu tarvittavat ominaisuudet operatiivisen toiminnan oh-
jaukseen, mutta operatiiviselle toiminnalle on kuitenkin jatetty tarpeeksi
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toimintavaraa paikallisten toimijoiden kanssa tydskentelemiseksi. Hankin-
taosastojen toimintaan kuuluu hankintaprosessien toimittajien suoritusky-
vyn mittaamista, toimittaja-arviointia, toimittajien akkreditointi tuotan-
toon, itse valmistuksen ja alihankinnan kannattavuuden vertailu seka kus-
tannusanalyysit. Molemmilta haastatelluilta yrityksilta puuttuivat toimit-
tajien kehitysohjelmat, mutta toisaalta kehitysta ohjattiin yhteistyopalave-
rien kautta tapauskohtaisesti. Molemmissa yrityksissa hankintoja johdet-
tiin yrityksen johtoryhmatasolta, joten hankinnan ohjaukseen ja sen stra-
tegiaan on varattu tarpeellinen toimivalta ja osaaminen.

Molemmissa yrityksissa on myods ominaisuuksia korkeimman luokan, eli
”"Maailman luokan edelldkavijdorganisaation” hankintatoimesta kuten
kansainvalisen hankinnan hallitseminen, ja jossain maarin liiketoiminta-
kumppanin sitouttaminen tuotekehitykseen.

Edelldkavijdorganisaatio

Ristitoiminnallinen
hankinta

Koordinoitu

Hintaohjattu ja
hajanainen

Alistuva taso

Kuvio 14: hankinnan organisoinnin taso haastatelluissa yrityksissi (Roylance 2016, 23-27)

6.5.2 Rakennusteollisuuden haastattelujen tulokset

Tassa kappaleessa koottiin rakennusteollisuuden alan vastaukset jaettuna
yhdeksaan osa-alueeseen ja yhteenvetoon. Haastattelututkimuksen lop-
puun jatettiin tilaa my6s vapaalle palautteelle toimittajasuhteista ja niiden
kehitysmahdollisuuksista, jotta saataisiin myos sellaiset asiat esille, joita ei
ollut sijoitettu kysymysryhmiin, mutta olivat kuitenkin tutkimuksen kan-
nalta relevantteja.

Yritysten vastaukset eivat kaikissa tapauksissa viittaa suoraan hankinta-
suhteiden kehittamiseen, vaan useimmiten ottavat kantaa hankinnan pro-
sesseihin ja toimintatapoihin. Tastd huolimatta vastauksia voidaan pitda
toimittajasuhteita kehittdvina hankinnan toiminnan arvioinnin kautta. Toi-
mittajien haastatteluissa huomattiin, etta toimittajasuhteiden johtaminen
ja toimittajayhteistyomallit olivat haastatelluille toimittajille selvasti vie-
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raampia osa-alueita kuin prosessiteollisuuden yrityksille. Vastaukset pai-
nottuivat monilta osin rakennustuotantoa koskeviin kdytannén haastei-
siin, jotka selittivat osaltaan hyvin kappaleessa 5 esitettyja johtopaatoksia
toimittajasuhteiden nykytilasta.

Toimittajan kehitysohjelman tarve

Kehitysohjelma nahdaan tarpeelliseksi toisen toimittajan vastausten pe-
rusteella, varsinkin kun toimitussuhde sisaltdaa paljon kehitystyota. Toimit-
tajan kehitysohjelmaan kuuluu tuoda palautetta tydmaatuotannosta ja
tuotteiden kayton aikaisesta toiminnasta. Jalkimmainen tiedonvaihto voi-
taisiin toteuttaa esimerkiksi takuuosaston avulla. Kehitysohjelmaan liitty-
via yksityiskohtia esimerkiksi tapaamiskaytanndista on vastausten perus-
teella hankalaa arvioida. Ne tulee maarittaa tapauskohtaisesti, kunhan ne
tuovat molempien osapuolten toimintaan lisdarvoa. Kehitysohjelmaan
voisi sisdltya toisen haastatellun vastausten perusteella myds tydmaakoh-
taisia tarkastuksia, joissa tuotannon prosesseja arvioitaisiin asennusvai-
heessa. Toisistaan poikkeavien vastausten perusteella voidaan todeta, etta
kehitysohjelman luominen ja yllapitdminen ovat jarkevia satsauksia vain
strategisille ja pullonkaulatuotteille, jotka vaativat tiiviimpaa tyoskentelya
toimittajayrityksen kanssa.

Toimittajan laadun kehitys

Vastausten perusteella voidaan sanoa, etta tilaajayrityksen on hyva kehit-
taa laatua toimittajayrityksissa kahdella tavalla: saannoéllisten laatuaudi-
tointien ja toimittajien hankkimien laatusertifiointiprosessien avulla. Var-
sinkin toisen haastattelun tulosten perusteella voidaan sanoa, etta audi-
tointikdytanto toimittajapalaverien yhteydessa nahdaan yhteistyokump-
panin toiminnasta valittdmisena tuoden lisdarvoa yritysten valille. NCC voi
vaikuttaa myos alitoimittajien laatuun saanndéllisen yhteistyokumppanille
suunnatun palautteen avulla. Suoraa yhteistyota kaikkien toimittajaketjun
yritysten kanssa ei kummassakaan haastattelussa nahty jarkevaksi, vaan
yhteisty6 haluttiin pitda toimittajan ja alitoimittajan valisenad toimintana.
Toinen haastatelluista yrityksistd on pidennetyn takuuajan piirissd, joten
urakoitsijan oma laadunvalvonta korostuu myds sopimusteknisesti.

Toistuvan tilaamisen huomioiminen toimittajan jarjestelmissa

Toimittajien tilauksen ja tuotannonohjausjarjestelmat (ERP-jarjestelmat)
ovat teollisuudessa nykypdivaa. Toimittajan ERP-mallisten tilausjarjestel-
mien tarve rakennusyrityksen toiminnassa nahtiin haastattelujen perus-
teella olevan verrannollinen yrityksen kokoon. Pienemmissa yrityksissa ti-
lausten hallinta voidaan jarjestda perinteisin menetelmin, mutta yritys-
koon kasvaessa kaikkien toimituksen vaiheiden kasittama ERP-
jarjestelman tarve nousee valttamattomalle tasolle. Suuremman yrityksen
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haastattelun perusteella ndhdadan selkedsti, etta jarjestelma tuo lisdarvoa
seka toimittajalle, etta tilaajayritykselle. Tama lisdarvon tuominen perus-
tuu hallittuun viestintdan, hallittuihin tuotantoprosesseihin ja se on apuna
projektin johtamisessa. Jarjestelman kayttd tekee mahdolliseksi myds uu-
sien henkildiden tuomisen projektille toimittajaorganisaatiossa, joka on
suuremmissa projekteissa valttamatonta.

Tutkimuksen ohessa selvisi myds, etta yrityksen toimintaa tukevan ERP-
jarjestelman kehittaminen parhaiten yrityksen tarpeita vastaavaksi on kal-
lis ja yrityksen henkiloresursseja sitova toimenpide, silla kehitystyo vaatii
tietoteknisen osaamisen lisdksi myOs vahvaa operatiivista tietamysta koko
projektin elinkaaresta seka taloushallinnan kykyja. Jarjestelman kehittami-
seen on jarkevaa valita yrityksesta kehitystiimi, joka luo jarjestelman pro-
sessit yhdessa tietoteknisia ratkaisuista vastaavan jarjestelman toimitta-
jayrityksen kanssa.

Palautteen anto ja kommunikaatio toimittajasuhteessa

Molempien haastattelujen perusteella palautteen antoa toimittajasuh-
teissa tulisi kehittaa, jotta toimittaja ja tilaajayritys voisivat kehittaa toi-
mintaansa seka lopputuotteen teknista laatua. Tutkimuksesta tuli myos
esille toimintatapojen ja toiminnan laadun vaihtelevuus tilaajayrityksen eri
yksikoiden valilla. Toisen haastattelun mukaan toiminnan laatu vaihtelee
yrityksesta riippumatta alueellisesti paljon, jolloin my6s alueellisen riskiva-
rauksen kayttaminen tarjouksissa kuuluu toiminnan luonteeseen. Osasuo-
ritukseen vaikuttaa oleellisesti tyoskentelypaikan valmiusolosuhde eli
mesta. Tydmaan tietotaitoa mestan vastaanoton vaatimuksista tulisi lisata,
silld tietoisuus tyohon vaadittavasta mestasta on usein vaillinainen. Haas-
tatellun mukaan taman voisi suorittaa esimerkiksi toimittajan jarjestaman
lyhyen koulutuksen avulla, jossa vaatimukset kaytaisiin lapi yhdessa tilaa-
jan tyonjohdon kanssa, jolloin toimiva kdytanto saataisiin vakiinnutettua
tilaajayrityksen kanssa. Tama kaytanto johtaisi jouhevampaan yhteistoi-
mintaan, joka edesauttaa toimittajan kustannussdastoja ja johtaa tarkem-
paan urakkatarjoushintaan.

Kausisopimustoimittajien suhteen tiedonkulkua myds alkavan projektin ti-
lasta tulisi kehittaa, jotta toimittaja pystyisi suunnittelemaan tuotanto- ja
asennusaikataulunsa projektien vaatiman resurssien mukaisesti. Resurs-
sien etukateissuunnittelu kasvattaa toimitusvarmuutta ja alentaa toimitta-
jan kiinteita- ja tydvoimakustannuksia, jotka eivat valttamatta ole suoraan
havaittavissa tilaajan maksamassa tyosuorituksen hinnassa. Kertaluonteis-
ten projektien osalla kilpailutusvaiheen kommunikaatiota tulisi parantaa,
jotta urakoitsija osaisi varata tarvittavat resurssit tydhén, mikali heidan
tarjouksensa olisi voittava.
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Neuvotteluvara toimeksiannoissa ja kilpailutuksessa

Molemmat haastatellut yritykset ndakevat, etta toimeksiannoissa ja kilpai-
lutuksessa on annettu tarpeeksi neuvotteluvaraa, jotta tuotteen ratkaisut
saataisiin optimoitua hinnallisesti ja laadullisesti. Toisen haastattelun pe-
rusteella kdy kuitenkin ilmi, etta kausisopimustilanteissa toimittaja tulisi
ottaa aikaisemmassa vaiheessa projektiin mukaan, jotta suunnitteluratkai-
suihin pystyttaisiin vaikuttamaan tarpeeksi ajoissa esimerkiksi rakennuslu-
paprosessiin nahden. Suunnitteluratkaisuihin vaikuttaminen kayttamalla
tilaajayritykselle spesifioituja standardiratkaisuja tuo toisen haastattelun
mukaan selkeaa kilpailuetua tilaajayritykselle. Standardiratkaisujen toteu-
tus tulisi vieda paremmin kohteen suunnitteluohjausta koordinoivan tai
tarjouksesta vastaavan projektipaallikon tietoon, jotta ratkaisut voitaisiin
implementoida hankkeen toteutusratkaisuihin. Haastatteluissa kavi myds
ilmi, ettda mikali toimittajayhteistyota ei olisi, ei myodskaan tilaajayritysta
autettaisi padurakkakilpailuvaiheessa esimerkiksi uusien innovaatioiden ja
suunnittelutuen avulla, mikali kumppanuuden jatkuminen urakkaan olisi
epavarmaa.

Kommunikaatio tuotteen loppukayttajan kanssa

Kumpikaan yritys ei katso tarpeelliseksi lisatd suoraa kommunikaatiota
tuotteen loppukayttajan tai rakennushankkeen tilaajan kanssa. Kommuni-
kaatio suoraan loppukayttdjan kanssa nahdaan haastattelujen perusteella
turhana, joka johtuu kohteen suunnittelu- ja kustannusvastuusta, joka
kuuluu perinteisessa urakkamuodossa paaurakoitsijalle. Molempien haas-
tateltujen mukaan kommunikaatio tulee kdyda NCC:n projektipaallikon
kautta, joka implementoi sovitut ratkaisut tarvittaessa suunnitteluun ja
tuotantoon. Suora kommunikaatio loppukayttdjan kanssa nahtiin kuiten-
kin mahdolliseksi sitd erikseen vaadittaessa, esimerkiksi allianssi-malli-
sessa hanketyypissa, kun tilaajayritykselld on tuotteelle erityisvaatimuksia.
Toisen yrityksen haastattelun perusteella kohdassa 6.3.2.4 mainittu yhteis-
tyo suunnitteluohjeuksesta vastaavan NCC:n projektipaallikon kanssa nou-
see avainasemaan, jotta tilaajan vaatimat ominaisuudet saadaan tuottee-
seen.

Kehityspalaverikdaytanto

Kehityspalaverikdytanto liittyy ldhes kaikissa tapauksissa kausisopimus-
suhteeseen, joissa palavereita pidetdan saanndllisesti esimerkiksi vuosit-
tain. Lisdksi usean sopimuksen kaytantoon kuuluu tilauskannan seuraami-
nen kvartaaleittain. Kehityspalavereita on kuitenkin mahdollista jarjestaa
myos kertaluonteisien toimitusten toimittajille esimerkiksi urakan paatyt-
tya taloudellisen loppuselvityksen yhteydessa. Molemmat toimittajat na-
kevat kehityspalaverit tarkeiksi, mutta pienemman haastattelun yrityksen
vastausten perusteella kehityspalaveri nahddaan enemmankin tyémaa-
teknisend, tyon mestojen valmiuteen liittyvana keskusteluna, joka liittyy
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tydmaan aikataulujohtamiseen ja mestanvastaanottokdaytantéon. Suu-
remman haastatellun yrityksen kanssa kehityspalavereita jarjestetaan
saannollisesti ja niissa kasitelladn mm. tulevaa tydkantaa, kdaynnissa olevia
projekteja seka kehityshankkeita. Haastattelun mukaan myds projektikoh-
tainen kehityspalaverikdaytant®d esimerkiksi taloudellisen loppuselvityksen
yhteydessa olisi tarpeen, jossa kaytaisiin projektin aikatauluun, mestojen
valmiuteen, tyoturvallisuuteen seka tuotteen laatuun ja asennukseen liit-
tyvat kohdat |api. Suuremman haastatellun yrityksen mukaan myos yhteis-
tyopalavereihin tulisi saada enemman palautetta myds tuotteista niiden
kayton ajalta.

Kustannusrakenteen lapinakyvyys

Haastateltujen yritysten kustannusrakenteiden lapinakyvyys oli vaihtele-
vaa. NCC on pilotoinut lapinakyvaan kulurakenteeseen perustuvaa yhteis-
tyosuhdetta suuremman haastatellun yrityksen kanssa. Toisen haastatel-
lun yrityksen kanssa toimitusten laskutus on lahes aina kokonais- tai yksik-
kohintaperusteinen, jossa yrityksen kulurakennetta ei tdysin tunneta.
My0s yritysten toimiala on toisistaan suuresti poikkeava, jonka vuoksi |a-
pindkyvan kustannusrakenne ei ole valttamatta tarpeellinen. Kehittyneen
toimittajasuhteen osalla lapindakyva kustannusrakenne luo luottamuksen
tilaajaosapuolelle siitd, etta tuotteen hinta on laskettu aina olemassa ole-
vien ehtojen mukaisesti. Taman perusteella toimittaja voidaan ottaa pro-
jektiin mukaan kilpailuttamatta jo aikaisemmassa vaiheessa, vaikka projek-
tin tyyppi poikkeaisikin vakiotuotannossa sovituista tuoteperheista. Yh-
teistydokumppanille taman tyyppisen yhteistydmallin ndhdaan luovan vaki-
oitua tilauskantaa monen tyyppisille projekteille. Haastattelun perusteella
ndahdaan selvasti, ettd tdman tyyppisen yhteistydmallin kdytté perustuu
molemminpuoliseen luottamukseen ja pitkdaikaiseen yhteistyohon.

Huomionarvoiseksi seikaksi nousi myos se, ettd kulurakenteen avaami-
sessa tilaajayritykselle tulee myos huomioida yritysten erilaiset laskenta-
menetelmat kulurakenteen eri komponenteille kuten yleiskululle ja kat-
teelle. Nama laskentamenetelmien erot saattavat aiheuttaa vaarinymmar-
ryksia projektin urakointikustannusten maarittamisen tarkastelussa.

Vapaa palaute toimittajasuhteista

Toisen haastattelun perusteella vakiintuneella toimitussuhteella on ta-
pana henkiloitya lilan paljon, mitd ei ndhda hyvana asiana, silla suhteessa
haluttaisiin olevan henkiléstévarmuutta, jotta suhteen tasoa pystytaan pi-
tamaan ylla henkilostomuutoksista riippumatta. Yhteistyosuhteeseen olisi
hyva tuoda toimittajan henkiloston ja hankintaosaston lisdaksi myds tuotan-
non toimijoita mukaan, kappaleessa 6.3.2.5 mainitun mukaisesti.

Perinteisesta toimittajayhteistydsta poiketen myds muiden innovatiivisten
keinojen kdytté on mahdollista, jotta tydmaan ja toimittajan yhteistyota
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saataisiin virtaviivaistettua. Toimittajan tarjoama ”asennusaikataulubo-
nus” on yksi tapa toimia porkkanana urakoitsijan laajemman asennusmes-
tan takaamiseksi, joka tuo urakoitsijalle etua urakan suoritettavuuteen
kertaluonteisesti ja siten hyodyttdaa molempia osapuolia sekd nostaa asen-
nuksen laatua. Tallaisen bonuksen ehtojen tayttyminen on aikataulullisesti
ollut haasteellista, silla bonusta tarjoava toimittajan urakkasuorituksen
ajankohta on poikkeuksetta urakan loppuvaiheessa, jolloin paallekkaisia
ty6vaiheita on usein paljon.

Toisen toimittajan mukaan urakan tarjouskyselyn hinnoittelumenetelmaa
tulisi harkita tarkemmin. Osa ty6lajeista tulisi suorittaa yksikkdhintaperus-
teisesti eika kilpailuttaa kokonaishintaurakkana, silla urakoitsijan hintaris-
kiin varattu hinnoittelu tuo turhaa lisakustannusta tilaajalle, vaikkakin kus-
tannukset saadaan ndenndisesti pidettya kokonaishinnalla paremmin
koossa.

Varsinaisen tutkimuskysymyksen rinnalla nousi esille myds tydmaan aika-
taulujohtamisen tarkeys. Onnistuneella aikataulujohtamisella luodaan
puitteet myos urakoitsijan mestan vastaanotolle ja tdiden oikea-aikaiselle
toteutumiselle. Naiden lisaksi hyva aikataulujohtaminen nahdaan oleelli-
sesti laatua parantavana ja my0s seuraavien tyovaiheiden toteutusta hel-
pottavana tekijana.

Yhteenveto toimittajien haastattelututkimuksesta

Haastattelujen perusteella kdy ilmi selvasti se, ettd toimittajayhteistyo tuo
kilpailuetuja toimittajasuhteeseen. Toimittajayhteistyé toimii kausisopi-
muskumppanien lisdaksi myos kertaluontaisissa kaupoissa, kunhan ennak-
kotarjouspyyntovaiheessa annetut lupaukset lunastetaan. Mikali toimitta-
jayhteistyota ei olisi, toimittajat eivat sitoutuisi auttamaan tilaajaa voitta-
maan paadurakkakilpailuja tai kehittdmadan perustajaurakointikohteissa
kdytettavaa konseptia tai tydmenetelmia innovaatioprosessien ja suunnit-
teluohjauksen tukemisen kautta.

Toimittajan kehitysohjelma nahdaan tarpeelliseksi varsinkin, kun toimitet-
tava tuote tai palvelu sisaltda paljon R&D-tyotd, johon tarvitaan molem-
pien osapuolten resurssien satsausta. Kehitysohjelman tarpeellisuus tulee
arvioida tapauskohtaisesti esimerkiksi tuoteryhmittadin nelikenttdaanalyysia
hyoédyntaen. Kehitysohjelman lisdksi tuotteen ja toiminnan laatua tulisi ke-
hittdda myo6s sdaanndllisen palautteen avulla, joka voidaan suunnitella ta-
pahtuvaksi joko saannollisien kehityspalavereiden avulla tai urakan paatyt-
tya taloudellisen loppuselvityksen yhteydessa. Toimittajasuhteet eivat saa
kuitenkaan henkil6itya liikaa, vaan niissa tulee olla tarpeeksi suhteeseen
liittyvia henkil6ita kaikilta tarvittavilta osastoilta.

Toimittajan laatua voidaan kehittda toimittaja-auditointien tai yrityksen
itse hankkimien laatusertifiointiprosessien kautta. Toimittajaketjujen laa-
tuun tilaajayritys pystyy parhaiten vaikuttamaan toimittajalle osoitetun
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palautteen kautta, johon toimittaja reagoi alitoimittajiensa kanssa. Suoraa
yhteistyota alitoimittajien ja tilaajan valilla ei katsottu tarpeelliseksi perin-
teisissa urakkamuodoissa toimittaessa.

6.5.3 Huomiot hankinnan historian kartoittamisessa

Hankinnan historian kartoittaminen jaettiin kuuteen osa-alueeseen ja yh-
teenvetoon. Osa-alueiden kysymyksissd haluttiin saada holistinen kuva
siitd, mita tehtavia hankinta sisalsi aikaisemmin ja miten se oli organisato-
risesta nakokulmasta jarjestetty.

Hankinnan toteutusmalli

Haastattelun perusteella hankkijan rooli vastasi aikaisemmin melko hyvin
nykyisen projektihankkijan roolia, joskin hankintanimikkeiden repertuaari
oli vuoteen 2010 asti laajempi, jonka jalkeen hankinnat jaettiin suurimpiin
ostokategorioihin (2013) ja kansainvaliseen hankintaan (2010). My6s tyo-
maahankintojen maara oli aikaisemmin suurempi, jolloin tydmaa hankki
usein itse kayttamansa materiaalit ja pientarvikkeet.

Kategoriahankintoja tehtiin aikaisemmin valtakunnan laajuisesti oman toi-
men ohella ennalta sovituista nimikkeista. Haastattelun perusteella eriy-
tetty kategoriahankintatoimi nahdaan osittain positiivisena, mutta myos
haasteellisena toimintana. Haasteellisuus muodostui valtakunnallisia kau-
sisopimuskumppaneita valittaessa. Usein yksittdisten alueyksikéiden on
mahdollista saada tietyista nimikkeista parempia neuvotteluetuja kuin val-
takunnallisten sopimusten avulla, jolloin alueyksikot eivat haluaisi noudat-
taa valtakunnallisia kausisopimuksia. Toisaalta valtakunnalliset sopimuk-
set tuovat oikein valittuihin nimikkeisiin kustannussaastoa kilpailutettavan
maaran perusteella ja valmiiksi neuvotellut sopimukset tekevat operatiivi-
sesta hankintatoimesta jouhevampaa tyomaaran laskiessa. Kategoriahan-
kintojen tuoma etu on myos erikoisalan ostajien tuoma erityisosaaminen
ostettavasta tuotteesta. Talotekniikkahankintojen kilpailutusta ja ostoa tu-
ettiin aikaisemmin keskitetysti paakonttoriorganisaatiosta projektituen
avulla.

Hankinnan sahkoisen tilausjarjestelman kayttéonotto

Séhkoisen hankintajarjestelmdn esiaste otettiin NCC:lla kayttoon jo
vuonna 1995, jolloin tilaukset tehtiin ja rekisterditiin paikalliselle tyoase-
malle. Valtakunnan laajuinen hankintajarjestelma “Hansu” otettiin kayt-
to66n vuonna 2006. Sahkdinen hankintajarjestelma nahtiin tarpeelliseksi,
mutta haasteelliseksi kayttaa. Jarjestelmda kayttivat tilaamiseen vain
hankkijat ja hankintapaallikot, eivatka sen ominaisuudet riittaneet tarpeel-
liseen hankintojen analysointiin tai toimittajarekisterin yllapitoon. Mainit-
tujen puutteiden perusteella jarjestelman parantaminen katsotaan aiheel-
liseksi.
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Materiaalioston organisointi

Materiaalihankinta eriytettiin omaksi yksikdiden sisdlla olevaksi toimin-
naksi vuonna 2012. Talla haluttiin priorisoida tydnjohtajien kayttamaa ai-
kaa tyonjohtotehtaviin, seka saada kustannussaastéja niputtamalla han-
kintoja ja kilpailuttamalla ne suurempina kokonaisuuksina. Materiaalios-
toon kuului aluksi vain pienhankintoja, mutta lopulta myds suuremmat
materiaalikokonaisuudet kuuluivat materiaalioston piiriin. Suurhankinto-
jen ohella myos pienhankintojen kilpailutus ja hintavertailut tulivat tehok-
kaammiksi. Haastattelun mukaan eriytetty materiaalihankinta toi saastéja
projektille ja yritykselle joitain prosentteja.

Materiaalioston ohella yrityksessa on jo pitkdaan kaytetty kiinniketoimitta-
jien yllapitamaa hyllypalvelua, jossa toimittaja tarkistaa sovituin valiajoin
hyllytilanteen, ja tilaa (seka tarvittaessa taydentda) vahissa olevia tuotteita
lisaa hyllyyn, jolloin teoriassa asentajilla on aina tarpeeksi kiinnikkeita kay-
tettavissa. Hyllyn sisdltd spesifioidaan tydmaakohtaisesti toimittajan ja
tuotannon jarjestamassa tapaamisessa. Tuotteiden hinnat perustuvat yri-
tyksen kausisopimustasolla maaraytyviin hintoihin. Hyllypalvelu on haas-
tattelun perusteella nahty toimivaksi tavaksi jarjestaa tarvittava kiinnike-
ja pientarviketarjonta tyomaalle.

Sopimusehdot ja yhteistoiminta aiemmin

Haastattelun perusteella selvisi, ettd aikaisemmin ei ole juuri kdytetty YSE
1998/1983 tai 1972:sta tai RYHT 2000/1996 poikkeavia sopimusehtoja.
Poikkeamat naista vakiosopimusehdoista ovat olleet I1dhinna poikkeamia
ndissa maaritellyistd maksuehdoista. Aitoja yhteistoimintaa mahdollistavia
sopimusehtoja ei ole aikaisemmin tunnettu, vaan sopimusehdot perustui-
vat tilaajaosapuolen ja toimittajaosapuolen rakennusalan yleisia sopimus-
tai toimitusehtoja myotailevaan sopimustekniikkaan.

Sopimusneuvottelut ja neuvotteluissa saadut yhteistoimintaedut

Haastattelun mukaan suurimmat kustannussaastot ovat koituneet neuvot-
telujen lopputuloksena siten, etta urakoitsijalle annetaan mahdollisuus
osallistua toteutusmenetelmien ja tyovaiheiden toteutusten suunnitte-
luun. Tasta haastattelussa nousi esimerkkina terdsrungon urakoitsijan laa-
timan konepajasuunnittelun tuomat sdastot, jossa urakoitsija optimoi te-
raksen kayton ja saa saastoa terdksen materiaalimenekissa. Toinen mah-
dollinen esimerkki on maanrakennusurakka. Haastattelussa tuli vahvasti
ilmi se, ettd hankintaosaston on toimittava aktiivisena linkkina tyémaan ja
urakoitsijan valilla kehittden ostotoiminnan lisdaksi myo6s urakoitsijan
kanssa teknisia ratkaisuja laadun ja kustannusten optimoimiseksi.
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Hankintatoimen yhteistoiminnan tulevaisuus

Haastattelussa kysyttiin mahdollisia nimikkeita, joissa vastaajan kokemuk-
sen perusteella laajennettu yhteistoiminta olisi jarkevaa. Mahdollisia ni-
mikkeita olivat maalaus- ja tasoiteurakka, talotekniikkahankinnat, te-
rasurakointi ja kaide- ja parvekerakenteet. Haastattelun yhteydessa kysyt-
tiin my0s haastatellun ndakemysta mahdollisesta tulevaisuuden yhteistyo-
malleista ja hyvista kaytanteista. Tasta nousi haastattelun perusteella esiin
urakoitsijapalvelujen jakaminen siten, ettd neuvotteluvaiheessa voitaisiin
muokata urakkasisaltoa siten, etta suoritukseen liittyvat tehtavat olisivat
molemmille osapuolille optimaaliset. Haastattelun mukaan toimittajasuh-
teessa tulee olla myos joustoa urakoitsijaa kohtaan. Taman perusteella ny-
kyisin kaytetyt tarkat urakkarajat voivat olla toimittajasuhteelle myos ris-
kitekija, ja toimittajasuhteen ja operatiivisen toiminnan pitaisi perustua
enemman “yhteispeliin”. Kyselyssa nousi esille toimittajasuhteen kannalta
myo6s tydmaatoiminnan onnistuminen erittdin paljon toimittajasuhteisiin
vaikuttavana asiana, silla toiminnan keskipiste on aina tyémaalla. Yhdessa
tekemisen pitdisi perustua enemman molemminpuoliseen luottamukseen,
eika pelkastdaan sopimusteitse maariteltyyn suorituslaajuuteen.

7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Toimittajayhteistyon tulevaisuus

Rakennusalan toimittajayhteistyon kehittdmisesta on olemassa vain vahan
tutkittua tietoa. Useat tutkimukset eri teollisuuden aloilla osoittavat, etta
pelkka ostohinnalla kilpailuttaminen ei ole paras vaihtoehto toimittajien
valinnalle, vaan valintaperusteina tulisi olla muitakin aspekteja, jotta han-
kinnoista saataisiin aitoa lisdarvoa. Useiden julkaisujen perusteella on sel-
vaa, ettd hankintatoimen rooli ja toimittajasuhteiden johtaminen ovat
murroksessa. Talldin perinteisten hankintamallien prosessit automatisoi-
tuvat, ja hankintatoimi tulee olemaan entista vahvemmin lisdarvoa tuo-
vassa asemassa. Murroksen myo6ta hankinta tulee keskittymaan enemman
ydintavoitteisiinsa ja strategian mukaiseen hankintaan prosessien vaati-
man yksinkertaisen toiston sijaan. Uuden ajattelumallin perusteella yhteis-
tyo ei tule olemaan enaa vain toispuolista ja kertaluontaista, vaan yhteis-
tyosuhteissa tahdataan pitkaaikaisiin ja luottamukseen perustuviin toimit-
tajasuhteisiin, joissa kokonaissuorituskyky ratkaisee kilpailutushinnan si-
jaan. Nama toimittajasuhteet tulevat olemaan partnering-mallisia, joissa
tyosuoritukset ja toimitukset perustuvat yhdessa tekemiseen perinteisten
sopimusmallien maaraaman vastakkainasettelun sijaan.

My0s toimittajahistoriaan peilaten ndahdaan, ettd hankintatoimi on kehit-
tynyt selvasti viimeisen kymmenen vuoden aikana teknologia- ja prosessi-
teollisuuden osoittamaan suuntaan. Tdman hetken organisaatio vastaa jo
teollisen yrityksen organisaatiota, ja Purchasing Performance- julkaisussa
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luotujen tasojen mukaan voidaan ennustaa, etta seuraava askel kehittymi-
sessa olisi toimittajasuhteiden integroiminen tilaajayrityksen toimintaan.

7.2 Toimittajayhteistyon nykytilanne rakennusalalla

Toimittajayhteistyon tason voi katsoa hankinnan jarjestaytymisessa Pur-
chasing Performance- tutkimuksen perusteella sijoittuvan tasolle 3, joka
on yhta askelmaa matalammalla kuin haastatelluissa prosessi- ja teknolo-
giateollisuuden yrityksissa (kuvo 15). Tahan tasoon sijoittumista kuvaavat
keskitetyssa- ja hybridihankintaorganisaatiossa toimiminen, jota johde-
taan omana organisaationa johtoryhmasta kasin. Seuraava kehitysaskel
tasta tasosta ylospadin vaatii hankintaosaston osallistumista tuotteiden ja
palveluiden yhteistoiminnalliseen kehittamiseen. Toisaalta tutkimuksen
perusteella myds selvisi, etta hankintaosaston toiminnasta |6ytyy myods
edelldkavijaorganisaation tayttavia kriteereja kuten esimerkiksi kansainva-
lisesti toimiva hankintaorganisaatio. Molemmat ylemmat tasot vaativat
toimittajasuhteeseen liittyvaa kehittynytta yhteistoimintaa. Toisaalta vain
osa ostonimikkeistosta vaatii kehittynytta yhteisty6ta toimittajien kanssa,
joten osalla nimikkeist6a nykyinen taso on riittava.

Ristitoiminnallinen
hankinta

Koordinoitu

Hintaohjattu ja
hajanainen

Alistuva taso

Kuvio 15: hankinnan organisoinnin taso NCC:n hankintatoimessa (Roylance 2016,
23-27

Haastattelujen sivussa saatujen kommenttien ja kirjoittajan oman raken-
nuttajakokemuksen perusteella taso on hyvin samankaltainen myds
muissa suurissa rakennusliikkeissa, joissa on keskitetty tai hybridihankin-
taorganisaatio. Tutkimuksen perusteella voidaan katsoa yhteistyomallien
puuttumisen syyksi alan projektiluontaisuuden, jonka perusteella resurs-
sien varaamista toimittajasuhteen kehittamiseksi ei ole nahty tarpeel-
liseksi. Rakennusteollisuuden tuotanto ei ole kuitenkaan pelkdstaan pro-
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jektiluontoista, vaan siihen kuuluu myds useimmissa kohdetyypeissa esiin-
tyvia sellaisia prosesseja, joihin on myds toimittajahaastattelujen perus-
teella mahdollista vaikuttaa.

7.3 Toimittajayhteistyon kehittaminen

Toimittajayhteistyon kehittaminen nahtiin seka laadullisessa, ettd maaral-
lisessa tutkimuksessa tarkedksi seikaksi, jotta molempien osapuolten kil-
pailukykya pystytaan kasvattamaan. Ajatukset toimittajayhteistyon vaadit-
tavasta tasosta ja siihen kuuluvasta sisallosta poikkesivat tutkimusaineis-
ton perusteella suuresti. Tutkimuksessa nahtiin selvasti, etta toimittajayh-
teistyon kehittaminen on tarkeaa varsinkin strategisissa nimikkeissa, joi-
den hintavaikutukseen ja laatuun pystytaan hankintatoimen ja toimittajan
valisella yhteistoiminnalla vaikuttamaan. Toimittajayhteistyon kehittami-
nen voitiinkin jakaa tutkimuksen perusteella kahteen kategoriaan:
e kehittyneeseen toimittajayhteistyéhon, jossa yrityksissa on kehi-
tyshankkeita ja projekteja
e yleiseen toimittajayhteistydon kehittamiseen, jonka tulokset pate-
vat kaytannossa kaikkiin toimittajasuhteisiin riippumatta suhteen
nelikenttdaanalyysin mukaisesta jaottelusta.

Toimittajayhteistyota ei tehda pelkastdaan teknisien ratkaisujen vuoksi.
Tutkimuksessa hahmottui toimittajayhteistyon tarve myds rakennushank-
keiden hintakilpailujen voittamiseksi yhteistoiminnalla, vaikka kirjallista
sopimusta yhteistoiminnasta ei olisi olemassa. Myos suhteen reiluus, tasa-
painoisuus ja lupauksien pitaminen ovat merkittavassa asemassa myods en-
nakkotarjousvaiheessa, jolloin toimittaja tarjoaa tietotaitoaan, jotta yh-
dessa voitettaisiin kokonaisurakkakilpailu.

7.3.1 Kehittynyt toimittajayhteistyo

Kehittynytta toimittajayhteisty6ta, johon sisaltyy prosessi- ja projektikehi-
tysta ei ole tarvetta kehittaa jokaisen nimikkeen osalla. Kehitettavia nimik-
keita valittaessa tulisi luokitella toimittajat nelikenttdanalyysin perusteella
ja valikoida kehitysohjelmaan strategisia nimikkeita, seka tarvittaessa
myo6s pullonkaulanimikkeita. Luokittelun lisaperusteena voisi olla esimer-
kiksi vuosittainen tilausvolyymi, tyémailta saatu palaute urakoitsijan kent-
tatoiminnasta seka takuuosastolta saatu laatupalaute tuotteesta. Maaral-
lisen tutkimuksen mukaan toimittajasuhteissa vallitsee hyva toimintakult-
tuuri, jonka my6s NCC:n toimittajat tuntevat. Tutkijan mielesta toiminta-
kulttuuria voitaisiin hyddyntaa mm. tiivistetyn toimittajayhteistyén kump-
panuuksien luomisessa, silla suuri osa vakiotoimittajista tuntee toimittaja-
kulttuurin jo entuudestaan hyvin.

Yhteistydsuhteen luonne tulisi olla molemmin puolin avoin, ja projekteista
saatavat voitot ja riskit jaettuja. Toimittajien kustannusrakenteen tulisi olla
avoin siten etta tilaajayritys voi jokaisessa tilanteessa luottaa siihen, etta
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toimittajan antama hinta on kilpailukykyinen. Uuden mallisen yhteis-
tydsuhteen luomisessa tarvitaan mahdollisesti myds paivitettya allianssi-
mallista sopimustekniikkaa, jossa perinteinen vastakkainasettelu muute-
taan yhdessa tekemiseksi. Tutkimuksen perusteella suositellaan tiivistetyn
toimitusyhteistyon prosessin ja toimittajien strategisen kategorioinnin luo-
mista.

7.3.2 Yleistettava toimittajasuhteiden kehittaminen

Tiivistetyn toimittajayhteistyon lisaksi myds muita osa-alueita suositellaan
kehitettavaksi laadullisen ja maarallisen tutkimuksien tulosten perusteella.
Kehitettaviin osa-alueisiin kuuluu kommunikaatio ja siihen liittyva palaut-
teen anto, sahkdisten tilausjarjestelmien tarve ja integraatio. Lisaksi tassa
kappaleessa kasiteltiin myds asymmetrisen yrityskoon kaantamista positii-
viseksi kilpailueduksi.

Toimittajayhteistyon suurin yksittdinen kehitysta vaativa osa-alueet ovat
kommunikaatio ja palautteen anto, jotka nousivat jatkuvasti esille molem-
missa tutkimusaineistoissa ja jopa useissa kysymysryhmissa. Kommunikaa-
tion tarkeys korostuu hankintatoimen ja toimittajan valilla ennakkotar-
jouspyynt6- ja hankesuunnitteluvaiheessa, jolloin urakoitsijan tietotaitoa
pystytdan kayttdamaan eniten hyddyksi. Kommunikaatio hankinnan ja ura-
koitsijan valilla ei saa pdattya urakkasopimuksen allekirjoittamishetkeen,
vaan toimittajan kanssa tulee pitaa yhteistyo- ja palautepalavereita myos
urakan ajan, seka taman loppumisen jalkeenkin, jotta yhteistyota voidaan
aidosti kehittdaa. Tutkimuksen perusteella toimivan yhteistyésuhteen ym-
parille haluttaisiin lisata henkil6ita myds NCC:n tuotanto-organisaatioista.
Haastattelututkimuksen perusteella avainasemassa on hankintaorganisaa-
tion lisdksi hankkeen suunnittelua ja tarjoustoimintaa johtava projekti-
paallikko.

Tutkimuksen perusteella huomattiin myos, etta palautteen anto ja suori-
tuksen arvioiminen toimivat vain yksisuuntaisesti. Palautetta voisi tulevai-
suudessa saada kategoriavastaavien pitdmien palautepalaverien tai toimit-
tajajarjestelmaan integroidun palautejarjestelman avulla. Hankinnan his-
torian selvityksen perusteella voidaan sanoa, ettd kommunikaation tulisi
olla kaksisuuntaisempaa. Viestintda toimittajayrityksen suuntaan pysty-
tdan parantamaan myds kehittyneen tilausjarjestelman avulla, jonka toi-
mittajasuhteeseen ja kilpailutukseen liittyvat toiminnot kuten tarjousvai-
heen johtaminen on integroitu jarjestelmaan.

Tutkimuskysymyksen ohella selvisi my0s se, ettd NCC:n tulisi vaatia sahkoi-
sen tilausjarjestelman kayttoa keskikokoisilta ja suurilta kumppaniyrityk-
siltd. Haastattelututkimustulosten mukaan jarjestelma on ehdoton vaati-
mus keskikokoisen yrityksen kasvulle, jota myds NCC haluaa tilaajayrityk-
sena tukea. Toimittajan oikein toimiva sdahkdinen tilausjarjestelma tuo
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my0s tilaajalle lisdarvoa toimitusvarmuuden muodossa. Pienemmat yrityk-
set eivat kuitenkaan tutkimuksen perusteella hyody sahkoisesta tilausjar-
jestelmasta. Saatujen tulosten perustella tutkija suosittelee selvitysta siita,
voidaanko NCC:n ja keskisuurten ja suurten toimittajien sahkoisten tilaus-
jarjestelmien integraation avulla tilausprosessia virtaviivaistaa.

Tutkimuksen perusteella lahes kaikki toimittajasuhteet ovat yritysten koon
nakokulmasta katsottuna asymmetrisia, mutta asymmetriaa ei nahda toi-
mittajien nakdkulmasta uhkana toimivalle yhteistyosuhteelle. Tama selit-
tyy silla, etta rakennusalan toimijoiden toimintakentta on hyvin laaja, ja
ndin ollen riippuvuutta suuriin tilaajiin ei synny. Toimittajayhteistyon ke-
hittamisen yksi tavoite voidaan ajatella olevan luoda positiivista asymmet-
riaa, jonka avulla toimittajalle luodaan tilanne, jossa tilaajayritys tuo suu-
ren ostovolyyminsa avulla toimittajalle niin paljon kilpailuetua, etta sen ei
tarvitse etsia uusia yhteistyokumppaneita jatkuvasti.

8 LOPPUSANAT JA JATKOTOIMENPITEET

Tutkimus vastasi tilaajan tarpeeseen hyvin. Sen maarallisen osan perus-
teella saatiin selvitettya toimittajasuhteiden nykytila ja laadullisen osan
perusteella kehitysta vaativat osa-alueet sekd mahdolliset uudet toiminta-
mallit. Ndiden yhdistaminen alan tutkimuslahteisiin antoi riittavan lahto-
kohdan kehitysehdotusten laatimiselle. Tutkimus tarjosi myos tyokalut jat-
kotoimenpiteita koskeville suosituksille. Toimittajayhteistydon kehittami-
seen liittyvat tavoite on rakennusteollisuudessa haasteellisempi kuin pro-
sessi- ja teknologiateollisuuden aloilla, koska rakennusalan hankkeet eivat
useinkaan ole toistuvia.

Tutkimuksen maarallisen osan haasteena oli sen laajuus ja suhteellisen al-
hainen vastaajamaara, joka korosti hajontaa vastausten valilld. Vastaajia
oli kuitenkin riittavasti luotettavan analyysin luomiseksi. Tama perustui
vastausten ristiin vertaamiseen vastaajaryhmittdin, jota tdydennettiin
problemaattisimmissa aihealueissa hyddyntden tutkijan omaa kokemusta.
Tama ei ole tutkimusanalyysin normaali metodi, mutta on kuitenkin perus-
teltua ylemman ammattikorkeakoulun opinnadytety6ssa, jossa myds tutki-
jan ammattitaitoa kaytetaan tyon tukena.

Maarallisessa osuudessa analyysi oli huomattavasti suoraviivaisempaa,
silla tutkija pystyi jo haastatteluvaiheessa esittdmaan tarkentavia kysymyk-
sid, jotta riittdva tieto toimittajasuhteista saatiin esille. Laadullisen tutki-
muksen jalkeen tulokset olivat jo selvasti nahtavilla.

Tyon tulosten perusteella tilaajayrityksessa nahdaan, ettd avaintoimitta-
jien kanssa tehtdva yhteistyo kehittda seka tilaajan etta toimittajien toi-
mintaa. Taman avulla saavutetaan tehokkaampia ratkaisuja ja yhteisty6
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muuttuu paremmin ennakoitavaksi. Tyon tulosten perusteella tilaajayri-
tyksessa aloitetaan toimittajayhteistyon kehittdmistoiminta alkuvuodesta
2017.
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