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Taman kehittamistydn tavoitteena oli analysoida perusteellisesti Rauman kaupungin han-
kintatoimen nykytilaa ja kehittda toimintaa teoreettiseen viitekehykseen nojaten. Tavoitteena
oli laatia ajantasaiset hankintaohjeet seké yhteiset pelisaannét ja kehittamistavoitteet.

Tyo toteutettiin toimintatutkimuksena ja siind kaytettiin seka laadullisia, ettd maarallisia tut-
kimusmenetelmid. Ty0 aloitettiin nykytila-analyysilla, johon osallistettiin kaikki sidosryhmat.
Analyysissa kaytettiin useita eri tydkaluja kuten; Sinisen meren strategiaa, SWOT-analyysia,
Spend-analyysia, ABC-analyysia, Krajlicin portfoliota seka benchmarkkausta.

Hankintatoiminnassa havaittiin puutteita, kuten aikataulutuksen ja ennakoinnin puuttuminen,
vahainen markkinavuoropuheluiden, poikkihallinnollisen yhteistytn ja kokonaiskustannus-
ajattelun hyddyntaminen, vanhentuneet hankintaohjeet ja ajoittain niukat henkildstéresurs-
sit.

IiImenneet kehittdmistarpeet olivat tyypillisia julkisille organisaatioille. Toimintatutkimuksessa
kehitettiin Rauman kaupungin hankintaprosessia ennakoivammaksi. Avoimuutta lisattiin ja
aikataulutusta helpotettiin vuosikellon avulla ja hankintojen organisointia ja vastuunjakoa
tarkasteltiin nykyiseen uuteen organisaatioon sopivammaksi. Otettiin kdytt6én myds uusi
pienhankinta-ohjelma. Kaikki kehittdmistoimenpiteet kirjattiin uusiin kaupunginhallituksen
hyvaksymiin hankintaohjeisiin yhteisiksi, koko organisaatiota koskeviksi toimintasaannagiksi.
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The discovered improvement needs are very common for a public organisation. As a result,
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discovered that the accomplished changes increased the transparency between the depart-
ments. In addition, scheduling was improved by a planning cycle tool, and the organisation
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gram for small purchases was taken into use. In conclusion, all the improvement solutions
were registered in the new common procurement instructions that now constitute the new
code of conduct approved by the city council of Rauma.
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1 Johdanto

Julkisella sektorilla tulee hankinnoissa noudattaa lakia julkisista hankinnoista
(1397/2016). Sen mukaan kaikki kynnysarvon ylittavat hankinnat taytyy Kilpailuttaa julki-
sesti. "Lain tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kayttoa, edistéaa laadukkaiden, in-
novatiivisten ja kestavien hankintojen tekemista seka turvata yritysten ja muiden yhtei-
s6jen tasapuoliset mahdollisuudet tarjota tavaroita, palveluja ja rakennusurakoita julkis-
ten hankintojen tarjouskilpailussa”. Hankintalain sdadokset liittyvat kilpailutuksen eri vai-
heisiin, muun muassa tarjouspyyntdasiakirjojen laatimiseen, hankinnasta ilmoittamiseen
tarjousten kasittelyyn ja hankintapaatoksen tekemiseen (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 381). Hankintalaki sédéntelee kilpailuttamisen ja julkisen sektorin keskittyminen
kohdentuukin helposti siihen, ettd kilpailutus tehdaan lain mukaisesti. Tulisi kuitenkin
muistaa, ettd onnistunut hankinta on paljon laajempi kokonaisuus. (Nieminen 2016, 204-
205.)

Opinnaytetyon tarkoituksena on tarkastella strategiatydn avulla Rauman kaupungin han-
kintatoimen nykytilaa ja kehittaa hankintatoimea tutkimuksessa havaittujen heikkouksien
osalta. Tutkimuksen avulla pyritddn saamaan kokonaiskuva, mitd ostetaan, mista ja
kuinka paljon. Selvitetddn mitk& ovat Rauman kaupungin strategisesti tarkeat kilpailutuk-
set ja mitka rutiinihankintoja. P&atavoitteena on operatiivisen hankintatydn sujuvoittami-
nen, uuden hankintaohjeistuksen laatiminen seka tulevaisuuden kehittdmistavoitteiden

maarittely.

Kehittamistehtava on tarpeellinen Rauman kaupungin hankintatoimelle ja koko organi-
saatiolle. Vuoden 2017 alusta tuli voimaan uusi hankintalaki ja samana vuonna Rauman
kaupunki toteutti suuren organisaatiomuutoksen. Edellinen kaupungin hankintastrategia
on vuodelta 2006. Siina on keskitytty hankintatoimen ohjaamiseen ja aseman vahvista-
miseen. Kuntaorganisaatio on kuitenkin muuttunut kymmenen vuoden aikana. Hankinta
tulisi nahda koko kaupunkiorganisaatiota tukevana strategisena toimintona, jossa on
huomioitu hankintatoimen jatkuvan kehittamisen lisdksi muun muassa paikallisen elin-
voimaisuuden edistaminen, hankintojen laadun ja kustannustehokkuuden vahvistami-

nen sekda sosiaalisten-, innovatiivisten-, ymparistévaikutusten huomioiminen.



2 Kohdeorganisaation ja toimintaympariston esittely

2.1 Kuntatalous

Valtio, kunnat, kuntayhtymat, Ahvenanmaan maakuntahallinto seké sosiaaliturvarahas-
tot kuuluvat julkiseen sektoriin. Julkisen sektorin osuus Suomen bruttokansantuotteesta
on yli 50 prosenttia. 1970-luvulla tapahtui julkisten menojen suurin kasvu, mika johtui
merkittavasta palvelurakenteellisesta muutoksesta, kun painopiste siirtyi maanpuolus-
tuksesta ja turvallisuudesta hyvinvointivaltion yllapitoon ja kehittdmiseen. Yhteiskunta
siirtyi kantamaan vastuuta siitd, mik& aikaisemmin kannettiin padosin perhe- ja sukukoh-
taisesti. Muutoksia aiheutti muun muassa kansanterveyslain voimaantulo, peruskoulu ja

paivahoitojarjestelman laajennus. (Lauslahti 2003, 25-26.)

Kunnan tehtéva on edistdd asukkaiden hyvinvointia ja alueen kestavaa kehitysta. Kun-
nilla on jarjestamisvastuu laissa sdadetyistéd peruspalveluista, joita ovat sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palvelut, koulutus- ja kulttuuripalvelut seka tekniset palvelut. Kunnat vas-
taavat myds naiden toimintojen rahoittamisesta. Valtio huolehtii peruspalveluihin liitty-
vasta lainsdadannosta. Laissa saadettyjen tehtévien lisdksi kunta voi ottaa hoidettavak-
seen myds vapaaehtoisia tehtavia, joita ovat esimerkiksi vapaa-ajan toiminta, ammatilli-
nen koulutus, asuntotoimi, joukkoliikenne ja satamatoiminta, elinkeinojen tukeminen ja
matkailu. (Suomen kuntaliitto 2012, 7-8.)

Kunnilla on tulevaisuudessa vaikeuksia tarjota lakisaateisia peruspalveluja, saati sitten
ennaltaechkaisevaa toimintaa. Suurin syy tahan on vaesttn ikdrakenteen muuttuminen.
Yli 65- vuotiaiden maara nousee ja 20-64 vuotiaiden maara supistuu. lkarakenteen muu-
tos lisdé palveluiden kysyntaéa vaeston vanhenemisen kautta seka vahentaa tydikaisten
henkildiden maaraa. Globalisaatio puolestaan tuo kuntien talouteen yha enemman en-

nalta-arvaamattomuutta. (Kanerva 2008, 9.)

Kuntasektori elaa siis laajassa mittakaavassa suurien muutosten aikaa. Uusi kuntalaki
pyrkii vastaamaan toimintaympéaristoissa tapahtuviin muutoksiin. Kuntarakenneuudistuk-
sen avulla tavoitellaan parannuksia alueelliseen elinvoimaisuuteen ja kilpailukykyyn
seka palvelujarjestelmén kokonaiskehittdmiseen. Sote- ja maakuntauudistuksien my6ta
kuntien toimintaymparistd muuttuu. Kuntien rooli muuttuu palvelujen tuottajasta niiden
turvaajaksi ja palveluilta tullaan odottamaan entistd enemman. (Suomen kuntaliitto
2017.)



2.2 Rauman Kaupunki

Rauma on vuonna 1442 perustettu 39 614 asukkaan meri- ja rannikkokaupunki Sata-
kunnassa. Kaupunki tunnetaan omaperaisestd Rauman Gidlestddn seka kahdesta
UNESCO:n maailmanperintdkohteestaan eli Vanhasta Raumasta ja Sammallahdenma-
estd. Rauman vahvuuksia ovat teollisuuden pitkéat perinteet seké satama. Suurin tyon-
antaja on Rauman kaupunki. Muita suuria tyéllistajia ovat UPM-Kymmene Oyj, Euroports

Rauma Oy, Oras Oy, Rolls-Royce Oy ja Osuuskauppa Keula. (Avaintiedot. 2017.)

2.2.1 Rauman kaupunkiorganisaatio

Rauman kaupungilla otettiin 1.6.2017 kayttdon niin kutsuttu uuden sukupolven organi-
saatio. Organisaatiomuutoksen suunnittelussa oli henkiléstd alusta asti tiiviisti mukana
muun muassa erilaisten tydyhteisttehtavien kautta. Organisaatioremontilla pyritd&n joh-
tamisen selkeytymiseen, byrokratian vahentadmiseen ja toiminnan muuttamiseen asia-
kaslahtdisemmaksi ja vuorovaikutteisemmaksi. Henkildstolta odotetaan jatkossa enem-
man oma-aloitteisuutta ja osaamista, esimiehiltd puolestaan odotetaan valmentavaa joh-
tamista. Vuorovaikutusta kuntalaisten kanssa lisdtddn muun muassa erilaisten yhteis-
tydverkostojen kautta. Uudenlaiset poikkihallinnolliset tiimit, joissa on mukana edustajia
eri toimialoilta, mahdollistavat uuden tavan tehda tyéta. Tavoitteena on, ettd osaamista
saadaan jaettua laajemmin ja monipuolisemmin ja tiimissa toimiminen lisaa tydntekijoi-
den kokonaisnakemysta prosessin alusta aina asiakkaalle saakka. Liséksi pyritdéan va-
hentamaan paallekkaisen tyon tekemista. Kuviossa 1 on esitetty Rauman kaupungin

uusi organisaatio.



Konsemivastuu: kaupungin-
johtaja tai ao. toimialajohtaja

KAUPUNGINVALTUUSTO 43

Tarkastuslautakunta 9

Konsemi- ja 3
elinvoimajaosto 4 Sisainen tarkastus

KAUPUNGINHALLITUS 9

Vie liik seuc
teisot: Rauman Satama
Rauman Energia Oy, Rauman - Keskusvaalilautakunta 5
0 Kaavoitusjaosto 5 Kaupunginjehtaja
5

Sivistysvaliokunta 9 Sosiaali- ja terveysvaliokunta 9 Tekninen valiokunta 9

TUKIPROSESSIT YDINPROSESSIT YDINPROSESSIT YDINPROSESSIT

Ympérist6- ja lupalautakunta 9

Konsernipalvelut-toimiala

Tiedonohjaus

Henkildstéohjaus

Talousohjaus

Hoitotyon henkildstopalv.

Kehittamispalv.

Kaupunkikehitys

Talous ja hallinto
Talous ja hallinto
Talous ja hallinto

Ruoka- ja puhtauspalvelut

Kuvio 1. Rauman kaupungin organisaatiokaavio (Organisaatiouudistus. 2017.)

Rauman kaupunkiorganisaation ylimman johdon muodostaa 43 valtuutetun kaupungin-
valtuusto, 9 jdseninen kaupunginhallitus seka kaupunginjohtaja. Kaupunginhallituksessa
on myo0s 4 jaseninen konserni- ja elinvoimajaosto ja 5 jaseninen kaavoitusjaosto. 9 jase-
nisia valiokuntia ovat sosiaali- ja terveysvaliokunta, sivistysvaliokunta seka tekninen va-
liokunta. Myds ymparist6- ja lupalautakunnassa on yhdeksan jasenta. (Rauman kaupun-
gin hallintosdanto 2017, 11-16.)

Rauman kaupunkiorganisaatiossa oli vuonna 2016 yhteensa 2900 tydntekijaa, joista va-
kinaista henkiléstoa oli 77,6 prosenttia. Kuten kuntasektori yleensd, myés Rauman kau-
pungin henkildstd on vahvasti naisvaltainen. Koko henkiloston keski-ika oli 46,4 vuotta.
Sosiaali- ja terveystoimiala on toimialoista suurin. Siella tyoskenteli vuonna 2016 noin 41
prosenttia koko henkilostosta. Sivistystoimialaan on organisaatiouudistuksessa yhdisty-
nyt kaksi erillistd virastoa eli Kasvatus- ja opetus sekd Kulttuuri- ja vapaa-aika. Niissa
tydskenteli vuonna 2016 yhteensé noin 34 prosenttia henkildstosta. Tekniselld toimialalla
puolestaan oli noin 8 prosenttia ja konsernipalveluissa noin 3 prosenttia henkildstosta.
Loput henkilostosta tyoskenteli liikelaitoksissa eli Rauman Vedessa ja jatehuoltoliikelai-
toksessa seka taseyksikoissa, joita ovat ruoka- ja puhtauspalvelut ja yhden henkilon tyol-
listava pienvenesatamat. (Alho-Malmelin 2017, 3-4.)



2.2.2 Rauman kaupungin strategia

Rauman kaupungin strategiaa kutsutaan Rauman Tarinaksi. Sen ajatuksena on, etté ta-
rinamuotoinen strategia ei vanhene vaan paivittyy koko ajan. Tarina kertoo suunnan ja
kaikki keskeiset linjaukset. Rauman Tarinan ensimmainen nelivuotiskausi paattyi syk-
sylla 2017, jolloin kaupunginvaltuusto hyvaksyi Rauman Tarinalle jatko-osan seuraa-

vaksi neljaksi vuodeksi.

Rauman Tarinan kakkososaan toimintaa ohjaaviksi arvoiksi kirjattiin; osallistava, oppiva,
ennakoiva ja rohkea. Osallistava organisaatio arvostaa ja kuuntelee sidosryhmiaan.
Osallistava henkildst6 innostaa osallistumaan ja ndin saadaan kaikkien ideat ja osaami-
nen kayttdon. Oppiva organisaatio puolestaan on kehitysmyonteinen ja luo edellytyksia
oppimiselle. Se tunnistaa myos virheet, sallii ne ja oppii niistd. Ennakoiva organisaatio ei
odota muutosta vaan tekee sen itse. Ennakoiva organisaatio tunnistaa myos asiakkaiden
tarpeet ja reagoi niihin nopeasti. Rohkea organisaatio tarttuu tilaisuuksiin ja kyseenalais-
taa nykyiset tavat tehda asioita. Rohkea henkiléstd ei mene sieltd missa aita on matalin,
eika mydskaan piiloudu pykalien tai toisten henkildiden taakse. (Strategia/Rauman Ta-
rina, osa 2. 2018.)

Rauman Tarinan kakkososan ensimmaiseksi linjauksesi kaupunginvaltuusto asetti, etta
Rauman kaupunki on terveellinen, turvallinen ja palveleva. Talla tarkoitetaan muun mu-
assa sita, ettd palvelut toimivat ja asukkaiden arki on helppoa. Ympariston turvallisuu-
desta, terveellisyydesta seka viihtyisyydesta tulee huolehtia kestavasti ja syrjaytymisen
ehkaisemiseen tulee panostaa. Toinen linjaus on virea elinkeinoelama. Linjauksen ta-
voitteisiin padsemiseksi tulee turvata koulutustarjontaa elinkeinoelaman tarpeisiin, tukea
investointeja, pitda kokonaisveroaste kilpailukykyisena ja pyrkia ennakoivaan ja mahdol-
listavaan maankayton suunnitteluun. Kolmannella linjauksella pyritdan liikenne- ja séh-
koisten yhteyksien parantamiseen seka eri verkostojen aktiiviseen hyddyntamiseen. Vii-
meinen, neljas linjaus on houkutteleva Rauma. Eli Rauman imagoa pyritaan kehitta-
maan, merellisyytta tehdaan nakyvammaksi, uusia ideoita toteutetaan rohkeasti ja kehi-

tetdan Raumaa tapahtumakaupunkina. (Strategia/Rauman Tarina, osa 2. 2018.)

Rauman tarina tarkentuu ja konkretisoituu vuoden 2018 aikana laadittavissa toimiala-
kohtaisissa toimintasuunnitelmissa. Toimintasuunnitelmiin asetetaan selkedt mittarit,
joilla mitataan tavoitteiden saavuttamista. Rauman Tarinaa arvioidaan ensimmaisen ja
kolmannen vuoden jalkeen ja linjauksia, karkid ja muuta sisaltdd voidaan tarvittaessa

muuttaa. (Strategia/Rauman Tarina, osa 2. 2018.)



2.3 Julkiset hankinnat

Julkiset hankinnat ovat ostoja, joita kunnat valtio ja muut hankintalainsdadannéssa maa-
ritellyt hankintayksiko6t tekevat oman organisaation ulkopuolelta vastiketta vastaan (Kon-
tio & Kronstrom & Kumlin & Maki 2017, 27). Kansantalouden kannalta julkiset hankinnat
ovat merkittavia, silla vuonna 2013 julkisen sektorin ulkoisten hankintojen arvo oli Suo-
messa noin 34 miljardia, mik& on noin 18 prosenttia bruttokansantuotteesta. Julkisia han-

kintoja sdadellaan hankintalailla. (Eskola & Kiviniemi & Krakau & Ruohoniemi 2017, 19.)

Suomen kansallinen julkisten hankintojen lainsaadanté uudistui vuoden 2017 alussa.
Voimaan tulivat uudet lait eli laki julkista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista
(1397/2016) eli tuttavallisemmin hankintalaki seka laki vesi- ja energiahuollon, liikenteen
ja postipalvelujen alalla toimivien yksikdiden hankinnoista (1398/2016) eli erityisalojen
hankintalaki. Hankintalakien uudistuksen myota astuivat voimaan EU:n uudet hankinta-
direktiivit. Uudistuksessa huomioitiin Euroopan unionin seka kansallisten tuomioistui-
mien julkisia hankintoja koskevia oikeuskaytanttja. Kansallisia hankintoja koskevien me-
nettelyjen yksinkertaistaminen ja yksityiskohtaisesta saatelysta luopuminen oli yksi lain-

sdadannon uudistuksen merkittavampia muutoksia. (Eskola ym. 2017, 19.)

Julkisten hankintojen saatelyn tavoitteena on julkisten varojen tehokas kayttd, laaduk-
kaiden, innovatiivisten ja kestavien hankintojen edistaminen, markkinoilla olevan kilpai-
lun hyddyntaminen seké potentiaalisten toimijoiden tasapuolinen ja syrjimatén kohtelu.
Hankinnat tulee toteuttaa sellaisina tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina, ettd myds

pienet ja keskisuuret yritykset voivat osallistua tarjouskilpailuihin. (Eskola ym. 2017, 23.)

Huomioitavaa on, ettd hankintalaki on ainoastaan menettelylaki, joten se ei ota kantaa
yksittaisten hankintojen laatumaarittelyihin. Laissa pyritaan kuitenkin siihen, etta laatute-
kijat huomioitaisiin hyvin jo hankinnan suunnitteluvaiheessa, esimerkiksi huomioimalla
kayttajan nakokulma ja tarpeet, sekd hankinnan kohteena olevaan toimintaan sovellet-
tava lainsaadantd. Hankintojen taloudellisen vaatimuksen huomioimisella tarkoitetaan
puolestaan sitd, ettd hankintayksikkd hyddyntaa kilpailuolosuhteet ja jarjestad hankinta-
lain mukaisen tarjouskilpailun. Liséksi silla tarkoitetaan oikean hankintamenettelyn valin-

taa ja tarjouspyynnon hinta-laatusuhteen maarittelya. (Eskola ym. 2017 24-25.)

Julkiset hankinnat jakautuvat kolmeen paaryhmaéan hankintalain kynnysarvojen mukai-
sesti. EU-hankintoja ovat hankinnat, jotka ylittavat EU-kynnysarvot. Kansalliset hankin-
nat jAdvat EU-kynnysarvojen alapuolelle, mutta ylittdvat kansalliset kynnysarvot. Pien-

hankinnat jadvét kansallistenkin kynnysarvojen alapuolelle, joten niissd ei noudateta



hankintalakia. Hankintayksikdiden tulee kuitenkin noudattaa myds pienhankinnoissa
hankintalain yleisid periaatteita eli avoimuutta, syrjimattomyytta ja suhteellisuutta. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 382.) Taulukossa 1 on esitetty hankintalain mukaiset

kynnysarvot.
Kansalliset kynnysarvot (Hankintalain 25 §) Kynnysarvo
Tavara- ja palveluhankinnat 60 000 €
Rakennusurakat 150 000 €
Kayttooikeussopimukset 500 000 €
Terveydenhoito- ja sosiaalipalvelut 400 000 €
Muut erityiset palvelut 300 000 €
Suunnittelukilpailut 60 000 €
EU-kynnysarvot (Hankintalain 26 §) Kynnysarvo
Tavara- ja palveluhankinnat 221000 €
Rakennusurakat 5548 000 €
Suunnittelukilpailut 221000 €
EU-kynnysarvot (Erityisalojen hankintalain 13 §) Kynnysarvo
Tavara- ja palveluhankinnat 443 000 €
Rakennusurakat 5548 000 €
Kayttooikeussopimukset 5548 000 €
Suunnittelukilpailut 443 000 €

Taulukko 1. Hankintalain mukaiset kynnysarvot (Kynnysarvot. 2018)

3 Tutkimusongelma ja — kysymykset

3.1 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana on se, ettd Rauman kaupungin hankintastrategia on laadittu yli
kymmenen vuotta sitten. Talldin on viimeksi pysahdytty tarkemmin ja perusteellisemmin
miettimaan hankintatoimen tilaa ja kehittamistarpeita. Tutkimuksen tavoitteena onkin
saada kattava kuva Rauman kaupungin hankintatoimen nykytilasta ja kehittaa hankinta-

toimea tutkimuksessa havaittujen kehittdmistarpeiden osalta.

Paatavoitteena on saada ajantasaiset pelisdannét hankintojen tekemiseen. Empiirisena
havaintona voidaan todeta, ettéa kokonaiskuva hankinnoista on puutteellinen. Hankinta-
prosessin ongelmakohtia on hankintojen ennakoimattomuus seka se, ettei toimittajayh-

teistyota tehda hankinnan suunnitteluvaiheessa.



3.2 Tutkimuskysymykset

Kanasen (2014, 15) mukaan toimintatutkimuksen tutkimuskysymykset eroavat perintei-
sista tutkimuskysymyksisté ja ne ovat tyypillisia johtamiseen ja esimiestyéhon liittyvia

kysymyksia, kuten myds tassa tutkimuksessa:

1. Millainen on Rauman kaupungin hankintatoimen nykytila?
2. Mitka ovat Rauman kaupungin hankintatoimen kehittamistarpeet?

3. Miten kehitysty0 toteutetaan ja saadaan kaytantoéon?

3.3 Tutkimusmenetelméa

Tutkimusmenetelméana kaytetddn toimintatutkimusta (action research). Se tutkimusstra-
tegia, jolla saadaan tietoa tutkittavasta ilmiosta. Se on seka laadullinen eli kvalitatiivinen,
etta maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus. Toimintatutkimus on luonteeltaan prosessi-
maista ja sité kaytetdan esimerkiksi ryhman toiminnan kehittdmiseen ja tuloksellisuuden
parantamiseen. Muutos edellyttdd muutettavan ilmién tuntemista ja siihen vaikuttavien
tekijoiden selvittamista. (Kananen 2014, 11-15.)

Toimintatutkimus eroaa perinteisesta laadullisesta tutkimuksesta siing, etta tutkija toimii
ryhman aktiivisena jadsenena. Tutkija pyrkii vaikuttamaan kohdeyleisén kaytokseen toi-
mimalla ikdan kuin katalysoijana ja muutosagenttina. Toimintatutkimusta ei voi suunni-
tella kohderyhman ulkopuolella, eika sita voi jattaa tutkimuksen paatyttya ainoastaan ul-
kopuolisten arvioitavaksi. Toimintatutkimus voidaan kuvata osallistuvaksi, reflektii-

viseksi, kaytannonlaheiseksi ja sosiaaliseksi prosessiksi. (Linturi 2003.)

Toimintatutkimukselle on tunnusomaista kaytannon ja teorian vuorovaikutus seka sykli-
mainen etenemistapa. Perussykliin kuuluvat toiminnan suunnittelu, itse toiminta, toimin-
nan havainnointi ja reflektointi. Reflektoinnin jalkeen kaynnistyy toinen sykli tarkastetulla
suunnitelmalla ja sen toteutuksella ja havainnoinnilla, joita sitten taas toisen syklin lo-
puksi reflektoidaan. Reflektoinnin avulla tehddan havaintoja uuden toimintamallin ja itse
toiminnan vaikutuksista tutkittavaan kohteeseen. Se avaa tutkijalle uusia nakékulmia ja
ulottuvuuksia. Toiminnan kehittdminen voidaan ymmartaa jatkuvaksi prosessiksi, jonka
paamaarana ei ole esimerkiksi jokin tietty, entistd parempi toimintatapa, vaan uudella

tavalla ymmarretty prosessi. (Linturi 2003.)



3.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Toimintatutkimuksessa kulkee rinnakkain kaksi prosessia eli kehittamistyo ja tutkimus-
tyd. Tieteellisessa tutkimustyossa tulee kayttaa luotettavuustarkastelua ja tieteen mene-
telmid. Kehittamistydssa puolestaan ovat omat saanténsa, mutta tieteellisyytta ja tutki-

mustyon menetelmié ei saa unohtaa. (Kananen 2012, 162.)

Validiteetilla halutaan varmistaa asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja se, etta tutki-
taan oikeita asioita. Se voidaan jakaa viela ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Sisdinen
validiteetti kuvaa tutkimusprosessin luotettavuutta. (Kananen 2012, 171.) Tassa tutki-
muksessa pyritdadn poistamaan sisaisen validiteetin pienentavid tekijoitd dokumentoi-
malla tutkimusprosessi mahdollisimman tarkasti, johtamalla kaytettéavat kasitteet teori-
aan pohjautuen seka valitsemalla oikeat mittarit. Ulkoinen validiteetti puolestaan kuvaa
tutkimustulosten yleistettavyyttd eli kuinka tutkimustulokset pétevat samanlaisissa tilan-
teissa (Kananen 2012, 168). Pyrin kehittamistydssani ottamaan tutkimukseen mukaan
kaikki, joita kehittamisty® koskettaa ja ndin varmistamaan tutkimuksen ulkoisen validi-
teetin.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan puolestaan sita, etta tutkimustulokset ovat pysyvia. Mikali tut-
kimus toistetaan, saadaan samat tulokset. Se, etta tutkimus on reliabiliteetti, ei takaa,
ettd se on luotettava. Jos mittari on ollut alun perin vaara, eivat tulokset toistettaessa
muutu. Tutkimuksen reliabiliteetti yhdistetdan yleensa kvantitatiiviseen tutkimukseen ja
mittarin tai menetelman luotettavuuteen (Kananen 2012, 167-168.) Pyrin kehittamistyos-
sani varmistamaan maaréallisten mittareiden reliabiliteetin silla, etta kaytetyt mittaukset

ovat toistettavissa samanlaisina milloin tahansa.

4 Teoreettinen viitekehys

Saaren (2016) mukaan strategiatydssa tulee soveltaa rohkeasti useita eri teoreettisia
viitekehyksia prosessin aikana. Taman toimintatutkimuksen viitekehys on esitetty kuvi-

0ssa 2.
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ANALYYSITYOKALUT:
Sinisen meren strategia
SWOT-analyysi, JULKISET HANKINNAT
spend-analyysi,
ABC-analyysi,
benchmarking,

==

HANKINTATOIMEN KEHITTAMINEN:

TEORIA hankintojen organisointi,
kokonaiskustannusajattelu,
aktiivinen hankintaprosessi,

STRATEGIAPROSESSI ) poikkihallinnollinen yhteistyo,
MUUTOSJOHTAMINEN kestavat hankinnat

Kuvio 2. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys

4.1 Strategia

Strategia-sanan maarittely ei ole aivan helppoa. Sita on aikojen kuluessa kuvattu usealla
eri tavalla. Yksi maaritys on, etta strategia on johdonmukainen malli, suunnitelma ja tie-
toisesti paatetty toiminnan suunta, joka ohjaa paattksia ja toimintaa. Strategian avulla
pyritddn ennakoimaan tulevaisuutta seka edesauttamaan organisaation mahdollisuuksia
selviytya nykypaivan varsin epavarmoissa toimintaymparistoissa. (Sallinen, Majoinen ja
Salenius 2012, 136.) Strategia voidaan kuvata myds selkedsanaiseksi ja julkiseksi lin-
jaukseksi siitd tavasta, miten organisaatio on suunnitellut saavuttavansa paamaaransa
seka tavoitteensa. Strategia on ohje organisaatiolle siita, miten sen tulee toimia. (Lind-
roos & Lohivesi 2010, 27.)

Julkishallinnon organisaatioiden strategiat poikkeavat yksityisten yritysten strategioista.
Yritysten tulee tuottaa asiakashyddyn tuottamisen lisaksi myos ylijadmaa. Julkisille or-
ganisaatioille riittda se, etté ne tuottavat perustehtavaansa tehokkaasti. Julkisen organi-
saation johtamisessa ja strategiatyssa tulee siis kiinnittd& huomiota hieman eri seikkoi-
hin kuin yksityisessa organisaatiossa. Julkishallinnon palveluiden kohdalla esiintyy pal-
jon uudistamistarpeita ja joskus muutostarve on hyvinkin huomattavaa. Esimerkiksi

paine uudistaa kasvaa silloin, kun lakeja uudistetaan. Strategiatydn painopiste onkin eri-
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tyisesti lainsaatajan ja kansalaisten asettamien tavoitteiden tayttaminen ja niiden toteut-
taminen lisdarvoa tuovalla ja resursseja hyddyntavalla tavalla. (Lindroos & Lohivesi 140-
143))

Visio puolestaan on paamaéara, kuva halutusta tulevaisuudesta, johon strategian avulla
on tarkoitus paasta. Se on aikajanteeltdan strategian osa-alueista pisimmalle tahtaava.
Usein se tehdaan noin 10 vuoden aikajaksolle. (Pauni & Ojakoski 2013, 31.) Tehokas
visio innostaa henkildstoa ja on térkea etenkin organisaatioille, jotka uudistavat toimin-
taansa. Hyva visio on henkildstoa yhdistava tekija. Se on haasteellinen tavoite, jonka
eteen koko henkilosto yhdessa ponnistelee. (Lindroos & Lohivesi 2010, 24.) Sanamuo-
doltaan vision on oltava selkea ja iskeva. Ympéaripyoreat visiot eivat sitouta ketdén ei-
vatka innosta henkilostbéa parempiin suorituksiin. Jos visiota ei saada maariteltya, on
parempi olla ilman visiota, kuin tyytya yhdentekevyyksiin tai laimeisiin lauseisiin. (Pauni
& Ojakoski 2013, 33.)

4.1.1 Strategiaprosessi

Strategiaprosesseja on paljon, mutta paaperiaatteeltaan ne ovat melko samanlaisia.
Tassa tydssa on kuvattu Lindroos ja Lohiveden (2010) mukainen julkishallinnon strate-
giaprosessi ja mukaan on otettu Kamenskyn (2015) ajatuksia strategian luomisesta.

Lindroos ja Lohivesi (2010, 141) ovat kuvanneet julkishallinnon strategiaprosessin viiden

keskeisen tydjakson mukaisesti:

Analyysivaihe
Strategisen suunnan valinta
Strategian méaarittely

Strateginen johtaminen

a rc 0w

Toteutusvaihe

Yleensa strategiaprosessin vaiheet kdydaan lapi jarjestyksessa, mutta edellisiin vaihei-
siin joudutaan ehka palamaan prosessin edetessa. Voi kdyda esimerkiksi niin, ettd maa-
rittelyvaiheessa tarvitaankin jotain muuta tietoa, kuin analyysivaiheessa on tuotettu.
Naissa tilanteissa tulee olla joustava, jotta taataan lopputuloksena hyva ja tarkoituksen-

mukainen strategia. (Lindroos & Lohivesi 2010, 30.)
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Julkisen sektorin strategian analyysivaiheessa kaytetddn samoja tytkaluja kuin yksityi-
sella puolellakin. Niitd ovat esimerkiksi toimintaympéaristdanalyysi, sidosryhmé&analyysi
ja oman toiminnan arviointi. (Lindroos & Lohivesi 2010, 144.) Kamenskyn (2015, 57-60)
mukaan strategiaprosessissa on erittdin tarkeda, ettd analyysivaihe toteutetaan huolelli-
sesti. Oikean ongelman maaritys on tyon onnistumisen edellytys. Ongelmanasettelu on
usein monimutkaista ja tiedonhankinta aikaa vievaa. On eriteltdva ja jaoteltava tietoa
sekd muokattava ja yhdisteltava sita. On katsottava asioita erilisista ndkokulmista ja eri-
laisilla kriteereilla. Kokonaiskuvan saaminen on ratkaisevan tarke&a seké se, etta oikeat
henkilét ovat mukana analyysivaiheessa. Jotta analyysia voidaan hytdyntaa, on tehtava
myds johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset.

Strategian sisallon maarittelyssa avainasemassa on ajantasainen ja osuvasti kiteytetty
perustehtava. Strategian suunnitteluvaiheen alkaessa perustehtavan sisaltdéa tarkastel-
laan ja pyritdan nakemaan, vastaako se myos nykyisen toiminnan sisaltda. Suunnitte-
lussa tulisi riittdvan selkeasti tdasmentaa, millainen organisaatio haluaa olla perustehta-
vansa toteuttajana. llman selkeita tavoitteita on vaikea maarittda keinoja tavoitteiden
saavuttamiseen. Strategiaan tulee siis Kkirjata, kuinka visioon askel askeleelta paastaan.
Myds tavoitteiden toteutumisen seuranta on tarkeaa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 145-
147.) Myds Kameskyn mukaan (2015, 60-63) strategian ytimessa ei ole tavoitteet vaan
toiminnan keskeiset suuntaviivat ja keinot. Tavoitteiden oikea maara on tarkeaé. Niita
tulisi olla 5-10 per yksikkd. Nekin tavoitteet tulisi priorisoida. Tavoitteiden tulee olla haas-
teellisia, mutta kuitenkin realistisia. Myds aikajanteeseen tulee kiinnittdd huomiota seka

tavoitteiden mitattavuuteen.

Strategian maarittelyvaiheessa kaydaan lapi muun muassa strategiset keinot, rahoitus-
mallit, resurssit ja toimintaprosessit. Julkisella sektorilla strategiset keinot jaetaan asia-
kas- ja palveluvalintoihin. Niiden avulla pyritddn maarittAmaan omat asiakkaat ja se
kuinka heita palvellaan. Asiakkaat voidaan ryhmitelld ja tavoitteena on tuottaa kaikille
ryhmille heidan tarpeitaan ja odotuksiaan vastaavat palvelut. Resursseihin luetaan seka
materiaalisia ettd immateriaalisia resursseja. Tyovalineita ja laitteita tarvitaan laadukkai-
den palveluiden tuottamiseen. Henkilost6 ja sen osaaminen, tietojarjestelmat, johtamis-
jarjestelmat ja organisaatiokulttuuri ovat immateriaalisia resursseja. Myds niiden val-
miuksia tulevaisuudessa on tarkasteltava. Toimintaprosessien uudistaminen on yksi

avain julkisen puolen tehokkuuden parantamisessa, silla tydmaara kasvaa jatkuvasti,
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mutta samanaikaisesti henkilostoresurssit vahenevat. Henkilostoresurssien lisdami-
sessa tulee huomioida myts mahdollisuus verkottua erilaisten, julkisten tai yksityisten
kumppanien kanssa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 149-153.)

Toimintasuunnitelmia kaytetaén strategian toteuttamisen valineind. Toimintasuunnitel-
mat sisaltavat tavoitteet ja keinot, joilla tavoitteiden toteutusta tuetaan. Toteutusvaihe ei
ole lyhyt, tietyn ajanjakson kestava vaihe kuten analyysi- ja suunnitteluvaiheet, vaan se
on jatkuva ja koko strategiajakson kestava prosessi. Strategian toteutusvaiheeseen tulee
panostaa kunnolla, silla ilman toteutusta strategialla ei ole mit&d&n virkaa. Muuttuvassa
toimintaymparistossa on myos hyvin todennakogista, ettd laaditussa strategiassa ei ole
osattu ennakoida kaikkea oleellista. Siksi tulisikin saanndéllisin véliajoin arvioida strate-
gisten linjausten paikkaansa pitavyys ja tarve muuttaa niitd. Avuksi tulee laatia seuran-
tajarjestelma, jonka avulla ndhdaan, miten strategian mukainen toiminta ja kehityspro-
jektit etenevét. (Lindroos & Lohivesi 2010,45,46 161.)

4.1.2 Hankintastrategia

Vuoden 2017 alussa voimaan tullut hankintalaki pyrkii ohjaamaan hankintayksikdita jar-
jestamaan hankintansa jarkevasti ja tarkoituksenmukaisesti. Kaytannossa silla tarkoite-
taan, ettd hankintayksikdiden tulisi laatia hankintastrategia. Hankintastrategia voi olla
ihan erillinen tai sisdltya kuntastrategiaan. Siina tulisi ottaa kantaa ainakin hankintatoi-
men organisointiin ja hankintojen toteuttamiseen. (Eskola ym. 2017 28-29.)

Muun muassa Kuhmonen, Ahokas & Ruotsalainen (2013) peraavat pitkan aikavalin stra-
tegista suunnittelua kuntien hankinnoissa. Heidan mukaansa kyky vastata kuntien elin-
voimaan vaikuttaviin tekijoihin edellyttda luovaa kehittamisotetta ja aina vain enna-
koivampaa otetta hankinnoissa. Toiminta- ja uudistumiskykyisiin ja vetovoimaisten kun-
tien edellytys on kunnan oman palvelutuotannon ja hankintojen potentiaalin yhteensovit-
taminen. Elinvoimaisuus on kokoneutraali kasite ja toiminta- ja uudistumiskykyisia kuntia
l6ytyykin kaikista kokoluokista. Elinvoima riippuu toimintatavasta ja pienet kunnat voivat
esimerkiksi korvata kustannustehokkuutta paremmalla vaikuttavuudella. Talléin hankin-
takustannuksen vastinetta tulee ajatella tuottona, jolla on monta ulottuvuutta. Nait& ulot-
tuvuuksia ovat esimerkiksi taloudellinen, sosiaalinen ja kulttuurinen ulottuvuus. (Kuhmo-
nen ym. 2013, 28-29.)
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Hankintastrategian tulee nivoutua kuntastrategiaan ja sen tavoitteiden ja paadmaarien tu-
lee tukea yrityksen strategian tavoitteiden saavuttamista. Hankintastrategian tarkoitus on
maarittdd miten organisaatio ostaa ja hankkii palveluita. Strategisilla linjauksilla pyritaan
yhteisiin pelisdantdihin, joihin kaikkien, myds paattdjien tulee sitoutua. Nain paatoksia
toteutettaessa voidaan toimia johdonmukaisesti. Linjauksissa taytyy olla linjattuna se
laatutaso, jota hankinnoilla tavoitellaan sek& varauduttava myds asetettujen tavoitteiden
mukaiseen rahoitukseen. Liséksi tulisi olla linjattuna muun muassa arvot, joita hankin-
noissa tulee painottaa. Linjausten avulla kunnan hankintatoimen on helpompi toimia han-
kintojen parissa. Hankintastrategia ei ole sisainen strategia vaan koko organisaatioon
vaikuttava strategia ja sen vuoksi sen laatimiseen tulee sitouttaa kaikki tarkeimmat si-
dosryhmat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 65,116; Kuntaliitto 2012, 47.)

4.1.3 Kehittdmistyon johtaminen

Strategiaty® kokonaisuudessaan on muutoksen johtamista. Muutos aiheuttaa usein pel-
koa ja vastustusta henkiloston keskuudessa ja keskustelevan ja osallistavan strategia-
tyon tavoitteena on ennaltaehkaistd ja minimoida tatd muutosvastarintaa. Yksittdisen
muutoksen sijaan organisaatio tulee saada ajattelemaan strategiaty¢ jatkuvaksi proses-
siksi, jossa asiat kehittyvat ja uudistuvat. (Kehusmaa 2010, 153-155.)

Sydanmaalakka on kirjoittanut useita kirjoja julkisten organisaatioiden johtamisesta. Ha-
nen (2015, 52-53) mukaansa kaiken johtamisen alku on pdadmaaran tunteminen, sillé jos
paamaara ei ole tiedossa, on johtaminen mahdotonta. Visio ja strategia auttavat organi-
saatiota onnistumaan muutoksessa. Henkilostdd tulee ottaa mahdollisimman laajasti
mukaan uuden strategian luomiseen, silla strateginen osaaminen on usein hajautettuna
ympari organisaatiota. Vaikka osallistaminen vie aikaa, se voitetaan takaisin toimeenpa-
novaiheessa. Strategisen ajattelun kehittaminen laaja-alaisesti koko organisaatiossa on
tarkeaa, silla julkisessa organisaatiossa on hyvin pitkalti totuttu toimimaan perinteisella
ylhdalta-alas mallilla. On myo6s tarkeaa, ettd organisaatioon saadaan luotua yhteinen
kulttuuri ja tapa toimia. Arvojohtamisen ja eettisen johtamisen avulla saadaan jokainen
tyontekija kokemaan merkitysta tydssaan. Yhteisten visioiden ja arvojen sisdistdminen

luo pohjan asiantuntijaorganisaation menestymiselle ja itseohjautuvuudelle.

Muutokselle tulee laatia my6s aikataulu ja jokaisesta toimenpiteesta vastaavat tahot hen-

kildida. Usein muutoksen toteuttaminen vaatii myos uusien taitojen oppimista. On erityi-
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sen tarkeaa tarjota muutoksessa mukana tydskenteleville tarvittavaa muutosvalmen-
nusta ja koulutusta. Hyvat muutosjohtajuustaidot ovat ehdoton edellytys onnistuneelle
muutokselle. Muutokseen sitoutumisen vaatii hyvaa tiedottamista, selkeita pelisdéntoja
ja avointa viestintaa. (Luomala 2008, 23.)

4.2 Hankintatoimen analysoinnin tydkaluja

Kehittamisty6 aloitetaan aina tutkimuksen kohteena olevan ilmiédn perehtymisella. Toi-
sin sanoen tehdaan tilanneanalyysi, jonka avulla ymmarretaan ilmié ja siihen vaikuttavat
tekijat. Paras tiedon lahde on ne ihmiset, joita ilmid koskettaa tai jotka tietavat ilmidsta
jotain. (Kananen 2012, 55-56.) Erilaisten strategiatydkalujen avulla organisaatio voidaan
oppia tuntemaan paljon paremmin. Myds ympariston tarjoamia uhkia ja mahdollisuuksia

pystytaan tunnistamaan. (Vuorinen 2014, 35.)

4.2.1 Sinisen meren strategia

Perinteiset strategiatytkalut keskittyvat hyvin paljon kilpailuun ja erityisesti siihen, miten
erotutaan Kilpailijoista. Siksi kaikki ajatukset eivat aivan istu julkiselle sektorille. Perin-
teisten strategiaprosessien ja tyokalujen rinnalle onkin syyta yhdistaa myoés ajatuksia ns.
Sinisen meren strategiasta (Kim & Mauborgne 2010). Se sopii erinomaisesti tilanteisiin,
joissa maaritellaan toiminnalle uusia suuntia. Sen avulla voidaan arvioida toimintaa ja

kehittaa sitd, seka etsia uusia ja innovatiivisia nakokulmia.

Kim ja Mauborgnen (2010) mukaan Sinisen meren strategian lahtékohtana on, etta on
olemassa kahdenlaisia meria. Punaiset meret ovat Kilpailtuja. Punaisissa merissa olevat
yritykset pyrkivat peittoamaan kilpailijansa ja haalimaan itselleen entista suuremman
osuuden kysynnasta. Markkinat ruuhkautuvat tuotteista tulee jokapaivaisia ja verinen kil-
pailu varjdd meren punaiseksi. Sinisen meren yritykset puolestaan toimivat hyddynta-
mattdmilla markkinoilla. Ne keskittyvat uusien markkinoiden luomiseen ja l6ytamiseen.
Sinisen meren strategiamalli on positiivinen ja innovatiivinen ja pitaa sisallaan eri strate-
giatyOkaluja. Strategia auttaa huomaamaan uusia ndkokulmia ja hahmottamaan koko-

naisuuksia.

Sinisen meren strategian luojat ovat kehittdneet nelja kysymysta, joiden avulla strategiaa

voidaan maarittdd. Kysymykset ovat:
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Mita nykyisessé toiminnassa voisi poistaa?

Mitd toiminnassa voisi supistaa?

Mit&a toiminnassa voisi korostaa ja mihin keskitty&a?

Mitd uutta toimintaan voisi tuoda? (Kim & Mauborgne 2010, 51-52)

P w0 NP

4.2.2 SWOT-Analyysi

SWOT analyysi on kehitetty Yhdysvalloissa 1960-luvulla. Se on yksi strategiatyon kay-
tetyimpia valineitd. SWOT tulee sanoista Strengths (vahvuudet), Weaknesses (heikkou-
det), Opportunities (mahdollisuudet) ja Threats (uhat). SWOT-analyysia voidaan kayttaa
useaan eri tarkoitukseen. Analyysin kohteena voi olla toiminta koko laajuudessaan tai
pieni osa jostain kokonaisuudesta. Tarkeaa kuitenkin on rajata arvioitava aihe selkeasti,
jotta tuloksista saadaan vertailukelpoisia. (Lindroos & Lohivesi 2010, 219; Vuorinen

2013, 88.) Kuviossa 3 on esitetty esimerkki SWOT-analyysista.

Sisainen S W
ymparisto Vahvuudet Heikkoudet
Ulkoinen O T
ymparisto Mahdollisuudet Uhat

Kuvio 3. SWOT-analyysipohja (mukaillen Vuorinen 2013, 89)

SWOT-analyysin avulla saadaan kokonaiskuva analysoitavasta tilanteesta strategisten
valintojen tueksi. Osa-alueista vahvuudet ja heikkoudet ovat organisaation sisaisia asi-
oita, ja ne ovat laatimishetkella ajankohtaisia. Mahdollisuudet ja uhat puolestaan luetaan
ulkoisiin asioihin, ja ne ovat tulevaisuudessa eteen tulevia. SWOT-analyyseja voi laatia
yksin tai ryhmassa. Yksi tapa on tehda tyo ensin yksin ja sen jalkeen koota eri henkil6i-
den nakemykset ja muodostaa niista yhteinen nakemys. Asioiden arviointi on taysin sub-
jektiivista, joten samat asiat voivat olla sek& vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia

ettd uhkia. Valmiin analyysin pohjalta tehd&&n valintoja ja toimintasuunnitelmia. SWOT-
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analyysin avulla voi pohtia miten vahvuuksia kaytetaan hyvéksi ja vahvistetaan, miten
heikot puolet poistetaan, miten mahdollisuuksia hyddynnetdan ja miten uhat voidaan
poistaa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 219; Vuorinen 2013, 88-89.)

4.2.3 Spend-analyysi

Spend-analyysi on perusanalyysi hankintojen kehittdmiseen. Sen avulla voidaan hah-
motella hankintojen kokonaiskuva. Analyysissa listataan kaikki ostolaskut tietylta ajan-
jaksolta, esimerkiksi operatiivisen ostojarjestelman avulla. Laskuista eritellaan, mita ja
mista on ostettu, kuinka paljon ja kuinka usein on ostettu ja mita on maksanut. Spend-
analyysiin listataan siis kaikki hankinnat, seka suorat, ettd epésuorat ostot. (Nieminen
2016, 82-83.)

Jo pelkén Spend-analyysin avulla saadaan paljon tietoa yrityksen hankintatoimen tilasta,
hankintavolyymeista, paatuotteista - ja palveluista, tarkeimmista toimittajista seka siita,
kuinka paljon ostetaan ohi voimassa olevien sopimusten. Spend-analyysi toimii hyvana
pohjana muille analyyseille, muun muassa ABC-analyysille ja Kralicin portfoliolle. (Nie-
minen 2016, 82-83.)

4.2.4 ABC-analyysi

ABC-analyysin avulla saadaan selville suuresta tietomaarasta tarkeé ja merkityksellinen
osa. ABC-analyysissa on tarkoitus laittaa valitut asiat suuruusjarjestykseen, esimerkiksi
toimittajittain. Ostovolyymiltaan suurin on listan karjessa ja loput listalla suurusjarjestyk-
sessd. Paretonin periaatteen mukaan 80 prosenttia seurauksista johtuu 20 prosentista
syitd. Hankinnoissa yleensa 20 prosenttia toimittajista muodostaa 80 prosenttia ostovo-
lyymista. Suhdeluku voi olla my&s eri, mutta periaate pysyy. Hankintoja voidaan tarkas-
tella myo6s nimikkeittain suhteessa kulutukseen. Nimikkeet voidaan jakaa esimerkiksi
niin, ettd A nimikkeet muodostavat 80 prosenttia kulutuksesta, B-nimikkeet 15 prosenttia
ja C-nimikkeet 5 prosenttia. (Nieminen 2016, 83-85.) Suuri osa hankittavista tuotteista ja
palveluista voi ABC-analyysissa nayttaa turhilta, koska ne asetetaan jarjestykseen ra-
hallisen arvon perusteella. Se, kuinka turhia ne loppupeleissé ovat, tulee tutkia tarkem-
min. (Huuhka 2017, 49.)
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ABC-analyysin paatarkoitus on asettaa panostuksen ja kehittdmisen kohteita tarkeysjar-
jestykseen. A-luokka on kehittdmisen kannalta tarkein luokka, silla suurin osa hankinnan
rahamaarista pyorii sen ymparilla. C-ryhmaa puolestaan tulee tarkastella kriittisesti ja
mahdollisesti turhat nimikkeet poistaa. Rinnakkaisten ja tarpeettomien tuotteiden karsi-
minen vahentd& muun muassa toimitus- ja kasittelykuluja. (Huuhka 2017, 49.) Kuviossa
4 on esitetty esimerkki ABC-analyysista.
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Kuvio 4. ABC-analyysin periaate

4.2.5 Kraljicin portfolio

Spend- ja ABC-analyysi perustuvat maaralliseen analysointiin. Niissa ei oteta kantaa
laadullisiin muuttujiin. Niiden pohjalta hankintojen analysointia voi jatkaa edelleen Peter
Kraljicin vuonna 1983 kehittamén portfolioanalyysin avulla. Siin& tarkastellaan hankinto-
jen volyymin lisdksi myds toimittajamarkkinoita. Kraljicin muuttaa siis perinteista hintaan
keskittyvda ostotoimintaa strategisen hankinnan suuntaan. Krajlicin portfolio (kuvio 5.)
on nelikenttd, johon organisaatio sijoittaa hankittavat tuotteet ja palvelut. Hankittavat
tuotteet ja palvelut jaetaan neljgéan paaryhmaan, jotka ovat rutiinituotteet, volyymituot-
teet, pullonkaulatuotteet ja strategiset tuotteet. (Nieminen 2016, 85; Vuorinen 2013,
166.)
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Kuvio 5. Kraljcin portfolio-analyysi (Mukaillen Vuorinen 2016, 168)

Portfolioanalyysin X-akseli kuvaa toimittajamarkkinoiden hallittavuutta. Vasemmalle si-
joittuvat hankinnat, joiden toimittajamarkkinoita on helppo hallita ja oikealle ne hankinnat,
joiden toimittajamarkkinoiden hallitseminen on vaikeaa. Yksi esimerkiksi vaikeasti hallit-
tavista hankinnoista on monopoliset markkinat. Markkinoilla saattaa myds olla vain va-
h&n toimijoita tai toimittajien maantieteellinen sijainti voi olla huono. Toimittajamarkkinoi-
den hallintaan vaikuttaa my06s toimittajan vaihtamisen vaikeus ja riskialttius. Toimittaja-
markkinoiden hallittavuus puolestaan on helppoa kun markkinoilla on paljon toimittajia,
jotka ovat valmiita ja kykenevia tayttamaan ostajan tarpeet, eikd sopimuskumppanin
vaihtaminen aiheuta ongelmia kummallekaan osapuolelle. Y-akseli portfolioanalyysissa
puolestaan kuvaa hankintojen tarkeytta ja tulosvaikutusta. Yleisesti se kuvataan hankin-
tavolyymina rahalla mitattuna. Mitd enemman tiettyihin tuotteisiin tai palveluihin kuluu

rahaa, sita tarkeampi hankinta on organisaatiolle. (Nieminen 2016, 86-87.)

Hankinnan kannalta nelikentén eri osiin sijoittuvat tuote- ja palveluryhmét ovat keske-
naan hyvin erilaisia. Organisaation kannattaakin toteuttaa kullekin kategorialle tietyn
tyyppista hankintastrategiaa. Strategiset tuotteet ja palvelut ovat yrityksen menestymi-
sen ja toiminnan kannalta tarkeita ja toimittajamarkkinat ovat suppeat. Toimittajan vaih-
taminen on usein ty6lasta ja siihen liittyy kustannuksia ja riskeja. Strategisiin hankintoi-
hin organisaation taytyy panostaa muun muassa yhteistyon jatkuvalla kehittdmisella ja
pitkilla sopimuksilla. (Huuhka 2017, 54-55; Nieminen 2016, 90.)
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Pullonkaulatuotteet ja -palvelut ovat yritykselle tarkeitd, mutta ongelmallisia. Niiden han-
kintavolyymi on melko pieni ja saatavuus ja toimittajien maaré markkinoilla on rajallinen.
Heikon saatavuuden vuoksi nimikkeiden hintoihin on vaikea vaikuttaa. Yleensa pullon-
kaulatilanne aiheutuu tahattomasti. Usein tilanteeseen joudutaan tuotekehityksessa tai
erilaisissa tietojarjestelmahankinnoissa. Jos esimerkiksi uusia ohjelmia ja paivityksia ei
saa kuin alkuperaiselté toimittajalta, on ostajan asema hintaneuvotteluissa heikko ja riip-
puvuus toimittajasta suuri. Pullonkaulatuotteista ja palveluista tulee pyrkia pdasemaan
eroon esimerkiksi etsimélla korvaavia, helpommin ostettavia nimikkeitad ja palveluita.
(Huuhka 2017, 55; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 121.)

Volyymituotteet — ja palvelut muodostavat yleensa rahallisesti suurimman osan yrityksen
hankinnoista, mutta niiden osuus kaikista nimikkeista voi olla vahainen. Volyymituottei-
den kohdalla pienikin saasto yksikkdhinnoissa voi tuoda merkittavan saaston vuosita-
solla. Toimittajia ja vaihtoehtoisia tuotteita on runsaasti. Myds toimittajan vaihtaminen
on yleensa helppoa. Volyymihankintoihin yrityksen kannattaa kayttaa hyvaksi volyymeja
ja kilpailuttaa tehokkaasti. My6s nykyisin yleistynyt sahkoinen huutokauppa on hyva tyo-
kalu volyymituotteiden hankintaan. (Nieminen 2016, 89; lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 119.)

Rutiinituotteiden- ja palveluiden hankintakustannukset eivat ole korkeat ja toimittaja-
markkinoiden hallittavuus on helppoa. Téllaisia tuotteita ovat esimerkiksi toimistotarvik-
keet. Ryhmalle on usein tyypillista, etta tilaus-toimitusprosessi muodostaa hankintahin-
taa suuremmat kustannukset. Rutiinihankinnoissa tulee kiinnittd& huomiota siihen, etta
hankinta on helppoa ja sujuvaa. Myos volyymeja kannattaa yhdistaa. (Nieminen 2016,
88.)

4.2.6 Benchmarking

Benchmark on englanninkielinen termi ja tarkoittaa vertailukohtaa maastossa, johon
muut mittaukset suhteutetaan. Suomeksi kaytettyja termeja ovat muun muassa vertailu-
kehittaminen ja kokemusten siirto. Benchmarking-toiminnan tarkoitus on oppia muilta
esikuvilta. Sen idea ei ole kopiointi vaan parhaiden kaytanteiden oppiminen. Aikaisem-
min menetelm&a kaytettiin 1ahinna yksityisen puolen yrityksissa, mutta nykydan sita kay-
tetdan yha suuremmissa maarin myoés julkisissa organisaatioissa. Kaikki kunnat Suo-

messa painivat suunnilleen samojen haasteiden parissa ja keskinaista kilpailuasemaa ei
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ole. Kuntien toiminannan kehittdmiseen benchmarking onkin oivallinen menetelma,

koska kaikki tieto on vapaasti jaettavissa. (Vuorinen 2013, 158;165)

Benchmarkingin ideana on kerata sellaisia tietoja ja taitoja toisilta organisaatioilta, joita
voidaan hyddyntéaé oman organisaation toiminnassa. Kehittaminen kohdistetaan yleensé
johonkin tiettyyn osa-alueeseen. Sita voidaan kayttda myos jonkin yksittdisen ongelman
ratkaisemiseen. Benchmarkingia aloittaessa tulee olla tiedossa kehitystarpeet, johon
haetaan mallia ja jota kehitetadn. Sopiva vertailukohteen I0ydyttya voidaan aloittaa yh-
teistyd. Kehitystyon tavoitteena on aluksi tuoda esille toiminnan keskeiset erot ja naiden
erojen taustalla olevat syyt. Sen jalkeen voi alkaa soveltamaan opittua omassa toimin-
nassaan. (Vuorinen 2013, 158-161.)

4.3 Hankintatoimen kehittdminen

Hankintatoimen ohjaaminen ja kehittaminen voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan jotka
ovat; toteutuksen ohjaus, strateginen ohjaus seké normiohjaus. Naista toteutuksen oh-
jaus ja kehittaminen seka strateginen ohjaus ja kehittdminen ovat hankintayksikoiden
vastuulla. Normiohjauksen hoitaa hankintalainsaadannén avulla ensisijaisesti tyo- ja
elinkeinoministerid. (Kontio & Kronstrom & Kumlin & Maki 2017, 33.) Hankintalain saa-
dokset liittyvat Kilpailutuksen eri vaiheisiin, muun muassa tarjouspyyntoasiakirjojen laa-
timiseen, hankinnasta ilmoittamiseen, tarjousten kasittelyyn ja hankintapaatoksen teke-
miseen (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 381). Julkisen sektorin keskittyminen on pit-
kadan kohdentunut siihen, etta kilpailutus tehdaan lain mukaisesti. Pelkastaan hankinta-
lain noudattaminen ei kuitenkaan riitd, vaan onnistunut hankinta on paljon laajempi ko-
konaisuus. (Nieminen 2016, 204-205.)

Hankintojen ohjaamisessa ja kehittdmisessa tulisi ottaa huomioon vahintaan hankintojen
organisointi, organisaation hankintaosaaminen, hankintojen kokonaissuunnittelu, ajan-
tasainen hankintaohjeistus ja toteutuneiden hankintojen ja prosessien analysointi. (Kon-
tio ym. 2017, 39.) Vaananen (2017) puolestaan on vaitoksessaan tutkinut, mitd hyvaa
yksityisen puolen hankintakaytannoistd voidaan ottaa julkiselle puolelle. Han listaa tar-
keimmiksi elementeiksi seuraavat: markkinoiden tuntemus, hankintojen strategisuus, ko-
konaiskustannusajattelu, poikkihallinnollinen yhteistyd, toimittajayhteisty0 ja kestavien

valintojen edistaminen.
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4.3.1 Hankintojen organisointi

Yksi keskeisimmista asioista hankintojen organisoinnissa on se, keskitetaanké hankin-
nat vai hajautetaanko? Keskitetylla hankinnalla tarkoitetaan sita, etta organisaation han-
kinnoista vastaa yksi henkil6 tai yksikkd, joiden vastuulla paaosa hankintoihin liittyvista
paatoksista on. Hajautetuissa hankinnoissa vastuu on yksittaisilla osastoilla tai toimipis-
teilla. Aaritapauksissa hankintaorganisaatio voi olla joko taysin keskitettya tai taysin ha-
jautettua, yleensa kuitenkin ne sijoittuvat johonkin valimaastoon. Esimerkiksi keskitetty
hankinta voi koskea organisaatiossa vain tiettyja hankintoja, esimerkiksi suuria inves-

tointeja, jotka palvelevat kaikkia yksikoita. (Nieminen 2016, 41.)

lloranta & Pajunen-Muhosen (2015, 319) mukaan hankintojen keskittdmisen etuja ovat
muun muassa:

- Volyymien keskittdminen tuo hankintaan mittakaavaetua ja neuvotteluvoimaa

- Hankintoja voidaan standardoida laajemmin

- Voidaan saavuttaa yhteiset alhaisemmat ostohinnat

- Hankintaorganisaatio on kustannustehokkaampi

- Henkildston erikoistuminen mahdollista

- Hankintaorganisaatio on tiivis ja sitd on helpompi johtaa ja kehittaa

Keskittamisen huonoiksi puoliksi lloranta & Pajunen-Muhonen (2015, 319) listaavat
muun muassa seuraavia asioita:
- Yksikoiden paatoksenteko rajoittuu mahdollisesti myos strategisesti tarkeissa
asioissa
- Standardointi saatetaan tehda ohi liikketoimintayksikoiden strategisten tarpeiden
- Keskittdminen saattaa heréttda vastarintaa yksikoissa

- Hankintahenkiltston fokus jaa kapeaksi ja yhteys muihin funktioihin heikoksi

Hajauttamisen positiivisiksi ominaisuuksiksi lloranta & Pajunen-Muhonen (2015, 319)
puolestaan listaavat muun muassa seuraavia asioita:

- Toimittajat ovat l&hella paikallisia kaytt&jia

- Tuotekehityksessa voidaan hyddyntaa paremmin toimittajia

- Laaja-alaiset tehtavat ostoon osallistuvilla

- raportointi on yksinkertaista

- Byrokratia ja koordinointi vhenevat
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Hajauttamisen negatiivisiksi ominaisuuksiksi lloranta & Pajunen-Muhonen (2015, 319)
puolestaan listaavat muun muassa seuraavia asioita:

- Ostovolyymit sirpaloituvat

- Erilaiset sopimusehdot ja hinnat eri yksikoissé

- Standardointi on vaikeaa

- Osaamisen kehittdminen on hankalaa

- Hankintojen kokonaiskustannusten hahmottaminen konsernitasolla vaikeaa

- Hankintojen paapaino paikallisilla toimittajilla

Hankinnan organisointi muuttuu ja elda organisaatioissa aika ajoin. Tyypillinen kehitys-
vaihe on siirtyd hajautetusta hankinnasta keskitetympaan esimerkiksi kustannustehok-
kuuden paranemista ajatellen. Toisaalta liika keskittdminen voi johtaa joustavuuden ja
reaktionopeuden heikkenemiseen ja turhaan byrokratiaan. Tall6in usein hakeudutaan
takaisin hajautetumpaan malliin. Keskittamisen tulee olla jarkevaa ja keskitetysti hoidet-
tavat hankinnat osat selvasti kaikkien tiedossa. Yleisin organisaatiomuoto on nykyaan
keskitetysti ohjattu malli, jossa osa toiminnoista on hajautettu. Keskitetysti ohjatussa
hankinnassa eli hybridimallissa hyodynnetaan seka hajautetun, etta keskitetyn mallin hy-
vid puolia. (Nieminen 2016, 41-45.) Keskittamista ja hajauttamista voi katsoa myds eri-
tasoisten tehtavien ndkokulmasta. Strategiset asiat ja hankintapolitiikka on usein keski-
tettyna ylimman johdon tai poikkiorganisatoristen tiimien tehtaviksi. Paivittaisiin hankin-
toihin liittyvat rutiinit puolestaan hoidetaan lahella loppukayttdjaa. (lloranta-Pajunen &
Muhonen 2015, 330-331.)

4.3.2 Kokonaiskustannusajattelu

Perinteisessa ostossa huomioidaan pelkka ostohinta, vaikka hankintapaatts vaikuttaisi
laajasti myo6s muihin kustannuksiin. Kokonaiskustannukset (total cost of ownership,
TCO) ovat kustannuksia jotka hankittavasta tuotteesta tai palvelusta aiheutuu sen olete-
tun elinkaaren aikana. Kokonaiskustannusajattelussa nakodkulma laajenee ostohinnan
tarkastelusta hankinnassa aiheutuvien suorien ja epasuorien kustannusten arvioimi-
seen. PAaatavoitteena olisi ymmartaa millaiset tuotteen tai palvelun kokonaiskustannuk-
set muodostuvat vaihtoehtoisissa ratkaisuissa. Ongelmana on, ettd hankinnan kokonais-
kustannusvaikutuksia on vaikea arvioida ja mitata. (lloranta-Pajunen & Muhonen 2015,
152-153.)
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Kokonaiskustannukset voi jakaa kolmeen osaan eli ennen hankintaa syntyviin kustan-
nuksiin, hankintaan liittyvin kustannuksiin ja hankinnan jalkeen syntyviin kustannuksiin.
Ennen hankintaa kustannuksia aiheuttaa muun muassa tarpeen maarittely, toimittajien
etsintd, toimittajien valinta ja sopimuksen tekeminen. Hankintahinta on varsinainen han-
kinnan aikainen kustannus. Hankinnan jalkeen kustannuksia aiheuttaa takuu ja huolto,
toimituksen myohastyminen tai virheellinen tuote. Kaikkia kustannuksia ei aina voida en-

nakoida eika kaikille kustannuksille aina voida maarittaa hintaa. (Huuhka 2017, 35-36.)

Uuden hankintalain 95 8:n mukaan julkisissa hankinnoissa voidaan kayttda hankinnan
kustannusten arvioimisen perusteena elinkaarikustannuksia. Hankinnan kustannusten
arvioimisen perusteena voi kayttaa elinkaarikustannuksia. Sisaisia elinkaarikustannuk-
sia ovat mm. hankintakustannukset, kayttokustannukset, huoltokustannukset, kierratys-
ja jatevaiheen kustannukset ja muut sopimuksen elinkaaren aikaiset kustannukset. Ta-
man lisaksi voidaan kayttaa ns. ulkoisia elinkaarikustannuksia, jotka johtuvat ulkoisista
ymparistovaikutuksista ja kohdistuvat kolmansiin osapuoliin. Tuotteen tai sen valmistuk-
sen aiheuttama ympariston pilaantuminen on yksi esimerkki ulkoisista elinkaarikustan-
nuksista. Edellytys ulkoisten elinkaarikustannusten kayttamiselle on, ettd ne voidaan ar-
vioida rahallisesti ja arviointimenetelma perustuu puolueettomiin ja syrjiméattoémiin perus-
teisiin. (Eskola ym. 2017, 363-364.)

4.3.3 Toimittajayhteistyd osana hankintaprosessia

Julkisissa hankinnoissa hankintalaki pakottaa maaramuotoiseen kilpailutusprosessiin,
mutta se ei saisi liikaa hallita hankinnan siséaltoa, silla silloin lopputulos voi olla kylla muo-
dollisesti oikea, mutta ei valttamatta paras. Julkisissa organisaatioissa tulisikin siirtda
painopistettd hankintalainsdddannon noudattamisesta hankinnan suunnitteluun ja val-

misteluun seka sopimuksen hallintaan. (lloranta-Pajunen & Muhonen 2015, 404.)
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Kuvio 6. (lloranta-Pajunen & Muhonen 2015, 404.)

Hankintaprosessia tulee siis kehittda niin, ettéd hankintayksikoélla on ennakoiva ja suunni-
telmallinen ote toimittajamarkkinoiden hyddyntadmiseen ja kehittdmiseen seka toimitta-
jien sopimuksen aikaiseen ohjaamiseen. Toimittajamarkkinatuntemus on tarkeaa, silla
jokaisella toimialalla on omanlaisensa pelisdé&nnét, joiden ymmartdminen on keskeista
hankinnassa. Myos kilpailukyvyn tekijat vaihtelevat. On ymmarrettava kilpailun logiikka
ja menestymisen kriteerit. Toimittajien kustannustehokkuuteen voi vaikuttaa hyvin moni
asia, kuten esimerkiksi maantieteellinen alue, teollinen infrastruktuuri, logistiikka ja liike-
toimintamallit. Mitéa syvallisemmin markkinoihin voidaan paneutua, sitd enemman niita
voi ymmartaa ja hallita. Pintapuolisella tarkastelulla ndhd&én vain nimelliset hintojen
erot. (lloranta-Pajunen & Muhonen 2015, 227-228; 405.)

Markkinoiden tuntemus korostuu entisestaan julkisella puolella, silla maardmuotoinen
Kilpailuttamisprosessi tekee hankinnoista ennakkopainotteisia. Hankinnan kohteen on-
nistunut kuvaaminen tarjouspyyntédn onkin ratkaisevin tekija hankinnan onnistumisen
kannalta. Hankintaprosessiin varatusta ajasta on syytd kayttda suurin osa hankinnan
kohteen tdsmalliseen ja selkeaan kuvaamiseen. (Kontio ym. 2017, 209.) Markkinakartoi-
tus on yksi keino kartoittaa toimittajaehdokkaita ja selvittda markkinatilannetta. Julkinen
hankintayksikk® voi kerata tietoa esimerkiksi tutustumiskayntien avulla, kutsumalla toi-

mittajan esittelemaan tuotteitaan ja palveluitaan, kayttamalla asiantuntijoita tai muita vi-
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ranomaisia, kaymalla messuilla, tutkimalla esitteita, kirjallisuutta ja internetia. Myés ai-
kaisempiin sopimuksiin perustuvia hinnastoja ja sopimusehtoja on hyva tarkastella.
(Kontio ym. 2017 92.)

Kilpailutuksen suunnitteluvaiheessa on esimerkiksi mahdollista jarjestaa tilaisuus mah-
dollisille tarjoayjille, jossa he voivat kertoa nakemyksiaan hankinnasta. Tarjoajilta voidaan
myds pyytaa kommentteja erilaisista ratkaisumalleista ja erilaisista asiakirjoista kuten
tarjouspyynnosta. Myds alustavia ja sitomattomia arvioita hankinnan kustannuksista ja
tyomaaristd on mahdollista pyytdd. Markkinakartoituksen avulla hankintayksikké pystyy
my6s paremmin arvioimaan millaisena kokonaisuutena hankinta on jarkeva kilpailuttaa.
Tarkeaa on, ettd markkinakartoituksessa toimitaan hankintalain mukaisesti avoimesti ja
tasapuolisesti. Liséaksi tulee varmistua, ettei markkinakartoitus vaarista kilpailua esimer-

kiksi suosimalla yhden toimittajan ratkaisua. (Kontio ym. 2017 92-93.)

Kilpailutuksen ja hankintapaatoksen jalkeen alkaa varsinainen sopimuskausi, jolloin var-
mistetaan, etta palveluntuottajien ja toimittajien sopimuksenaikainen toiminta vastaa so-
pimusta. Ohjaamisessa tulee keskittya seurantaan ja jatkuvaan yhteistyon kehittami-
seen. Lisdksi huolehditaan hankinnan elinkaaren hallinnasta. Hankinnan jatkuvaa arvi-
ointia tulee suorittaa, silla mita tavoitteellisemmin toimittajien sopimusaikaiseen ohjaa-
miseen suhtaudutaan, sitéa onnistuneempi lopputulos saavutetaan. (Huuhka 2017, 264.)
Sopimusseurantaan tulee nimeta vastuuhenkild. Sopimuskauden aikana voi pitdéa esi-
merkiksi sdédnnollisid seurantapalavereja tai tehda tarkastuskaynteja. Seurannassa tulee
hyddyntaéa seké positiivista palautetta, ettd reklamaatioita. Sopimuksen aikainen seu-
ranta on dokumentoitava hyvin, silla sopimuksen purkaminen tai toimittajan pois sulke-
minen tulevista hankinnoista edellyttdd dokumentoitua reklamointia. (Nieminen 2016,
214-215.) On tarkedd, ettei hankintayksikkd unohda seurata markkinoiden kehitysta
mydskaan sopimuskauden aikana (Huuhka 2017, 264).

Organisaation ulkopuolisten resurssien hyédyntaminen vaatii yhteisty6ta yrityksen si-
salla seka yritysten valilla (lloranta-Pajunen & Muhonen 2015, 95). Ulkoisten resurssien
hoitaminen onkin koko organisaation asia (Kaipia 2016). Hankintayksikoiden vélista yh-
teistyota tarvitaan myds onnistuneen hankinnan toteuttamiseen. Esimerkiksi, jos tietyn
alueen useat kunnat kilpailuttavat saman tuotteen tai palvelun yhta aikaa, ei hyvia tarjo-

ajia valttamatta riita kaikille. (Nieminen 2016, 207.)
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4.3.4 Poikkihallinnollinen yhteistyt

Vaananen (2017) on vaitoksessaan tutkinut kuntien vanhusten asumispalveluiden kilpai-
lutuksia ja nostanut kuntaorganisaatioiden poikkihallinnollisen yhteistyon yhdeksi tarke-
aksi osaksi julkista hankintaprosessia. Erityisesti palveluiden hankintaan liittyy erityispiir-
teitd ja — haasteita. Palveluhankinta tulee aina aloittaa tarpeen méaarittelylla ja tassa tulee
tehda tiivista yhteisty6td organisaation ja hankintatoimen kesken. (Nieminen 2016,
190;193). Suunnittelutydssa tulisi hankintahenkilostén lisaksi olla hankinnan kohteen
substanssiosaajat, talouden asiantuntija, lakimies seka kayttajan/asiakkaan edustajat.

Kohteen kayttajien tarpeet tulee huomioida hyvin. (Kontio ym. 2017, 93.)

Myds Sydanmaalakka (2015, 52-53) linjaa, etté tulevaisuudessa tiimien tarkeys kasvaa
julkisissa organisaatioissa. Monimutkaisten asioiden vuoksi asiantuntijatyé on nykyaan
yha enemman tiimityota. Tiimeista on tasta syysta tullut tydyhteistjen tarkeimpia suoriu-
tumisen ja osaamisen yksikkdja. Hanen mukaansa on tarkeda panostaa tiimityon syste-
maattiseen kehittdmiseen. Tiimien johtamisessa johtajuus on usein ns. jaettua johta-
juutta eli organisaatiossa on virallinen johtaja, mutta tilanteiden mukaan myos muut osal-

listuvat johtamiseen.

4.3.5 Innovatiiviset hankinnat ja ymparisto- ja sosiaaliset nakokulmat

Yksi uuden hankintalain tavoitteista on innovatiivisten hankintojen tekeminen. Innovatii-
visilla hankinnoilla pyritaan julkisten palveluiden laadun parantamiseen ja tehokkuuden
lisaamiseen. Innovaatioilla tarkoitetaan uudenlaista hankinnan kohdetta tai selvasti pa-
rannetun tuotteen, palvelun tai menetelman toteuttamista. Lisaksi innovatiivisella han-
kinnalla voidaan tarkoittaa hankinnan tekemista esimerkiksi maarittelemalla tarve toimin-
nallisina ominaisuuksina valmiin eritelman sijasta. Innovatiivisen hankinnan tekeminen
edellyttdd hankinnan huolellista suunnittelua sek& markkinakartoitusta. (Eskola ym.
2017, 25))

Sosiaalisesti vastuullisilla hankinnoilla pyritd&n vahvistamaan julkisen talouden kestoky-
kya. Niiden avulla tuetaan yhteiskunnan arvojen toteuttamista edistamalla eri ryhmien
osallisuutta yhteiskuntaan ja tyoelamaén ja pyrkimalla varmistamaan julkisten varojen

tehokas kayttd. Esimerkiksi nuorten tyollistdmisen kautta voidaan aikaansaada sosiaa-
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lietuuksien saasto seka syrjaytymisen estaminen. Nain mahdollisesti yksittaisen hankin-
nan aiheuttamat lisdkustannukset kompensoituvat syntyneissa hyodyissa. (lloranta-Pa-
junen & Muhonen 2015, 388-389.)

Julkisissa hankinnoissa voidaan ymparistod huomioida monella eri tavalla. Ympéaristta
saéstavia hankintoja ovat esimerkiksi energiatehokkaiden laitteiden, kierratyspaperin
séhkoautojen ja luomuruuan hankkiminen, ymparistoystavallisen julkisen likenteen kéayt-
taminen sek& energiatehokkaiden rakennusten rakennuttaminen. Huomioimalla ympa-
ristda, voidaan samanaikaisesti sdastaa rahaa, kun otetaan huomioon hankinnan elin-
kaarikustannukset. (Euroopan komissio 2005, 5.) Huomattava kuitenkin on, ettd ympa-
ristd- ja sosiaalisten nakoékulmien huomioiminen on lakiuudistuksesta huolimatta edel-

leen suositus, ei velvollisuus (Eskola ym. 2017, 25).

5 Kehittamistydn suorittaminen

5.1 Analyysivaihe

Ming, eli opinnaytetyon tekij&, toimin kehittdmistyon aikana Rauman kaupungin hankin-
tapalveluiden tiiminvetajand. Ennen organisaatiouudistusta hankintapalveluiden henki-
l6stdon lisdkseni kuului hankinta-asiantuntija, logistiikkasuunnittelija seka hankinta- ja
logistiikkasihteeri. Organisaatiouudistuksen jalkeen hankintapalvelut muodostuu hankin-
tapaallikosta, kahdesta hankinta-asiantuntijasta seka logistiikkasuunnittelijasta. Organi-
saatiouudistuksen mydéta hankintapalvelut sijoittuu konsernipalveluiden toimialalle ja tie-
donohjauksen alaisuuteen. Hankintapalveluiden lahiesimiehena toimii konsernipalvelui-
den toimialajohtaja. Koko hankintapalveluiden henkiléstd oli mukana kehittdmistydssa.
Kehittamistython osallistettiin myos henkil6ita organisaatiosta ja sidosryhmista tyon eri

vaiheissa.

5.1.1 Hankintojen organisointi ja nykyinen hankintastrategia

Rauman kaupungin hankintojen strategisesta ohjauksesta vastaa kaupunginhallitus ja
kaupunginvaltuusto. Strategiseen ohjaukseen kuuluu muun muassa hankintatoimen ke-
hittdamista koskevien tavoitteiden asettaminen ja seuranta, hankintatoimen organisointi
ja hankintayhteistytn kehittaminen. Hankintojen toteutuksen ohjaus kuuluu kaupungin-

hallituksen liséksi toimialoille ja hankintapalveluille.
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Hankintapalveluiden tehtdvana on yhdesséa toimialojen kanssa hankkia oikeanlaatuiset
palvelut taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Hankintaprosessin kilpailuttamisosioita
ohjataan lainsaadanndlla ja viranomaismaarayksilla ja hankintapalveluiden paavastuu-
alue hankintaprosessissa onkin kilpailuttaa hankinnat niitd noudattaen. Hankintapalve-
luiden perustehtavana on tuottaa toimialoille hankintojen suunnittelu- ja kilpailutuspalve-
luita. Liséksi hankintapalvelut yllapitaa kausisopimusrekisteri, ohjeistaa ja neuvoo han-
kintoihin ja sopimuksen hallintaan liittyviss& kysymyksissa, valmistelee hankintapaatok-
sia ja —sopimuksia ja pitaa yhteytta yrityksiin muun muassa osallistumalla hankintafoo-

rumin toimintaan.

Rauman kaupungin hankinnat on organisoitu seka keskitetysti etta hajautetusti. Voidaan
puhua ns. hybridimallista. Kaikki hankintalain mukaisen kynnysarvon ylittavat hankinnat
tehdaan hankintapalveluiden toimesta. Pienhankinnat on hajautettu ja jokainen palvelu-

alue hoitaa ne itse.

Hankintaprosessissa on vastuualueita, jotka selkeasti kuuluvat toimialoille, sekéa selke-
asti hankintapalveluille kuuluvia t6ita. Kuviossa 7 on esitetty hankintaprosessin tyénjako
hankintapalveluiden ja toimialojen kesken. Hankinnan suunnitteluvaiheessa substans-
siosaamisesta ja markkinoiden tuntemisesta vastaavat toimialat. Hankintapalvelut osal-
listuu tdhan vaiheeseen melko tiiviisti. Myds sopimuksen seurannasta vastaavat toi-
mialat. Koko kaupunkia koskevista sopimuksista vastaa kokonaisuutena hankintapalve-
lut.
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TEHTAVAT 2017
HANKINNAN SUUNNITTELU Hankintapalvelut
VUOROPUHELU YRITTAJIEN KANSSA Toimiala

HANKINTAILMOITUKSET JA

Hankintapalvelut

TARJOUSPYYNNON JULKAISU

KYSYMYKSET JA VASTAUKSET Hankintapalvelut
TARJOUSAIKANA Toimiala
TARJOUSTEN AVAUS Hankintapalvelut
TARJOUSTEN YHTEENVETO Hankintapalvelut

Hankintapalvelut

PAATOKSEN VALMISTELU Toimiala

MAHDOLLISET MARKKINAOIKEUTEEN Hankintapalvelut

TOIMITETTAVAT ASIAKIRJAT JA Toimiala
VASTINEET Lakipalvelut
SOPIMUKSEN LAADINTA Hankintapalvelut
Toimiala
ARKISTOINTI twebiin Hankintapalvelut

SOPIMUKSEN SEURANTA Toimiala

o

Kuvio 7 Hankintaprosessin vastuunjako Rauman kaupungilla

Rauman kaupungin edellinen hankintastrategia on vuodelta 2006, jolloin keskitetty han-
kintatoimi oli vastikédan perustettu. Hankintastrategia pohjautuu silloiseen Rauman kau-
pungin visioon. Hankintastrategiassa on maaritelty hankintatoimen kehittamisen tavoit-
teet tiivistetysti. Yhten& tavoitteena on hankintatoimen aseman ja arvostuksen kehitta-
minen maaratietoisesti. Hankintatoimen tulee tuottaa organisaatiolle oikeanlaatuiset pal-
velut taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Hankintatoimen kehittamisessa tulee pyr-
kia alentamaan kokonaiskustannuksia standardisoimalla tuotevalikoimaa, tuotteista-
malla palveluja sek& optimoimalla tuotteiden ja toimittajien méaraa. Hankintoja keskitta-
malla pyritaén volyymietuihin, prosessikustannusten alentamiseen ja paéllekkaisen tyon
vahentamiseen. Hankintastrategian periaatteita tulee noudattaa toimialoilla ja Rauman

kaupungin omistamissa liikelaitoksissa ja osakeyhtiGissa.
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Aloitimme osallistavan kehittamistydn hankintapalveluiden keskinaisella tiimipalaverilla.

Lahdimme palaverissa liikkeelle perusasioista ja pohdimme millainen on hyva hankinta-

toimi. Ennen tiimipalaveria lahetin kaikille ennakkotehtavaksi tyhjat SWOT-analyysipoh-

jat ja pyysin heita taydentaméaén siihen omia ajatuksiaan Rauman kaupungin hankintojen

nykytilasta. Ajattelin, ettda SWOT-nelikenttdanalyysin avulla saisimme parhaimman ja

kattavimman kuvan hankintatoimen nykytilasta. Taytin myds itse ennakkoon oman ver-

sioni. Meilla kaikilla neljalla oli paljon yhtalaisia ajatuksia, mutta myds yksittaisia hyvia

oivalluksia tuli esille. Koostin lopullisen SWOT-analyysin ja se on esitetty kuviossa 8.

SISAISET VAHVUUDET

* Se, ettd on hankintapalvelut, jonka henkil6sto
voi keskittyd hankintalainsdadannon noudatta-
miseen, kilpailutusosaamiseen seké hankinto-
jen kehittamiseen.

» Hankintapalveluiden asema organisaatiossa
» Hankintapalveluiden ja toimialojen edustajien
sujuva yhteisty®

* Hankintapalvelut henkiloston vahva tydomo-
raali ja sitoutuneisuus

* Cloudia (séhkdinen kilpailutusjarjestelma)

+ Organisaatiouudistus

SISAISET HEIKKOUDET

« Ei aikataulutusta eika ennakointia (tarjouskil-
pailut tehdaan kiireell&d)

» Markkinavuoropuheluita ei hyédynneta
*Elinkaari- ja kokonaiskustannusajattelun hyo-
dyntaminen vahaista

* Hankintastrategia ja hankintaohjeet eivét ole
ajan tasalla

* resurssit

* ei hyddynneta tarpeeksi organisaation sisalla
olevaa asiantuntijuutta

« tiedonkulku

ULKOISET MAHDOLLISUUDET
* uusi hankintalaki

* hankintafoorumi

» markkinavuoropuhelut

* sopimusyhteistyo

« verkostoituminen

* koulutus

* sote- ja maakuntauudistus

ULKOISET UHAT

« yritysten ennakkoluuloinen asenne julkisiin
hankintoihin -> kilpailun puuttuminen

« uusi hankintalaki

* sote- ja maakuntauudistus

Kuvio 8. Hankintojen nykytilan SWOT-analyysi

Pohdimme ettd, sisaiset heikkoudet ovat voitettavissa, mutta se vaatii tyota. Aikataulu-

tuksen ja ennakoinnin kuntoon saaminen ratkaisee jo monta muuta ongelmaa. Eli kun
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organisaatiossa otetaan kunnolla aikaa hankintojen suunnitteluun, voidaan kayda mark-
kinavuoropuheluita yritysten kanssa seké tehda tarkempia analyyseja ostettavista tuot-
teista ja palveluista. N&in voimme myds paremmin ottaa organisaation omia asiantunti-
joita. mukaan hankintaan seka ratkaista hankintaan liittyvia erityiskysymyksia. Lisaksi
hankintastrategian ja hankintaohjeiden paivittamisella saamme tehokkuutta, kun peli-
saannot ovat selvilla ja samoista asioista ei tarvitse jokaisen hankinnan kohdalla paattaa

erikseen.

Sijoitimme uuden hankintain SWOT-analyysissa seké& ulkoisiin mahdollisuuksiin, etté ul-
koisiin uhkiin. Toisaalta uusi hankintalaki antaa meille likkumavaraa ja joustavuutta kan-
sallisiin hankintoihin, mutta toisaalta pienhankinnat lisdantyvat korkeampien kynnysar-
vojen myo6ta. Se vaatii aikaa ja osaamista toimialoilta, jotka tekevéat pienhankintansa itse.
Sote-ja maakuntauudistuksen myota on odotettavissa hieman lisaa resursseja hankinta-
palveluille, silla sosiaali- ja terveyspuolen hankinnat siirtyvat maakunnan tehtavaksi. Toi-
saalta uudistuksiin liittyy paljon kysymyksia ja epatietoisuutta, joten on ymmarrettavaa,

ettd koemme sen my6s uhkana.

5.1.3 Kysely

Sovin yrittdjien kanssa toukokuisen hankintafoorumin yhteyteen tydpajan. Ajatus oli, etta
laadimme heidan nakokulmastaan SWOT-analyysin Rauman kaupungin hankinnoista.
Kuten toimintatutkimuksessa voi kayda, kaikki ei aina mene suunnitelmien mukaan. Pai-
kalle paasi vain kaksi yritysten edustajaa ja kaksi henkiloa yrittajajarjestosta. Emme voi-
neet toteuttaa analyysia. Esittelin kuitenkin lasnéolijoille Rauman kaupungin hankinta-
palvelut seka kerroin hankintakaytanndista. Sain myds mahdollisuuden esitella kehitta-
mistydn ja sen arvioidun aikataulun. Paatimme ty6pajassa, etta avaan SWOT-analyysin
avoimiksi kysymyksiksi ja pyydan yrittdjien nakemysta Rauman kaupungin hankinnoista
kyselyn avulla. Kyselytutkimuksessa on tarkead, etta kysymykset ovat yksinkertaisia ja
helposti ymmarrettavia. Vastaajalla on oltava tarvittavaa tietoa hallussaan, eika hanta
saa pakottaa vastaamaan sellaisiin kysymyksiin, joista hanella ei ole tietoa. (Kananen

2014, 135-137.) Kyselyn heikkoutena on se, etta tarkentavia kysymyksia ei voi esittaa.

Kysely ldhetettiin Rauman yrittdjien toimesta heidan jasenyrityksilleen. Saimme vastauk-
sia seitseméan yrityksen edustajalta. Palvelu-, likenne-, matkailu- ja yrityspalvelutoimi-
aloilta oli yksi vastaaja kustakin. Rakentamisen toimialalta oli kolme vastaajaa. Kauppa-

teollisuus- ja koulutustoimialoilta emme saaneet yhtdan vastausta.
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Tuloksia analysoitaessa minun oli huomioitava, ettd vastaajien maaré oli hyvin pieni. Jos
kyseessa olisi ollut tieteellinen tutkimus, en olisi voinut ottaa vastauksia ollenkaan huo-
mioon. Halusin kuitenkin ottaa ndméa vastaukset mukaan tahan tutkimukseen, silla ky-
seessa on toimintatutkimus, jossa tarkoituksena ei niink&&n ole saada yleistettavaa tie-

toa, vaan tasmallista tietoa juuri tasta ilmiosté eli Rauman kaupungin hankinnoista.

SISAISET VAHVUUDET; SISAISET HEIKKOUDET;
Mita vahvuuksia kaupungilla on hankinta- | Mita heikkouksia kaupungilla on hankinta-
toiminnassaan? toiminnassaan?
e Hyvat jarjestelmat e Teknisen asiantuntemuksen vahyys
e Juridinen osaaminen e Aikapula
e  Sitoutunut henkildsto e Hidas ja jaykka
e Paikallistuntemus e Henkilosto valitaan vaarin perustein,
e Henkilokunta rekrytointi ei ole ammattitaitoista
¢ Resurssipula
e Ammattitaidon puute
e Hankinnat pienien urakoidenkin koh-
dalla liian byrokraattista ja aikaa vie-
vaa
ULKOISET MAHDOLLISUUDET; ULKOISET UHAT;

Mit&d mahdollisuuksia toimintaymparistén | Mita uhkatekijoitd kaupungin hankintatoi-
muutokset avaavat kaupungin hankintatoi- | minnalle kohdistuu toimintaymparistosta?
mille?
. Lainsé@dénnbn_ muutokset voivat EU-direkiivit
tuoda liikkumatilaa
o Yrittdjayhdistys; jatkuva yhteydenpito
kaupungin ja yritysten valilla
¢ Asioita yksinkertaistamalla pienetkin
yritykset saisivat mahdollisuuden
osallistua tarjouskilpailuihin
e Yrittjien asiantuntemusta tulisi kayt-
taa hyodyksi

Maakuntauudistus

Kaupungin talous

Jotkut yritykset vedattavat helpon ra-
han toivossa mm. rakennusura-
koissa.

Kuvio 9. SWOT-analyysi yritysten nakékulmasta

Yrittajat olivat sitd mieltd, ettd Rauman kaupungilla ei ole tarpeeksi teknista asiantunte-
musta tehd& hankintoja. Yrittajat mieltavat hankinnat myos jaykiksi ja aikaa vieviksi. Vah-
vuuksiksi yrittdjat mainitsivat hyvan kilpailutusjarjestelman, juridisen osaamisen, sitoutu-
neen henkiloston seka paikallistuntemuksen. Ulkoisiksi mahdollisuuksiksi vastaajat mai-
nitsivat hankintalain, yhteydenpidon yrittajayhdistyksen seké kaupungin valillg, yrittajien

asiantuntemuksen hyddyntadmisen sekad hankintakilpailutusten yksinkertaistamisen. Ul-
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koisena uhkina vastaajat mainitsivat maakuntauudistuksen, hankintalain, kaupungin ta-
louden seka puutteet sopimuksen hallinnassa. Yrittgjien vastauksista pystyin [oytamaan
samoja elementteja kuin hankintapalveluiden omasta SWOT-analyysista. Vastaukset
vahvistivat kehittdmistarpeita muun muassa resurssien hallinnan, osallistavuuden, en-

nakoinnin ja sopimuksenhallinnan osalta.

5.1.4 TyoOpajat

Rauman kaupunkiorganisaatiossa oli kehittdmistytni aikana samanaikaisesti kdynnissa
Hinku-toimintasuunnitelman kehittdmistyd. Rauman kaupunki kuuluu Hinku-kuntiin, mik&a
tarkoittaa etta kaupunki on sitoutunut tavoittelemaan 80 prosentin paastdvahennysta
vuoden 2007 tasosta vuoteen 2030 mennessa. Koska hankinnoilla voidaan vaikuttaa
kaupungin Hinku-tavoitteiden saavuttamiseen, paatimme yhdessd Hinku-kehittamis-
tydsta vastaavan kanssa pitaa yhteinen tydpajan toimialojen edustajien kanssa. Meidan

lisaksemme tydpajojen koollekutsujana oli kaupunginjohtaja.

Ensimmaiseen tyopajaan toukokuussa 2017 osallistui yhteensa 21 henkiléa. Mukana oli
edustajia kaikilta toimialoilta; toimialajohtajia, esimiehia ja asiantuntijoita. Aloitimme tyo-
pajan kertomalla molempien kehittdmistdiden nykytilasta, aikataulusta ja tavoitteista.
Olimme asettaneet tydpajan paatavoitteeksi jakaa tietoa siitd, etta tallaiset kehittamistyot
on aloitettu. Teimme tydpajasta myos jutun henkiléstélehteen ja néin varmistimme, etté
koko henkilostd saa tiedon kehittdmistyosta (lite 1). Toisena paatavoitteena meilla oli
haastaa osallistujat miettimaan hankintojen nykytilaa.

Jaoimme osallistujat kahteen ryhmaan. Puolet vaesta pohti ensin Hinku tehtéavaa ja puo-
let hankintojen kehittamistd. 20 minuutin jalkeen osallistujat vaihtoivat tydpisteita. Itse
toimin hankinta-tyopisteella fasilaattorina eli haastoin osallistujat miettimaan kaupungin
hankintoja omasta nakdkulmastaan. Halusin pitaa tyépajan mahdollisimman yksinkertai-

sena. Tein sinisen meren strategiaa mukaillen kolme kysymysta:

1. Mita hyvad Rauman kaupungin hankintakaytannoissa on?
2. Mitd huonoa Rauman kaupungin hankintakaytanngissa on?

3. Miten kehittaisit Rauman kaupungin hankintakaytantoja?
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Plussat

Se, etté on hankintapalvelut, hankintastrategia ja hankintaohjeet
Hankintalain tunteminen

Asiantuntijuus

Yhteistyd hankintatoimen ja hallintokuntien valilla
HINKU-tietoisuus

Saa itse méaarittaa kriteerit hankinnoille

Kausisopimukset ->vapauttaa energiaa muuhun tydhén

Miinukset

Selkeiden ohjeiden puuttuminen esimerkiksi ymparisto- ja sosiaalisten kriteerien kay-
tosta

Tavoitteet ja padmaarat eivat ole selvilla

Verkostomaisen tydskentelyn puuttuminen

Kiire, hankintojen suunnittelulle ei varata aikaa

Vaaraan aikaan tehtavat kilpailutukset

Halvin hinta usein ratkaisee, onko paras?

Paikallisia yrityksia ei voida hyodyntaa

Tydnjako hankintapalveluiden ja hallintokuntien valilla ei ole taysin selva
Vanhentuneet hankintaohjeet ja lomakkeet

Eletdan vain yksi vuosi kerrallaan, suunnittelu vaikeaa ja rahan kayton jaykkyys
Hankinnan varhaisessa vaiheessa lyddaan kustannusarvio lukkoon ja se ei muutu
vaikka suunnitelmat muuttuisivat oleellisestikin

Haaste saada paattajat ymmartamaan mita voidaan ja mita ei voida tehda

Kehittamisehdotukset

Vuorovaikutuksen ja poikkihallinnollisuuden lisdéaminen ->laajempi nakokulma huomi-
oon hankintojen suunnittelussa

Vuosikello kayttdon ja hankintojen suunnitteluun enemman aikaa

mm. urakkahankinnoissa kelpoisuusvaatimukset usein samanlaisia, voisiko tehda ns.
vakiolomakkeet eri kokoluokan urakoille esim. hankintaohjeiden liitteeksi.

Voisiko lautakunta paattaa ymparistdasioissa vahimmaistason. Esim. kuljetusten
EURO-paasttluokat

Pienhankintaohjelman kayttéonotto

HINKU-tietoisuuden lisdéaminen ->jos ei tiedetd mité se on, ei voida vaatia
Vuoropuhelut yritysten kanssa

kaupungin oma “energia-asiantuntija” lukisi tarjouspyynnat 1api

Motivaation lisddminen etenkin energia-asioissa, esim. "energiatehokkuuskello” josta
nakisi saavutetut saastot.

Kuvio 10.

Henkiléstén tydpajan kooste

Sain tyOpajasta paljon irti kehittamistyotani ajatellen. Keskustelut vahvistivat ajatuksiani

hankintatoimen nykytilasta ja kehittamistarpeista (kuvio 10). Keskustelimme, etté tarvit-
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semme hankintoihin parempaa aikataulutusta seka selkeita ohjeita. Pohdimme, etta mei-
dan tulee laatia vuosikello, johon laitamme koko vuoden hankinnat. Vuosikello hy6dyn-
taisi kaikkia, niin hallintokuntia, hankintapalveluita kuin yrittgjiakin.

Keskustelimme myo6s pienhankintaohjelman kayttéonottamisesta ja siitd, kuinka silla voi-
taisiin helpottaa toimialojen hankintoja ja hankintapalvelut voisi hieman seurata ja tilas-
toida pienhankintoja. Pohdimme, etté pienhankintaohjelma voisi tuoda myds rahallista
hy6tya organisaatiolle, kun kilpailu lisdantyy avoimuuden myota.

Energia-asioista keskustelimme melko suuren osan ajasta. Puhuimme muun muassa
siitd, kuinka paljon hankinnoilla voidaan vaikuttaa ymparisté6n ja Hinku-kuntana naméa
ymparistbasiat tulee ottaa huomioon kaikilla tasoilla. Pohdimme, ettd meidan tulee hyo-
dyntéda organisaation omia energia- ja ymparistd-asiantuntijoita paljon enemman kuin
nykyisin. Esimerkiksi niin, etta asiantuntija lukisi merkittavat tarjouspyynnot lapi ja poh-

tisi, kuinka ymparistda voisi niissa huomioida.

Pidimme toisen yhteisen tyopajan marraskuussa 2017. Siihen osallistui yhta suuri joukko
henkilditéd kuin edelliseen tyopajaankin. Osallistujia oli eri toimialoilta ja eri tehtavista.
Toisessa tydpajassa kerroin kehittamistydn tilanteesta ja aikataulusta seké nykytila-ana-
lyysin tuloksista. Toisessa tydpajassa menimme kehittamistydssa askeleen edemmas ja
pohdimme, kuinka hankintojen avulla voidaan toteuttaa valtuuston juuri hyvaksymaa
Rauman Tarinan toista osaa. Seuraavia asioita kirfjasimme uuden Rauman Tarinan ar-

vojen ymparille.

OPPIVA:
- Opimme tarjoagjilta ja sopimuskumppaneilta (markkinavuoropuhelut)

- Opimme muilta kunnilta ja kaupungeilta

ENNAKOIVA
- Otamme hankintasuunnitelman kayttdon (vuosikello)

- Laitamme tulevat hankinnat myds internettiin

OSALLISTAVA
- Hankintapalvelut jarjestaa vuosittain tilaisuuden omalle organisaatiolle ajankoh-
taisista hankinta-asioista

- Lisddmme poikkihallinnollista yhteistyota
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ROHKEA
- Emme pelk&a uusia asioita emmek& hankintalakia
- Lisddmme innovatiivisia hankintoja

- Kokeilemme uusia hankintamenetelmid, esimerkiksi huutokauppaa

TyOpajan lopussa kasittelimme myds Rauman Tarinan mukaisia linjauksia. Keskuste-

limme paljon ja aika varattu uhkasi loppua. Kirjasimme seuraavat asiat:

TERVEELLINEN, TURVALLINEN JA VIIHTYISA YMPARISTO

- Kaytdmme hankinnoissa sosiaalisia- ja ymparistokriteereita

VIREA ELINKEINOELAMA
- Emme turhaan aseteta sellaisia vaatimuksia, jotka sulkevat paikallisia yrityksia
pois tarjouskilpailuista

- Kehitamme hankintafoorumia vuorovaikutteisemmaksi

HYVAT YHTEYDET

- Laitamme hankintojen sahkdiset yhteydet kuntoon (pienhankintaohjelma)

Olin erittain tyytyvainen myos toisen tydpajan annista. Keskustelu oli lennokasta ja osal-
listujat olivat innokkaita. Paatavoitteeni oli jalleen saada aikaan keskustelua ja haastaa
miettimaan asioita hankintojen kannalta. Ja siin& onnistuin. Otan ylla kirjaamiamme ar-
voja ja linjauksia seka niista johdettuja, hankintoihin soveltuvia kaytant6ja huomioon uu-

sien hankintaohjeiden laadinnassa seké kehittamistavoitteiden asettamisessa.

5.1.5 Spend-analyysi, ABC-analyysi ja Kraljicin portfolio

Hankintojen kokonaisuuden kartuttamiseksi kavin yhdessa hankinta- ja logistiikkasihtee-
rin kanssa lapi kaikki vuoden 2016 ostolaskut IP Monitor ohjelman avulla. Jaottelimme
ostolaskut talousarvion mukaisiin tileihin. Tileja oli yhteensa 38. Summien liséksi tilas-
toimme toimittajien lukumaarat, laskujen maarét ja suurimmat toimittajat (lite 2). Koko
kaupungin ostolaskujen yhteissummaksi saimme 61 865 924 €. Selvasti suurin osa, la-
hes 30 prosenttia ostoista, kohdistui rakennusten ja alueiden rakentamis- ja kunnossa-

pitopalveluihin.
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Organisaation tarkeimpien hankintojen selvittdmiseksi jatkoin Spend-analyysia ABC-
analyysilla. Tein analyysit erikseen peruskaupungille, taseyksikdille ja liikelaitoksille, jotta
myo0s liikelaitoksille ja taseyksikoille tarkeat hankinnat tulevat esille, eivéatka ne huku koko
kaupungin ABC-analyysissa luokkiin B tai C. Taulukossa 2 on esitetty ABC-analyysi koko

kaupungin hankinnoista.

oko kaupunki ABC-luokka
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Taulukko 2. ABC-analyysi koko kaupungin hankinnoista

ABC-analyysien pohjalta sijoitin hankinnat edelleen Kraljicin portfolioon (kuvio 11).



Volyymihankinnat

¢ Elintarvikkeet

e S3hko ja lammitys

e Vesi

o |T-laitteet

¢ Koneiden ja laitteiden kunnossapi-
topalvelut

e Ajoneuvot

® Oppikirjat

¢ Toimisto-koulu- ja askartelutarvik-
keet

¢ Vaatteisto

¢ Puhdistusaineet ja —tarvikkeet

¢ Pehmopaperit

Strategiset hankinnat

e Rakennusten ja alueiden rakenta-
mis- ja kunnossapitopalvelut

e Sosiaali- ja terveyspalvelut

¢ Asiantuntijapalvelut

¢ Henkilokuljetukset

¢ |ICT-palvelut

¢ Tyokone- ja kuorma-autopalvelut
e Siivouspalvelut

¢ Tavarakuljetukset

¢ Jatehuoltopalvelut

Rutiinihankinnat

¢ Kirjat, lehdet, painotuotteet
¢ Kopio- ja painatuspalvelut

¢ Toimistokalusteet

¢ Pesulapalvelut

e Vartiointi- ja turvallisuuspalvelut
e Posti- ja kuriiripalvelut

¢ Vakuutukset

¢ Poltto- ja voiteluaineet

¢ lImoitukset ja markkinointi

¢ Tele- ja tietoliikennepalvelut
¢ Toimistopalvelut

¢ Majoituspalvelut

¢ Pankki- ja rahoituspalvelut

Pullonkaulahankinnat

¢ Ydintoimintaan liittyvien tietojar-
jestelmien yllapitopalvelut

¢ Organisaatiokohtaiset merkitta-
vien laitteiden varaosat
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Kuvio 11. Rauman kaupungin hankinnat sijoitettuna Kraljicin portfolioon

5.2 Kehittamistydn suunnan valinta ja rajaus

Analyysivaiheen jalkeen minulla oli paljon aineistoa Rauman kaupungin hankintatoimen
nykytilasta. Hankintatoimen, sisaisten asiakkaiden ja yrittdjien yhteinen nédkemys oli yl-
lattavan yhtenainen: Hankintoja ei aikatauluteta, markkinavuoropuheluiden hyédyntami-
nen on liilan vahaista, hankintaohjeet ja hankintastrategiat ovat vanhentuneet, toimialojen
ja hankintapalveluiden henkil6stéresurssit ovat ajoittain niukat, oman organisaation asi-

antuntijoiden hyddyntaminen on liian vahaista ja sopimuksen hallintaa tulee kehittaa.

Tassa vaiheessa keskustelin hankintapalveluiden henkiléston kanssa ja paatimme, etta
nykytila-analyysiin ja teoriaan pohjautuen rajaamme tdman kehittamistyon koskemaan

seuraavia kokonaisuuksia:



40

1. Hankintaprosessin kehittdminen (Toimintaprosessien uudistaminen)
Hankintojen organisoinnin tarkastelu (Immateriaaliset resurssit)
3. Hankinnoissa tarvittavien tyokalujen saattaminen ajan tasalle (Materiaaliset re-

surssit)

5.2.1 Hankintaprosessin kehittdminen

Aika oli nyt erittdin otollinen hankintaprosessin kehittamiseen, silla kaupungin laajan or-
ganisaatiomuutoksen tavoitteena on poikkihallinnollisen yhteistydn ja vuorovaikutteisuu-
den lisddminen. Paatimme, ettd hankintaprosessia kehitetaan niin, ettd paapaino on

hankinnan suunnittelussa ja sopimuksen hallinnassa (kuvio 12).

\/\_ﬁ/\/\

Hankinnan Kilpailutus ~ Sopimuksen Hankinnan Kilpailutus  Sopimuksen
suunnittelu ja aikainen suunnittelu ja aikainen
valmistelu yhteistyo valmistelu yhteistyo

Kuvio 12. Tavoite hankintaprosessin painopisteiden muuttamiseen

Linjasimme tavoitteeseen paastaksemme, ettd jokaisen palvelualueen tulee laatia vuo-
sittain budjettiin perustuva hankintasuunnitelma 15.1. mennessa. Hankintasuunnitel-
mien pohjalta laadimme vuosikellon, jossa on koko vuoden hankinnat vastuuhenkil6i-
neen. Nain voimme jakaa hankintoja tasaisemmin vuoden ajalle. Julkaisemme vuosikel-
lon kaupungin verkkosivuilla ja paivitamme sitd tarvittaessa vuoden aikana. Vuosikello
auttaa niin hankintapalveluita kuin eri toimialoja ja yrityksia resurssien hallinnassa ja

suunnittelussa.

Paatimme myads, ettéd markkinakartoituksia ja — vuoropuheluita taytyy hyodyntaa entista
enemman, erityisesti strategisesti tarkeissd hankinnoissa. Hankinnan laajuus, erityis-
osaamisen vaatimus ja toimittajamarkkinoiden tunteminen ennestédéan vaikuttavat mark-
kinakartoituksen tarpeellisuuteen ja laajuuteen. Kayttoon otettavia keinoja ovat esimer-

kiksi tietopyynnot (Hilmaan), vapaamuotoiset dialogit tai tarkempi tekninen vuoropuhelu.

Linjasimme myo@s, ettd meidan tulee vahvistaa hankintaan osallistuvien toimijoiden yh-

teistyota. Pyrimme siihen, ettd hankintapalvelut ja toimialojen eri alojen asiantuntijat
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tydskentelevét yhteistydssa hankintoja suunniteltaessa. Pyrimme huomiocimaan myds
kayttajien ndkokulman. Paatimme, ettd hankintapalvelut jarjestdd vuosittain omalle or-
ganisaatiolle infotilaisuuksia, joissa kaydaan lapi ajankohtaisia hankinta-asioita. Tarvit-

taessa myos koulutamme oman organisaation henkiléstdd hankinta-asioissa.

Pyrimme hankinnoissa entista laajemmin huomioimaan elinkaarikustannukset, eiké vain
sen hetkista hankintahintaa. Hankintojen avulla pyrimme myds vahentamaan hiilidioksi-
dipaastoja, lisédamaén energiatehokkuutta, sddstamaan luonnonvarjoja seka vaikutta-
maan sosiaalisesti vastuullisiin hankintoihin. Jokaisen hankinnan kohdalla muistetaan
Rauman kaupungin kuuluminen HINKU-seké& energiatehokkuussopimuksiin. Tulemme
kayttamaan organisaation omia ymparisto- ja energiatehokkuusasiantuntijoita hankinto-

jen suunnittelun apuna.

Huomioimme Rauman Tarinan linjauksen viredsta elinkeinoelamasta kehittamalla Han-
kintafoorumia vuorovaikutteisemmaksi ja ennakoivammaksi. Hankintafoorumi on perus-
tettu vuonna 2013 ja sen tarkoituksena on vahvistaa yritysten ja kaupungin valista yh-
teistydta hankinta-asioissa. Huolehdimme myds siita, etta paikallisilla pienilla ja keski-
suurilla yrityksilla on mahdollisuuksia osallistua kaupungin jarjestamiin tarjouskilpailuihin
siten, ettei tarpeettomasti aseteta hankinnalle rajoituksia ja vaatimuksia. Pohdimme
my0s entistd tarkemmin, kuinka jakaa hankinta tarkoituksenmukaisiin osiin niin, etta

myds pienet ja keskisuuret yritykset voivat ottaa osaa tarjouskilpailuun.

Kirjaamme hankintasopimuksiin selkeasti vastuuhenkilon, joka varmistaa etté palvelun-
tuottajien ja toimittajien sopimuksenaikainen toiminta vastaa sovittua. Sopimuksenaikai-
sessa toiminnassa keskitymme seurantaan ja jatkuvaan yhteisty6n kehittdmiseen. Seu-
rantapalavereja pidamme s&anndllisin valiajoin. Toimittajayhteistyon hallinnalla varmis-
tamme sopimuksen tarkoituksenmukaisen toteutumisen ja kaikkien osapuolien tehtavien
asianmukaisen hoitamisen. Keskeista on pitaa sopijapuolten vélit avoimena ja rakenta-

vana. Esiin nouseviin ongelmiin etsimme ratkaisua viipymatta.
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5.2.2 Immateriaaliset resurssit

Immateriaalisiin eli aineettomiin resursseihin luetaan muun muassa henkildston resurssit
ja osaaminen, tietojarjestelmat ja organisaatiokulttuuri. Yksi keskeinen asia ratkaistavak-
semme oli se, miten hankinnat tulee organisoida uudessa kaupungin organisaatiossa.
Organisaatiomuutoksen yhteydessa hankintapalveluiden henkiléston roolit luokiteltiin
asiantuntijoiksi. "Asiantuntija hoitaa omaa perustehtavaansa laaja-alaisesti koko kau-
punkiorganisaatiossa. Asiantuntija osallistuu tarvittaessa erityisasiantuntemuksensa pe-
rusteella erilaisten tydryhmien toimintaan ja tekee toimeksiantoluonteisesti erilaisia asi-
antuntijatehtavia. Asiantuntijat voivat toimia palvelualueilla, palveluyksikoissa, poikkihal-

linnollisissa tiimeissé ja yhteistyoverkostoissa”. (Rauman kaupungin Intranet, 2018.)

Tarkastelimme hankintaprosessin vastuunjakoa ja sitd, onko tehtavat prosessin eri vai-
heissa vastuutettu parhaalla mahdollisella tavalla. Onko jotain tditd, jotka voisi siirtaa
toimialojen tehtavaksi? Hankinnan onnistumisen kannalta suunnittelu ja valmistelu ovat
ensisijaisen tarkeitéd. Pohdimme, etta niista emme voi vahentéé hankintapalveluiden re-
sursseja. Meidan taytyi tarkastella hankintaprosessin hantdpaéta. Tulimme seuraavaan
tulokseen; Paattsten valmistelu on yksi selkea kokonaisuus, jonka voimme hankintapro-
sessista erottaa toimialojen tehtavaksi. Se on teknista Kuntatoimisto -ohjelmistolla teh-

tavaa tyota, johon toimialoilta 16ytyy hyvaa osaamista.

Sopimusten laadinnan puolestaan siirsimme kokonaisuudessaan toimialoille siita syysta,
ettd sielld on myo6s asian substanssiosaaminen. Asiaa puolsi myds se, etta jos hankin-
tapalvelut laatii sopimuksen, pahimmassa tapauksessa sopimuksen vastuuhenkild ei
tunne valvovansa sopimuksen sisaltda. Kuviossa 13 on esitetty vastuunjako ennen ke-

hittamistyota seka sen jalkeen.
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TEHTAVAT 2017 TEHTAVAT 2018-

HANKINNAN SUUNNITTELU Hankintapalvelut
VUOROPUHELU YRITTAJIEN KANSSA Toimiala

HANKINNAN SUUNNITTELU Hankintapalvelut
VUOROPUHELU YRITTAJIEN KANSSA Toimiala

HANKINTAILMOITUKSET JA
TARJOUSPYYNNON JULKAISU

HANKINTAILMOITUKSET JA

. Hankintapalvelut
TARJOUSPYYNNON JULKAISU

Hankintapalvelut

KYSYMYKSET JA VASTAUKSET Hankintapalvelut KYSYMYKSET JA VASTAUKSET Hankintapalvelut
TARJOUSAIKANA Toimiala TARJOUSAIKANA Toimiala
ITARJOUSTEN AVAUS JHankintapalvelut | S frariouSTEN AVAUS |Hankintapaivelut |
ITARJOUSTEN YHTEENVETO JHankintapalvelut | IS ITARIOUSTEN YHTEENVETO |Hankintapalvelut |

|PAATOKSEN VALMISTELU Toimiala

Hankintapalvelut

PAATOKSEN VALMISTELU Toimiala

MAHDOLLISET MARKKINAOIKEUTEEN Hankintapalvelut
TOIMITETTAVAT ASIAKIRIAT JA Toimiala
VASTINEET Lakipalvelut

MAHDOLLISET MARKKINAOIKEUTEEN Hankintapalvelut
TOIMITETTAVAT ASIAKIRIAT JA Toimiala
VASTINEET Lakipalvelut

SOPIMUKSEN LAADINTA Hankintapalvelut
Toimiala

SOPIMUKSEN LAADINTA Toimiala

IARKISTOINTI twebiin IHankintapaIveIut I
ISOPI MUKSEN SEURANTA IToimiaIa I

ARKISTOINTI twebiin Hankintapalvelut

SOPIMUKSEN SEURANTA Toimiala

|

Kuvio 13. Hankintaprosessin vastuunjako vuonna 2017 ja vuonna 2018

Toiden uudelleen organisoinnin lisaksi mietimme, kuinka hankintapalveluiden hankinta-
osaamista ja resursseja saadaan keskitettyd entistd enemman strategisten hankintojen
kilpailuttamiseen. Linjasimme, etté tulemme s&&stdmaan resursseja muun muassa liitty-
malla KL-kuntahankintojen puitesopimuksiin erityisesti volyymi- ja rutiinihankinnoissa.
Naiden hankintojen osalta huomioimme paikallisuuden eli pddasiallisesti pyrimme siirta-
maéan puitesopimuksiin niitd hankintoja, joilla ei ole merkitysta paikallisen elinkeinotoi-
minnan osalta. Hankinnoissa suosimme myos pitkia hankintasopimuksia aina, kun se on

mahdollista ja tarkoituksenmukaista.

Paatimme myds ottaa kayttéon uuden sahkdisen tydkalun, Cloudian pienhankintaohjel-
man, josta jo tydpajassa alustavasti keskustelimme toimialojen edustajien kanssa. Odo-
tettavissa on, etta pienhankinnat tulevat lisaantymaén. Ohjelman avulla toimialat voivat
jatkossa kilpailuttaa yksittaiset pienhankintansa. Jarjestelman kaytté vahentad myos vir-
heitd. Hankintapalvelut voivat myds tarvittaessa valvoa toimialojen tekemia pienhankin-
toja seka tilastoida niitd. Voimme ajan myotd myds odottaa, ettd pienhankintaohjelman
kayttoonotto tuo organisaatiolle kustannussaastojd, kun pienhankinnat nopeutuvat ja

niista tulee entista avoimempia.
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5.2.3 Materiaaliset resurssit

Tdiden sujuvuuden kannalta on tarkead, ettd materiaaliset eli aineelliset resurssit ovat
kunnossa. Niihin luetaan muun muassa tyévalineet. Rauman kaupungin hankintojen yksi
tarkeimmista tyokaluista on hankintaohjeet. Ne eivat olleet en&é ajantasaiset, koska han-
kintalaki oli muuttunut ja my6s organisaatio oli kokenut uudistuksen. Hankintaohjeiden
perusteellinen paivittaminen oli tdssa tilanteessa aivan vaistamatonta. Paatin aloittaa uu-
sien hankintaohjeiden laatimisen heti vuoden 2017 kesdloman jalkeen ja asetin tavoit-

teeksi, etté ohjeet on hyvaksytty kaupunginhallituksessa ennen vuoden vaihdetta.

Paatimme esimieheni kanssa, etté laadin uudet hankintaohjeet, joihin kirjataan hankin-
tojen pelisdéntojen lisdksi Rauman Tarinaa tukevat kehittdmistavoitteet. Tulimme myds
siihen tulokseen, ettd emme laadi Rauman kaupungille erillistd hankintastrategiaa, vaan
kirjaamme hankintoihin liittyvat strategiset tavoitteet hankintaohjeiden liséksi toimialojen
toimintasuunnitelmiin sek& elinvoimaohjelmaan. Nain tavoitteet ovat |Ahempéna toi-
mialojen substanssiosaajia ja nain ne toivottavasti mielletddn paremmin ja otetaan te-

hokkaammin kaytantoon.

Aloitin ohjeiden laatimisen taysin puhtaalta péydéalta. En siis ottanut mallia Rauman kau-
pungin aikaisemmista ohjeista. Tassa vaiheessa kaytin benchmarkkausta eli tutustuin
muiden kaupunkien hankintaohjeisiin seka — strategioihin. Luin myos valtion hankintaka-
sikirjaa. Niista sain ajatuksia, millaiset hankintaohjeet meille olisi parhaat, ja mita niissa

tulee huomioida. Laadin uusiin hankintaohjeisiin (liite 3) nelja paakappaletta:

Yleista
Pienhankinta

Hankintalain mukainen hankintaprosessi

P 0N PR

Hankintojen kehittaminen.

Yleista- otsikon alle kirjoitin saantdja hankintaohjeiden soveltamisesta, hankintalain pe-
riaatteista, kynnysarvoista sekd Rauman kaupungin omista kilpailutuskaytanndista. Sa-
maan kappaleeseen linjattin myds yhteishankintayksikkdjen sopimusten hyddyntami-

sestda Rauman kaupungin hankinnoissa.

Pienhankinta-otsikon alle kirjasin pelisddannot Rauman kaupungin pienhankinnoille. Uu-

dessa hankintalaissa nostettiin kansallisia kynnysarvoja, joten pienhankinnat lisdantyvat
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tulevaisuudessa, ja on tarkead, etta ohjeet niiden osalta ovat ajan tasalla. Pienhankin-
toihin ei noudateta hankintalakia, mutta hankintalain mukaisia pdaperiaatteita tulee nou-
dattaa. Laadin hankintaohjeisiin Rauman kaupungin omat pienhankintojen periaatteet.
Minun oli ratkaistava kysymys siit&, mink& suuruiset hankinnat tulee kilpailuttaa ja minka
suuruiset hankinnat voi tehda suorahankintana. Mitk& siis ovat Rauman kaupungin omat
pienhankintojen kynnysarvot? Pydrittelin tatd paassani pitkaan, kyselin organisaatiossa
muiden mielipiteitd ja loputa paadyin ehdottamaan, ettd pysymme nykyisissé rajoissa.
Meilla ei ollut mitd&n syyté alentaa niita. Toisaalta niiden korottaminen olisi voinut johtaa
kustannusten nousuun ja epatasa-arvoiseen toimintaan. Kirjasin siis ohjeisiin, etta kaikki
yli 15 000 euroa ylittavat tavara- ja palveluhankinnat sekd 50 000 euroa ylittdvat urakka-
hankinnat tulee kilpailuttaa. Liséksi linjasin, etta kilpailutus tulee ensisijaisesti tehda uu-

della pienhankintaohjelmalla.

Minun taytyi siis laatia pienhankintaohjelman kaytosta yksityiskohtaiset ohjeet, joiden
avulla toimialat voivat kilpailuttaa hankintansa. Koska pienhankinta-ohjelma oli minulle-
kin taysin uusi, jouduin itse harjoittelemaan ohjelman kaytdn ensin. Tein mallitarjous-
pyynt6ja ja samalla kirjasin ohjeita. Kun olin saanut ohjeet kirjoitettua, testasimme niita
pilottihankinnassa. Eli toimialalta yksi henkilé teki pienhankinnan ohjeita noudattaen.
Han kertoi minulle epaselvat kohdat ja muokkasin ja tarkensin ohjeita kommenttien pe-

rusteella.

Hankintalain mukainen hankintaprosessi -otsikon alle kirjasin koko hankintaprosessin
alusta loppuun. Kirjoitin sen auki mahdollisimman tarkasti. Tein ohjeista myds sellaiset,
ettd toimialat saavat kokonaiskuvan hankintalaista, silla hankintaprosessissa suurin vas-
tuu on toimialoilla. Kuviossa 14 on esitetty Rauman kaupungin hankintaprosessi. Vas-

tuunjako on kehittamistyon linjauksen mukainen.
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Toimiala vastaa Hankintapalvelut vastaa Toimiala vastaa
Hankintapalvelut osallistuu Toimiala osallistuu Hankintapalvelut osallistuu

Toimialavastaa Toimiala vastaa Toimiala vastaa

Kuvio 14. Hankintaprosessin kulku ja vastuunjako

Tein ohjeisiin my6s pienia tietoiskuja sellaisista aiheista, joissa on ollut ongelmia. Esi-
merkki kuviossa 15 esitetty, ettd vertailuperusteiden tulee liittyd hankinnan kohteeseen.

Muista, etta vertailuperusteiden taytyy liittya hankin-

nan kohteeseen. Vertailuperusteiden soveltuvuus

tulee aina testata ennen tarjouspyynnon julkaisua.

Kuvio 15. Esimerkki hankintaohjeiden tietoiskusta

Hankintojen kehittdminen-otsikon alle kirjasin auki kaikki tassa toimintatutkimuksessa
linjatut kehittamistavoitteet. Nain meill& oli samassa asiakirjassa kaikki tarpeellinen eli
ohjeet operatiivisen hankintatyon tueksi, yhteiset pelisd&nndét ja hankintojen kehittdmis-
tavoitteet. Huomioin uusissa hankintaohjeissa kaikki organisaatiossa ja sen toimintaym-
paristdssa tapahtuneet muutokset; uuden hankintalain, organisaatiomuutoksen seké uu-
den Rauman Tarinan. Ajantasaisten hankintaohjeiden ja asiakirjamallien avulla pys-
tymme valttamaan paallekkaista tyota sekd saastamaan henkildresursseja.

Edellisen sopimuskauden puutteiden
huomioiminen ja jatkokehitys
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Pyysin hankintapalveluiden henkildst6d, kaupungin johtoryhmaa, toimialojen henkiléstéa
seka yrittajia kommentoimaan laatimiani hankintaohjeita. Kommentit koskivat lahinna jo-

tain pienia viilauksia ja mitddn suurempia muutoksia en tassé vaiheessa enaa tehnyt.

Lopuksi esittelin valmiit hankintaohjeet Rauman kaupunginhallituksen info-osassa kaksi
viikkoa ennen varsinaista paatoksentekoa. Vuoden 2017 viimeisessa kokouksessaan
Rauman kaupunginhallitus hyvaksyi hankintaohjeet ja paatos tuli voimaan 1.1.2018.
Kaupunginhallituksen hyvaksyméat hankintaohjeet julkaistiin kaupungin intranetin ajan-
kohtaista — ja hankinnat sivuille. Niist& ohjeet tavoittivat organisaation tyontekijat. Ohjeet
otettiin tehokkaasti kayttoon. Kavin esittelemassé ohjeita myds toimialojen jarjestdmissa

tilaisuuksissa ja johtoryhmissa.

6 Kehittamistyon tulokset

6.1 KehittAmistyon implementointi

Osallistavan kehittdmistyon avulla pyrin siihen, ettd myds jalkauttaminen etenee proses-
sin edetessa. Osallistin kehittAmistyohon kaikki tarkeimmat sidosryhmaét. Erityisesti ana-
lyysivaiheessa oli useita tilaisuuksia, joissa osallistujat pystyivat kertomaan omat haas-
teensa ja toiveensa hankintojen suhteen. Liséksi pyysin heita kertomaan viestia kehitta-
mistydsta omiin tydyhteisdihinsd. KehittAmistydsta on myos tiedotettu kaupungin henki-
|6stolle pienina tietoiskuina aina sopivissa tilaisuuksissa seka henkilostélehdissa. Olen
kirjannut kaikki kehittamistyén myéta tulleet muutokset uusiin kaupunginhallituksen hy-
vaksymiin hankintaohjeisiin. Nama uudet hankintaohjeet ja asiakirjamallit ovat kaikkien

toimialojen kaytossa.

Olemme ottaneet uuden pienhankintaohjelman asteittain kayttéon. Sita mukaan, kun toi-
mialat ovat tehneet pienhankintoja, olen opettanut jokaiselle hankinnasta vastaavalle
henkilolle uuden ohjelman alusta pitden. Uskon, etta talla tavoin henkildstd oppii sen

perusteellisemmin ja vdhennamme myds mahdollista muutosvastarintaa.
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6.2 Muutoksen toteutumisen arviointi

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on aina muutos. Pelkk& muutoksen aikaansaaminen
ei kuitenkaan riitd, vaan se on pystyttava myos todentamaan (Kananen 2014, 117). Im-
plementoinnin jalkeen taytyy siis mitata muutoksen toteutuminen. Koska “suuri laiva
kaantyy hitaasti’, emme pysty kaikkien tavoitteiden toteutumista mittaamaan viela tassa

vaiheessa. Kuviossa 16 on esitetty selkedt muutokset on/off- mittarin muodossa.

Kaytossa 1.2.2017 | Kaytdssa 1.2.2018
Ajantasaiset hankintaohjeet ei kylla
Pienhankintaohjelma ei kylla
Vuosikello ei kylla

Kuvio 16. Muutosten toteutuminen, On/Off mittari

Vaikka uudet hankintaohjeet ja siihen kirjatut uudet pelisdannét ja kehittamistavoitteet
otettiin virallisesti kayttdon vasta vuoden 2018 alussa, on kehittdmistydssa linjattuja ele-
mentteja kaytetty jo koko edellisen syksyn ajan. Itse olen huomioinut selkedd muutosta
henkildstbn asenteessa ja toimintatavoissa. Pyysin ajatusteni tueksi organisaation asi-
antuntijoita seka yrittajajarjestéa kertomaan, ovatko he huomanneet muutosta tai ovatko

he muuttaneet toimintaansa.

Hankinta-asiantuntija Pikkujdmsa (2018) kertoo etta, vuoropuheluita yrittdjien kanssa on
selkeasti lisatty. Itse han on ollut myds mukana muutamissa pienissa tilaisuuksissa ja
vuoropuhelut ovat olleet avartavaa ja antaneet hyvia tydkaluja tarjouspyyntojen tekemi-
seen. Poikkihallinnollinen yhteistyd eri toimialojen kanssa on entisestaan tiivistynyt ja
hankintapalvelut on otettu kiitettavasti mukaan suurempien kilpailutusten valmisteluun

melko aikaisessa vaiheessa.

Hankintapalveluiden tiimi on jarjestellyt kesken&aan lahinna kausisopimusten kilpailutus-
ten aikatauluja ja vastuuhenkil6itd. Kausisopimusten kilpailutusaikataulut ja vastuuhen-
kilot on julkaistu vuoden 2017 syksysta lahtien Rauman kaupungin verkkosivuilla. Uusien
hankintaohjeiden mukainen vuosikello on otettu kayttéén vuoden 2018 alusta lukien.
Saimme toimialoilta tiedot niiden kuluvan vuoden investointihankkeista melko hyvin. Ai-
noastaan muutamia palveluyksikoéita taytyi hieman muistutella. Hankkeet kokosimme

taulukkoon, jonka julkaisimme kaupungin verkkosivuilla. Julkaistun taulukon perusteella
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muutamat yritykset ovatkin jo ottaneet yhteytta hankintapalveluihin ja halunneet keskus-

tella tulevista hankinnoista. (Pikkujamsa 2018.)

My0Os energia-asiat ovat nousseet enemman pinnalle. Esimerkiksi keittitlaitteiden tar-
jouspyynt6a valmistellessani otin yhteyttd kaupungin energia-asiantuntijaan, koska lah-
tétiedoissa ei ollut vaatimuksia laitteiden energialuokista eiké energiankulutuksesta. To-
tesimme yhdessa, etta suurkeittiblaitteissa ei ole olemassa energialuokitusta. Energia-
asiantuntijamme péaatti pitda ruokapalveluiden esimiesten kanssa neuvonpitoa, miten
keittibissa voidaan vahentééa energiankulutusta esimerkiksi Motivan ohjeistuksen avulla.
(Pikkujamséa 2018.)

Uudessa hankintaohjeessa oli liitteend reklamaatiolomake, jota tulee kayttaa aina, kun
hankintasopimuskumppanille on huomautettavaa joko tavaran laadun tai toimituksen
suhteen. Reklamaatiolomake on otettu toimialoilla innostuneena ja kiitollisuudella vas-
taan, silla lomake selkeyttaa heidan toimintaansa ongelmatilanteissa. Lisaksi lomake
edesauttaa reklamaatioiden dokumentointia siten, ettéa lomakkeiden perusteella voidaan
selkeasti osoittaa puutteet ja niihin voidaan sopimusta irtisanottaessa tarvittaessa ve-
dota. (Pikkujamséa 2018.)

Kaiken kaikkiaan voin todeta, etta tAman kehittdmistyon valmistelun aikana on Rauman
kaupungin hankintapalveluissa kehitytty suurin harppauksin ja innostus tyéhén on enti-
sestaan lisdantynyt. Lisdksi tydn sivutuotteena on hankintapalveluiden hyva timihenki ja

tiimityoskentely entisestaan parantunut. (Pikkujamsa 2018.)

Satakunnan Yrittgjien hankintaneuvoja Koskinen (2018) kertoi huomanneensa paran-
nuksia. Hanen mukaansa Rauman verkkosivuilla julkaistu "Tulossa olevat kilpailutukset”
-0sio on erinomainen parannus paikallisten yrittdjien mahdollisuuksiin seurata tulevia kil-
pailutuksia. Vastaavan lapinakyvyyden ja tulevien kilpailutusten informoinnin hé&n toivoisi
tulevan my6ds muiden kuntien ja kaupunkien toimintatavaksi laajemminkin. Hanen mu-
kaansa kyseinen avoin aikataulujen julkistaminen paikkaa my®s osaltaan mahdollisen
maaramuotoisen markkinavuoropuhelun tai — kartoituksen véliin jaamisen, silla aktiiviset
paikalliset yrittajat saavat kuitenkin mahdollisuuden vaikuttaa hankintojen laadulliseen

sisaltoon.

Paivitetyssd hankintaohjeessa on hyvin otettu huomioon uuden hankintalain mukaiset

tavoitteet ja tuotu selkeasti esille myds Rauman kaupungin méaritykset pienhankinnoille,
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seka niiden ohjeistuksen mukaiselle hankkimiselle. Cloudia pienhankintapalvelun kéayt-
tbonotto on myds erinomainen parannus yrittajien kannalta, silla se mahdollistaa avoi-
men ja lapindkyvan menettelyn hankintoja tekevien toimialojen suunnalta ja antaa myos
tasapuolisen mahdollisuuden yrittgjille osallistua tarjouskilpailuihin hankintojen tarjo-
ajina. (Koskinen 2018.)

Hankintafoorumin toiminta on aktivoitunut. Yhdessa kaupungin ja yrittajajarjestén kesken
on suunniteltu hankintoihin liittyv&a koulutusta ja yleista yhteistydinformointia. My6s yh-
teinen sisallontuotanto on lisdantynyt muun muassa hankintaohjeen, kilpailutuskalente-
rin ja elinvoimaohjelman myo6ta. Yrittajajarjestd on myos lisénnyt aktiivisuuttaan hankin-
tafoorumia kohtaan. Yleisesti Rauman kaupungin ja erityisesti hankintapalveluiden, seka
yrittajien valinen keskustelu ja kanssakayminen on erittéin kehittavaa, positiivista ja alu-

een elinkeinotoimintaa tukevaa. (Koskinen 2018.)

Rauman kaupungin energia- ja automaatioasiantuntija seka HINKU-hankkeen koordi-
naattori kertovat, etta organisaatiossa on aloitettu poikkihallinnollinen kehittamistyo,
jonka tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen HINKU-toimintasuunnitelma, joka osaltaan
ohjaa myds Rauman kaupungin "kestavan kehityksen” mukaisia hankintoja. Kehittamis-
tydn alussa luodaan toimintasuunnitelma Rauman kaupungin ja Tyo- ja elinkeinominis-
terion véliseen energiatehokkuussopimukseen. Tydssa on ensivaiheessa Kkartoitettu jo-
kaisen palvelualueen osalta, milla keinoin energiatehokkuussopimuksen velvoitteet ja
saastotavoitteet taytetddn. Toisessa vaiheessa kaikki yhdessa luodut “keinot” liitetdéan
yhteen energiatehokkuussopimuksen toimintasuunnitelmaksi ja edelleen osaksi HINKU
—strategiaa. NAilla toimin tuetaan seka Rauman kaupungin strategiaa ettéd ymparistoys-

tavallisia hankintoja. (Kailaste & Lehtonen 2018.)

7 Pohdinta ja jatkokehitys

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada kattava kuva Rauman kaupungin hankintatoimen
nykytilasta ja kehittda toimintaa heikkouksien osalta. lImenneet ongelmat ja kehittamis-
tarpeet olivat kaikki tyypillisia julkisille organisaatioille. Tutkimuksen aikana linjasimme,
etta kehitamme hankintaprosessia ennakoivammaksi ja kiinnitimme enemman huomi-
oita sopimuksenhallintaan. Paransimme aikataulutusta ja avoimuutta vuosikellon avulla
seka tarkastelimme hankintojen organisointia ja vastuunjakoa nykyiseen uuteen organi-

saatioon sopivammaksi. Otimme myos kayttdon uuden pienhankinta-ohjelman, jonka us-
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komme helpottavan pienhankintojen tekemista tulevaisuudessa. Kaikki kehittamistoi-
menpiteet kirjasimme uusiin kaupunginhallituksen hyvaksymiin hankintaohjeisiin yhtei-
siksi, koko organisaatiota koskeviksi toimintasaannoiksi.

Kehittamistydén aikana emme tehneet Rauman kaupungin hankintatoiminnassa yhta
suurta muutosta, vaan monta pienté parannusta. Kehittamistyon myo6ta saimme kauan
kaivattua selkeytta Rauman kaupungin hankintoihin. Saimme yhteiset pelisdannot ja
my0s tavoitteet, joita kohti pyrimme. Aika oli kehittamistydlle erittéin otollinen. Jotain oli
pakko tehd&, koska olimme siina tilanteessa, etta sekd organisaatiossa etta toimintaym-
paristossa oli tapahtunut paljon muutoksia. Opinnaytetydni avulla saimme nipistettya Kii-
reisesta tydarjestamme kehittdmistyon vaatiman ajan ja saimme osallistettua tyéhén or-
ganisaatiosta eri toimialojen avainhenkil6itéa. Opinnaytetydn ansiosta teimme kehittamis-

tydn perusteellisemmin ja viitekehyksen teoriaan tukeutuen.

Pidetyissa tyopajoissa ja muissa tilaisuuksissa tuli myds ilmi, etta henkildsté on varsin
tyytyvainen hankintapalveluiden toimintaan ja he pitavat yhteisty6ta sujuvana. He myds
arvostavat hankintapalveluiden tyota. TAma positiivinen palaute innostaa entisestaan ke-

hittdm&an hankintatoimintaa ja yhteistyota toimialojen kanssa.

Meidan ei auta jaada paikoilleen, silla toimintaympéaristd muuttuu koko ajan kovaa vauh-
tia. Meidan tulee hankintapalveluissa alati kehittdd omaa osaamistamme. Esimerkiksi
innovatiivisten hankintojen tekemiseen tarvitsemme vahvaa hankintaosaamista. Tulos-
perusteisuuden ja vaikuttavuuden hankinta julkisissa hankinnoissa kasvaa. Se, etta os-
tamme tuloksia suoritteiden sijaan, on usein paras tapa hankkia palvelua, mutta se vaatii
meilta juuri tutkimuksessa linjattua pitkajanteista poikkihallinnollista yhteistyota, markki-

navuoropuheluita ja vahvaa laskentaosaamista.

Hankintaosaamiseen kuuluun olennaisesti myds organisaation osaaminen ja kiinnostus
kehittaa hankintoja. Tulevaisuudessa meidan tuleekin tarkastella myds toimialojen han-
kintaosaamista ja niiden vaatimaa koulutusta. Erityisesti meidan tulee Kiinnittdd huo-
miota sopimusten laatimiseen ja hallintaan. Hankintaohjeisiin voisimme ehka lisata
enemman ohjeita sopimusten elinkaarenhallinnasta. Meidén tulee myo6s pohtia, kuinka
saisimme kehitettya ainaisten sanktioiden tilalle toimivan kannustin- tai bonusjarjestel-

man.
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Hankintaosaamisessa oleellista on myds se, puhummeko hankintapalveluissa samaa
kieltd kuin toimialojen substanssiosaajat. Ymmartavatkd substanssiosaajat "hankinta-
kieltda” ja osaammeko me esittda oikeita kysymyksia. Tarvitsemmeko toimialoille "tulk-
keja”, jotka ymmartaisivat hankintalain paaperiaatteet ja osaisivat omilla palvelualueil-
laan opastaa hankintojen suunnittelussa ja valmistelussa? Téhén vastauksena voisi olla
uuden organisaatiomallin mukainen poikkihallinnollinen hankintatiimi, jota kokoontuisi
saanndllisin valiajoin. Tiimin perustaminen ei kuitenkaan saisi tehdé& asioidemme hoita-
misesta liian jaykkaa, vaan meidan tulee sailyttaa hyva yhteistyo ja joustavuus toimialo-
jen ja hankintapalveluiden valilla.

Hankintavolyymit ovat hyvin suuria ja tulevaisuudessa ne todennakdisesti vain kasvavat.
Hankinnoilla voidaan samoilla volyymeilla saavuttaa paljon erilaisia yhteiskunnallisia ta-
voitteita. Esimerkiksi kaupungin elinvoimaisuuden kannalta onnistuneet hankinnat ovat
avainasemassa. Meidan taytyy pitda huolta siitd, ettéd hankinnat saavat organisaatiossa
sille kuuluvan strategisen asemansa. Ja etta seurantaan kehitetdan oikeat mittarit, joilla
hankintojen vaikuttavuutta pystytaan mittamaan ja Rauman Tarinan tavoitteiden toteutu-

mista seuraamaan.
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