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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia ja parantaa kaupungin hankintaprosessia han-
kintatoimen nykytila-analyysin kautta. Tavoitteena oli saada kokonaiskuva kaupungin han-
kinnoista, luoda parempi kdytdnnén ohjeistus hankinnalle ja saada sopimushallintajarjes-
telm& hankintasopimusten osalta tehokkaammin kayttéon.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena. Kehitysty6 aloitettiin analysoimalla hankintojen
nykytila, johon osallistuivat hankintapalvelutiimin jAsenet. Tydkaluina kaytettin SWOT-ana-
lyysia, Spend-analyysia ja Kraljicin portfoliota. Lisdksi kehitystydn aikana hy&dynnettiin
benchmarking -menetelmaa ja Lean —virtaviivaisuusopin periaatteita.

Analyysien perusteella voidaan todeta, etta hankintojen ohjeistusta ja hankintasopimusten
hallintaa tulee parantaa hankintojen kokonaiskuvan selvittdmisen parantamiseksi.

Kehitystytssa parannettiin kaupungin hankintojen ohjeistusta ja laadittiin kaupungin sisai-
nen hankintaohje hankintojen toteuttamiselle. Liséksi laadittiin siséainen ohje sopimushallin-
tajarjestelman kayttamiselle ja saatiin sopimushallintajarjestelman kayttéd koskevat ongel-
makohdat hankintasopimusten osalta poistettua siltd osin, etta jarjestelman laajempi kaytto
on mahdollista.

Kehitystytn teoreettinen viitekehys koostui paaasiassa hankintojen johtamista, julkisia han-
kintoja ja sopimusten tekoa kasittelevasta kirjallisuudesta. Laaditut ohjeet ja hankintasopi-
musmallit nojaavat tAman opinnaytetyon teoreettiseen viitekehykseen.

Kehittamistytn tavoitteet saavutettiin hyvin. Kehitystyon tuloksena kirkastui kaupungin han-
kintojen nykytila ja my6s tulevaisuuden tavoitteet hankintojen parantamiseksi. Laaditut, kau-
pungin sisdinen hankintaohje ja sopimushallintaohje, selkeyttédvat hankintojen tekemista,
ohjaamista ja seurantaa.

Avainsanat julkiset hankinnat, hankintaprosessin kehittdminen, sopimus-
hallinta
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The purpose of this thesis was to study and improve the city's procurement process through
analyzing the current status of the process. The aim was to get an overall picture of the city's
procurement, to create better practical guidance for purchasing and to make the contract
management system more effective.

The study was carried out as an action research. The development work was started by
analyzing the current state of procurement involving the members of the Procurement Team.
The tools used were SWOT analysis, Spend analysis and Kraljic portfolio. In addition, during
the development work benchmarking and the principles of Lean flow trials were used.

Based on the analyses, the procurement guidance and the management of procurement
contracts needed to be improved in order to sort out the overall picture of purchases.

In the development work, the guidelines for the procurement process were improved and a
city procurement manual was drawn up for procurement implementation. In addition, internal
instructions for using the contract management system were drawn up and the problem ar-
eas for the use of the contract management system were eliminated for the procurement
contracts as far as the wider use of the system is possible.

The theoretical framework for the development work consisted mainly of procurement man-
agement, public procurement and contractual literature. The written guidelines and the pro-
curement contract models rely on the theoretical framework.

The goals of the development work were achieved. As a result of the development work, the
current state of the city's acquisitions and the future goals of improving procurement were
clarified. The prepared internal procurement instructions and contract management instruc-
tions clarify procurement, guidance, and follow-up.

Keywords Public procurement, Developing the Procurement, Contract
Management
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1 Johdanto

Hankintalain § 2 mukaan julkisen organisaation hankinnat tulisi toteuttaa mahdollisim-
man taloudellisesti, laadukkaasti ja suunnitelmallisesti. (Hankintalaki 20 2016 § 2). Tama
on haaste julkiselle organisaatiolle ja vaatii hankintojen selkedé seka yksinkertaista oh-
jeistusta. Mikkelin kaupungin hankintapalvelut ohjaa kaupunginhallituksen hyvaksyman
hankintasddnndn mukaisesti kaupungin hankintoja ja niiden lainalaisuutta seka tuottaa
hankinta- ja logistiikkapalveluita koko kaupungille seka soveltuvin osin kaupunkikonser-

nille ja seutukunnille. (Mikkelin kaupungin hankintasaanto 2017).

Kuntien tulee laatia hankintastrategiset linjaukset millaisilla periaatteilla ja mit& ndkékoh-
tia huomioiden hankinnat toteutetaan. (Kuntatalous — monen muuttujan summa 2017,
50). Kaupungilla on hankintaperiaatteet ja hankintasdéantt, mutta ohjeen kaytantdén jal-
kauttaminen vaatii parempaa kaytdnnon ohjeistusta. Hankintapalvelutiimissa koettiin,
ettd onnistuakseen tassa tehtavassa paremmin tulisi kehittéd& kaupungin siséista hankin-
taa paremmalla ohjeistuksella ja yhteisilla pelisdanndilla. Opinnaytetytn aihe onkin kau-

pungin hankintaprosessin kehittdminen.

Min& opinndytetyontekijand tydskentelen Mikkelin kaupungilla hankinta-asiantuntijana
erilaisten hankintojen ja ostojen parissa. Opinnaytetyon tavoitteena on saada kokonais-
kuva kaupungin hankinnoista ja kehittda kaupungin hankintaprosessia. Tassa opinnay-
tetyossa kasitellaan hankintaprosessin parantamista hankinta-asiantuntijan nakokul-

masta.

Toimintatutkimuksessa toteutetaan tutkimusta ja tytelaman kehittdmistd yhta aikaa.
Tybeldmassa tallaista jatkuvaa toiminnan kehittdmista ja parantamista tapahtuu luon-
nostaan. (Kananen 2014, 7). Hankintaprosessin kehittdminen on tarked& omalle ty6or-
ganisaatiolle, koska hankinta on kaupunkiorganisaatiossa hajautettua ja sisaista kaytan-

non hankintojen ohjeistusta ei ole.
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2 Organisaation esittely

2.1 Kuntien hankinnat

Kuntalain mukaan kunnan tehtéava on edistdd asukkaiden hyvinvointia peruspalvelujen
jarjestamiselld asukkailleen omana toimintana tai ostopalveluina muilta tuottajilta. Liséksi
kunnan tehtdvéana on edistaa kestavaa kehitysta, eli kunta pyrkii sailyttdmaan palvelutoi-
minnassaan ekologisen ympariston elinkelpoisena sukupolvesta toiseen. Hankinnat liit-
tyvat kuntien tehtdvaan monin eri tavoin ja muodostavat taloudellisesti merkittdvan ko-
konaisuuden. TAman vuoksi kunnan hankintatoimen jarjestaminen ja johtaminen tulisi
olla suunnitelmallista ja hyvin organisoitua. (Kuntatalous — monen muuttujan summa
2017, 7).

Kuntalain 37 8:n mukaisesti kunnassa on oltava kuntastrategia, jossa valtuusto paattaa
kunnan toiminnan ja talouden pitkan aikavélin tavoitteista. Kuntastrategian tulee huomi-
oida esimerkiksi asukkaiden hyvinvoinnin edistaminen, palvelujen jarjestiminen, palve-
lutavoitteet, omistaja- ja henkildstopolitikka, kunnan asukkaiden osallistumis- ja vaikut-
tamismahdollisuudet seka alueen elinvoiman kehittdminen. Hankinnat liittyvat edella
mainittuihin seikkoihin esimerkiksi eri ostopalvelujen tai muiden palvelutuottajien hankin-
nan kautta. Taman vuoksi hankintojen ohjaus tulisi olla suunniteltua ja hyvin tavoitteel-
lista. (Kuntalaki 37 §, luettu 5.9.2018).

2.2 Mikkelin kaupunki

Mikkelin kaupunki on perustettu 7.3.1838. Kaupunki sijaitsee Etela-Savossa Saimaan
rannalla ja kaupungin vakiluku on noin 54 000 asukasta. Mikkeli tunnetaan erityisen hy-
vin metsdosaamisesta, luomuosaamisesta, matkailu- ja vapaa-ajan palveluista seka di-

gitaalisesta osaamisestaan. (Mikkelin kaupunki, tietoa Mikkelista).

Kuntien paatdksentekomenettelyd saatelee p&dosin kuntalaki ja hallintolaki. Mikkelin
kaupungin paatoksenteko-organisaatio koostuu luottamuselimista, joista ylintd valtaa
kayttaa valtuusto, jossa on 51 jasenta. Valtuusto paattdd kaupungin asioista ja vastaa
kaupungin taloudesta ja toiminnasta. Valtuusto myés nimittda kaupunginhallituksen vas-
taamaan kunnan hallinnon ja taloudenhoidon kaytdnntn sujumisesta. (Mikkelin kau-

punki, paatoksenteko).
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Kaupunginhallitus johtaa kaupungin hallintoa, valvoo kaupungin etua ja edustaa kaupun-
kia. Kaupungin lautakunnat, jaostot ja johtokunnat valvovat sek&a ohjaavat tehtavaalu-
eensa toimintaa sek&d huolehtivat toiminnan, talouden ja organisaation suunnittelusta.
Lisaksi muita toimielimia ovat nuorisovaltuusto, vammaisneuvosto, vanhusneuvosto,
koulujen neuvottelukunnat, kotiseutuyhdistykset, kaupunginosaseurat, kylatoimikunnat
ja Mikkelin seudun vapaa-ajanasukkaiden valtuuskunta. (Mikkelin kaupunki, paatdksen-
teko).

Mikkelin kaupunkiorganisaation toiminta ja palvelut ovat organisoituneet sivistyksen ja
hyvinvoinnin palvelualueeseen, asumisen ja toimintaympariston palvelualueeseen seka
konserni- ja elinvoimapalveluiden palvelualueeseen. (Mikkelin kaupunki, tietoa Mikke-
listd). Hankintapalvelut —yksikkd kuuluu talouspalvelut —yksikkéon konserni- ja elinvoi-
mapalveluiden alle. Mikkelin kaupungin hankintastrategia perustuu kaupunginvaltuuston
hyvaksymaan strategiaan, jossa on maaritelty kaupungin strategiaohjelmat ja arvot. Mik-
kelin kaupungin henkiléstoméaara vuoden 2017 lopussa oli 2114 henkil6a. (Henkilostora-
portti 2017, 10).

Mikkelin kaupungin organisaatio

Kaupunginvaltuusto Tarkastuslautakunta

Konserni- ja Kaupunginhallitus
elinvoimajaosto

Kaupunginjohtaja

Sivistyksen ja hyvinvoinnin Asumisen ja toiminta- Konserni- ja elinvoimapalveluiden
palvelualue ympariston palvelualue palvelualue

Kasvatus- ja opetuslautakunta Kaupunkiympéristolautakunta Keskusvaalilautakunta
- Otavan Opiston liikelaitos - Vesiliikelaitos
Mikkelin seudun ympadristolautakunta

Hyvinvoinnin ja osallisuuden s el e

lautakunta Eteld-Savon pelastuslautakunta

Aluejohtokunnat
- Anttola
- Haukivuori
- Mikkelin pitaja
- Ristiina
- Suomenniemi

Yhteistoimintaelimet
- Seutuvaliokunta
- Vapaa-ajanasukasvaltuuskunta

Vaikuttamistoimielimet
- Nuorisovaltuusto
- Vammaisneuvosto
- Vanhusneuvosto
- Lasten parlamentti

Kuva 1. Mikkelin kaupungin organisaatiorakenne (Mikkelin kaupunki, tietoa Mikkelista).
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2.3 Mikkelin kaupungin hankintapalvelut

Mikkelin kaupungin hankintapalvelutiimin palveluihin kuuluu muun muassa kilpailutus-
asiat, hankintojen konsultointi ja neuvonta, toimittajayhteistyd, hankintakoulutukset, os-
totilaukset jarjestelmalla (SAP SRM), logistiikan jarjestdminen ja hankintojen kehittami-

nen.

Mikkelin kaupungin kaupunginhallituksen hyvaksyma hankintasaantd maarittelee kau-
pungin hankintastrategian eli hankintatoiminnalle kaupungin strategisista tavoitteista joh-
detut toimintaa ohjaavat periaatteet. Periaatteiden tavoitteena on yhtenaistda hankinta-
toiminnan kaytantdja, toimintamalleja ja tavoitteita, seka lisdtd avoimuutta, lapindky-
vyyttad ja vuoropuhelua hankintatoiminnan toteuttamisessa. Kaupungin hankintatiimi oh-
jaa ja koordinoi kaupungin hankintatoimintaa. (Mikkelin kaupungin hankintasaanto
2017).

2.4 Maakuntauudistuksen vaikutukset

Sote- ja maakuntauudistus tulee toteutuessaan muuttamaan merkittavasti kuntien toi-
mintaa. Noin puolet kuntien tuloista ja menoista siirtyvat perustettavalle maakunnalle,
jolle siirtyy muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmisvastuut (Kuntatalous
— monen muuttujan summa 2017, 7). Kuntien hankintatoimeen heijastuu erityisesti maa-

kunta-, sosiaali- ja terveystoimen uudistus.

Kaupunginhallitus pééatti kokouksessaan 12.3.2018 § 108, ettd Mikkelin kaupunki osal-
listuu Eteld-Karjalan, Etela-Savon ja Pohjois-Karjalan maakuntien yhteisen palvelukes-
kusmallin perustamisselvitykseen. Kaupunki my6s paatti, ettd se hankkii talous- ja hen-
kildstohallinnon sekd IT:n jatkuvat palvelut keskitetysti Saimaan talous ja tieto Oy:lta
1.1.2019 alkaen. Tama muutos tarkoittaa talouden jarjestelmien vaihtumista 1.1.2019

alkaen ja vaikutti my6s taman opinnaytetydn tekemiseen.
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3 Kehityshankkeen ldhtékohta ja tutkimuskysymykset

3.1 Tutkimusongelman maarittely

Opinnaytetyon aihe on kaupungin hankintaprosessin kehittdminen. Ongelmaa on selvi-
tetty hankintapalvelutimissdmme ja hankintap&allikdon kanssa paadyttiin rajaamaan on-
gelma seuraavasti:
- Hankintasaantd on olemassa, mutta kdytannon ohjeistus puuttuu
- Ostotilausjarjestelman kaytto on vahaista
0 vaihtoehtoiset toimintatavat hyvaksytaan
0 jarjestelmasta ei I6ydy sita mitd halutaan ostaa

o hankintojen kokonaiskuvan hahmottaminen on epéaselvaa

- Kaupunki on hankkinut sopimusten hallinnan tueksi Cloudia Sopimuksen
vuonna 2016, mutta sen kayttéonotto on edelleen vaiheessa
0 kaupungin sopimukset ovat hajallaan
0 eiole yhtendisia toimintatapoja hankintasopimuksille
0 sopimusten paattymisen ennakointi on vastuuhenkildiden varassa
o

sopimuksia ei ole keskitetty

Jorma Kananen mainitsee kirjassaan, ettd "toimintatutkimuksen ideaa voidaan kayttaa
oman tai ryhman tyon tai toiminnan kehittdmiseen”. Toimintatutkimuksessa kaytetaan
englannin kielessa nimitysta "action research”. Tama viittaakin toimintaan eli toimintatut-
kimuksessa on kyse eri sykleista. Yksinkertaisimmillaan vaiheet ovat esimerkiksi suun-
nittelu, toiminta ja seuranta. Toimintatutkimuksessa tutkija on mukana muutoksen lapi-

viemisessa ja osallistuu interventioon. (Kananen 2014, 14-15).

Kananen toteaa kirjassa, etta toimintatutkimusta voi toteuttaa jokainen tyontekija ja se
nahdaan ammatillisen oppimisen ja kehittymisen prosessina (Kananen 2014, 11). Paa-
tavoite on saada selked ja ajantasainen ohjeistus hankintojen tekemiseen, tehostaa han-

kintaprosessia ja saada sopimushallintajarjestelma tehokkaammin kayttoon.

3.2 Opinnaytetyon tutkimuskysymykset

Toimintatutkimus on syklinen prosessi, jossa yksi sykli pitda sisallaan suunnittelun, toi-

meenpanon, havainnoin ja reflektoinnin. Muutoksen aikaansaaminen voi olla kéaytannon
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tyoelaméssa vaikeampi tehtava kuin muutokseen vaikuttavien tekijdiden selvittdminen
(Kananen 2014, 12). Tiivis yhteisty® hankintapalvelutiimissa on tarkeaa, jotta tutkimus-

tydssa tulevat kehitysehdotukset otetaan kaytantdon.

Tutkimuskysymykset ovat opinndytety6ssa seuraavat:
- Millainen on Mikkelin kaupungin hankintojen ja hankintasopimusten nykytila?
- Miten hallita ja ohjata paremmin hankintojen tekemista?
- Miten keskittd&a hankinta- ja muiden sopimusten hallintaa Cloudia Sopimuk-
sen avulla seka saada jarjestelmé tehokkaasti kaytt66n?
- Miten parantaa ostoprosessia (hankinnasta maksuun) tulevaisuudessa?

- Miten parantaa hankintojen ohjeistusta ja tiedon 16ytymista?

Opinnaytetyon tavoite on kaupungin sisédisen hankintaprosessin parantaminen. Toimin-
tatutkimuksessa pyritdan saamaan aikaiseksi muutos. Muutos edellyttdd muutettavan
ilmion, tassa tapauksessa kaupungin hankinta- ja sopimusprosessien tuntemista seka

siihen vaikuttavien tekijoiden selvittamista.

3.3 Tutkimusmenetelméa

Metropolia ammattikorkeakoulu on paattanyt, ettd jokainen opinnaytetyd on toimintatut-
kimus. Toimintatutkimus on tutkimusstrategia ja voi sisaltdd samoja tiedonkeruu- ja ana-
lyysimenetelmia kuten tutkimusperinteessa yleensa. Tutkijan rooli on olla muutosagentti,
joka ohjaa ja kannustaa muutoksen kohteena olevia organisaation jasenia loytamaan
ratkaisuja havaittuihin ongelmiin. Tutkija on mygds tse mukana tuottamassa ja koordinoi-

massa muutosta (Kananen 2014, 57).

Toimintatutkimuksen perussykliin kuuluu nykytilan kartoitus, ongelmatilanteen analyysi
ja siihen vaikuttavat tekijat: parannusehdotus, kokeilu, arviointi ja seuranta. Taman jal-
keen alkaa uusi sykli. (Kananen 2014, 34). Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta
ja siina ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioiden pitaisi olla, eikéa vain siitd, miten asiat
ovat. Olennaista on ottaa mukaan kaytdnngissa toimivat ihmiset aktiiviksi osallisiksi tut-
kimukseen ja kehittamiseen. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 58.) Toimintatutki-
muksessa lahtokohta on toimintojen tai eri kaytantdjen muuttaminen, joten se sopii tut-

kimukselliseen kehittdmistyohon. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 59).
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3.4 Tiedonkeruumenetelmét

Opinnaytetydssa on tutkittu kaupungin ostoreskontrasta ostotietoja muun muassa toimit-
tajamaarien ja hankintojen jakautumisen suhteen. Saatujen tietojen pohjalta olen laatinut
eri analyysit, joita on kasitelty hankintapalvelutimissamme. Opinnéytetydssa on keratty
tietoa kirjallisuudesta, havainnoinnilla, timissémme ryhmakeskusteluilla, eri asiantunti-
joiden tapaamisissa ja kokouksissa, tutustumalla muiden kuntien hankintaohjeisiin ja li-
saksi myos HILMA —ilmoituskanavan (julkisten hankintojen sahkdinen ilmoituskanava)

kautta tehtavalla tietopyynnélla.

3.5 Opinnaytetyon validiteetti ja reliabiliteetti

Kehittamisty6 ja tutkimusty® kulkevat rinnakkain toimintatutkimuksessa. Tutkimuksen
validiteetilla (validity) halutaan varmistaa oikeiden asioiden tutkiminen ja reliabiliteetilla
(reliability) mittausten pysyvyytta eli toistettaessa tulokset pysyvat samana. (Kananen
2014, 126). Kehittamistyon validiteetti on varmistettu kayttamalla sellaisia kehittamis-
menetelmid, jotka ovat yleisesti testattuja, tunnettuja ja kaytettyja. Teoreettinen viiteke-
hys kasittelee naitad analyysimalleja, hankintojen johtamista ja hankintasopimusten teke-

mista koskevia aiheita ja julkisten hankintojen ohjaamista.

Tassa kehittamistydssd on osallistettu mukaan myés hankintapalvelutiimin jasenet ja
muita asiantuntijoita, joilla on ollut mahdollisuus kommentoida laadittuja analyyseja, oh-
jeita ja prosessikuvauksia seka tuoda esiin oma nékdkulmansa. N&in on pyritty varmis-
tamaan tutkimuksen ja tulosten validiteetin. Jos tutkimuksen validiteetti on kunnossa, niin
yleensa validiteetti takaa reliabiliteetin. Esimerkiksi jos asetettu mittari on validi, niin sen

reliabiliteetti on my6s kunnossa. (Kananen 2014, 128).

Opinnaytetyon tarkoitus on tuottaa ohjeita, joita ei ole kaytdssa seké ottaa uusia toimin-
tamalleja kayttdon. Taman vuoksi mittaaminen todennetaan lopuksi tulosten kautta,

onko kehitystyon aikana saatu tehtyd muutoksia vai ei.
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4  Teoreettinen viitekehys

4.1 Julkiset hankinnat ja hankintayksikot

Julkiset hankinnat koskevat Suomen valtion, kuntien ja muiden julkisyhteisdjen hankin-
toja. Hankinnat kattavat myds yksityisten toimijoiden hankinnat, jotka toteutetaan julki-
silla varoilla. Julkinen hankinta voi olla tavaran, palvelun, rakennusurakan tai kayttéoi-
keuden hankintaa. Kuitenkin esimerkiksi sotilaalliseen kayttéon suunnatut hankinnat
ovat hankintalainsdddannon ulkopuolella. (Karttunen & Laasanen & Sippel & Uitto & Val-
tonen 2015, 490).

Suomen hankintalaki perustuu EU:n julkisia hankintoja koskeviin direktiiveihin. Hankin-
talaki (1397/2016) vaikuttaa jokaisen julkisen organisaation hankintatoimen jarjestami-
seen. Hankintalain tavoitteena on hankintadirektiivien tavoitteiden mukaisesti nykyai-
kaistaa, yksinkertaistaa ja joustavoittaa hankintojen tekemista. Hankintalain 8§ 2 periaat-
teiden tavoitteena on "tehostaa julkisten varojen kaytt6a, edistda laadukkaiden, innova-
tiivisten ja kestavien hankintojen tekemista seka turvata yritysten ja muiden yhteisdjen
tasapuoliset mahdollisuudet tarjota tavaroita, palveluja ja rakennusurakoita julkisten han-
kintojen tarjouskilpailuissa.” (Hankintalaki 1397/2016 § 2).

Perinteinen kilpailuttaminen ei usein riité siihen, miten ostaja 16ytaa kyvykkaita toimittajia
ja varmistaa niiden luotettavuuden ja laadun? Uusien toimittajavaihtoehtojen etsiminen
vaatii jarjestelmallistd kartoitusty6ta ja hyvaa etukateissuunnittelua. Tuotteen, palvelun
tai toimintatavan kehittaminen nopeuttaa kehitysprosessia ja myos alentaa kokonaiskus-
tannuksia. Tama vaatii tietoa, taitoa ja osaamista. Ammattiostajan tulisi osata paattaa,
mik& on paras tasapaino kilpailupaineen luomisen ja toimittajayhteistyon kehittdmisen
valilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 78-79).

Hankintalainsaddannén ymmartdminen on tarkeaa, mutta erityisen tarkead on saada
hankinnat sujumaan kaytannossa. Laki ei estd, vaan mahdollistaa, tekemaan viisaita
hankintoja. Kuitenkin td&ma vaatii resursointia, hankintayksikdssa osaamisen kehitta-
mista ja hyvaa ohjausta seka ohjeistusta. Onnistunut hankintaprosessi, niin palveluiden
kuin materiaalien hankinnoissa, edellyttdd hyvaa suunnittelua ja hankintaan hyvissa

ajoin valmistautumista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 82).
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Hankinta ja osto ovat vuosikymmenid olleet aliarvostettuja ja alimiehitettyjd. Muutos
edellyttédd selkaa panostusta, riittavia resursseja ja hankintaan osallistuvien henkilGiden

osaamisen kehittdmista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 97).

Hankintalain mukaisia hankintayksikditd ovat 1) valtion, kuntien ja kuntayhtymien viran-
omaiset, 2) evankelis-luterilainen kirkko ja ortodoksinen kirkko sek& niiden seurakunnat
ja muut viranomaiset, 3) valtion liikelaitokset, 4) julkisoikeudelliset laitokset, 5) hankinnan
tekija, kun se on saanut tukea yli puolet hankinnan arvosta 1-4 kohdassa tarkoitetulta

hankintayksikolta.

Kuntien viranomaisia ovat kunnanvaltuustot, kunnanhallitukset, lautakunnat, johtokunnat
ja toimikunnat. Hankintayksikditd ovat myds kuntayhtymaét ja kuntayhtymien toimielimet.
Kuntien liikelaitokset ovat myos lain tarkoittamia hankintayksikéita. Osa kuntien liikelai-
toksista, kuten energia- ja vesilaitokset kuuluvat erityisalojen hankintalain piiriin. (Kontio
& Kronstrom & Kumlin & M&ki 2017, 46).

Julkisoikeudellisella laitoksella tarkoitetaan oikeudellisessa muodossa toimivaa oikeus-
henkil6& esimerkiksi, joka on perustettu tyydyttdma&an yleisen edun mukaisia tarpeita il-
man teollista tai kaupallista luonnetta tai jota hankintayksikkd paaasiallisesti rahoittaa,
joka on hankintayksikon valvonnassa tai jonka johtoelimen jasenista hankintayksikko ni-
mitt&éd yli puolet. (Kontio & Kronstrom & Kumlin & Maki 2017, 47).

Kunnat vastaavat oman hankintatoimensa ohjaamisesta ja usein kunnan ylin johto vas-
taa hankintatoimen strategisesta ohjaamisesta. Kunnat ovat muodostaneet usein han-
kintarenkaita ja muita yhteistydjarjestelyitd, joiden nojalla hankintaa on muun muassa
keskitetty. (Kontio & Kronstrom & Kumlin & Maki 2017, 35).

Hankintalain tavoitteiden 2 § mukaisesti hankintayksikdiden on pyrittdva jarjestamaan
hankintatoimintansa siten, ettd hankintoja toteutetaan mahdollisimman taloudellisesti,
laadukkaasti ja suunnitelmallisesti olemassa olevat kilpailuolosuhteet hyvaksi kayttaen

ja ymparisto- ja sosiaaliset ndkdkohdat huomioon ottaen. (Hankintalaki 1397/2016 § 2).

Valtion- ja kuntahallinnossa hankintatoimen hajanaisuus, yhteistyon ja osaavan henki-

I6ston vahyys asettavat haasteen hankintatoimen jarjestamiselle. Paasaantodisesti han-
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kintatoimi on hallinnon tukitoiminto. On valitettavaa, etta useissa organisaatioissa han-
kintatoimen taloudellista merkitysta ja vaikuttavuutta ei huomioida riittavasti, vaikka
yleensd merkittdva osa esimerkiksi kunnan tai viraston kokonaisbudjetista kaytetdan
hankintoihin. Kuitenkin hankintatoimi on erittéin tarke& tehtavaalue, joka tulisi organi-
soida siten, ettd hankintoja toteuttava henkildstd on osaavaa ja organisaatio my6s ym-
martda hankintatoimen kokonaismerkityksen. (Kontio & Kronstrom & Kumlin & Maki
2017, 38).

Hallinnollisten tehtavien vahentamiseksi hankintayksikot voivat kuitenkin kayttaa puite-
jarjestelyja, tehda yhteishankintoja ja hyddyntdd my6s muita yhteistydmahdollisuuksia
julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa. Kuitenkin kaikki hankinnat on toteutettava tar-
koituksenmukaisina kokonaisuuksina ja siten, etta pienet ja keskisuuret yritykset ja muut
yhteisot paasevat tasapuolisesti muiden tarjoajien kanssa osallistumaan tarjouskilpailui-
hin. (Hankintalaki 1397/2016 § 2).

4.2 Julkisen hankinnan maaritelméa

Hankintalain &8 4 maarittelee hankinnan tavarahankinta-, palveluhankinta-, raken-
nusurakka-, kayttdoikeusurakka- ja kayttdoikeussopimuksiin. (Hankintalaki 1397/2016 §
4). Julkinen hankinta tarkoittaa em. hankintojen tekemisté julkisilla varoilla. Hankintojen
kilpailuttamisella tarkoitetaan menettelya, jossa ilmoitetaan tavaran, palvelun tai urakan
hankinnasta hankintalain edellyttamalla tavalla. Kynnysarvot maaritelladn hankinta-
laissa. (Pekkala & Pohjonen 2015, 21).

Suomessa valtion ja kuntien julkisten hankintojen arvo on vuosittain noin 35 miljardia
euroa. (Sitran verkkosivut, luettu 6.11.2018). Julkisen ja yksityisen sektorin hankinnat
erottavat toisistaan toimittajanvalintaprosessin saantely. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2018, 377).

Julkisen hankinnan muodostavat:

1. Tavarahankinnat: tavaroiden osto, leasing-hankinta, vuokraus, osamaksu ja han-
kintojen optiot, lisaksi hankinta voi sisaltda asennus- ja kokoamistyo6ta.

2. Palveluhankinnat: eri palveluiden tuottaminen, tavarahankinnat, joissa palvelu-
hankinta on suurempi kuin tavaroiden arvo. Palvelun ohella hankinta voi siséltda

lisdksi rakennustoita.
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3. Rakennusurakat: Talon-, maan- tai vesirakennustéiden ja suunnittelun muodos-
tama kokonaisuus.
Palvelukonsessiot: Palvelujen kayttdoikeussopimukset.
Kayttboikeusurakat
Suunnitteluhankinnat, kuten esimerkiksi arkkitehtuurikilpailu. (Kontio & Kron-
strom & Kumlin & Maki 2017, 57, 58).

Hankintalaki § 25 méaarittelee kansalliset arvonliséaverottomat kynnysarvot seuraavasti:

60 000 euroa tavara- ja palveluhankinnoissa ja suunnittelukilpailuissa
150 000 euroa rakennusurakoissa
400 000 euroa sosiaali- ja terveyspalveluissa (liite E 1-4)

300 000 euroa muissa erityisissa palveluissa (lite E 5-15)

ok~ wnN e

500 000 euroa kayttdoikeussopimuksissa ja kayttéoikeusurakoissa

Hankintalakia ei sovelleta em. kynnysarvot alittaviin hankintoihin. (Hankintalaki
1397/2016 § 25).

Hankintalaki § 26 maarittelee EU-kynnysarvot seuraavasti:

1. 144 000 euroa tavara- ja palveluhankinnat sekd suunnittelukilpailut (valtion kes-
kushallintoviranomainen)

2. 221 000 euroa tavara- ja palveluhankinnat sekd suunnittelukilpailut (muut han-
kintayksikot)

3. 5548 000 euroa rakennusurakat
Euroopan yhteistjen komissio vahvistaa euromaardiset arvot erityisnosto-oi-
keuksien ja euron keskimaaraisen kahden vuoden vaihtokurssin perusteella kah-

den vuoden valein. (Hilma, kynnysarvot. Luettu 8.9.2018.)

Hankintalakia ei sovelleta hankintayksikén omaisuuden myyntiin, vaikka myynti toteutet-
taisiinkin tarjouskilpailuna. Hankintalain ulkopuolelle jaavat myds sellaiset hankinnat toi-
selta hankintayksikolta, jotka tehddan lain, asetuksen tai hallinnollisella maarayksella an-
netun yksinoikeuden perusteella. Kuitenkin yksinoikeuden tulee olla EU:n perustamisso-
pimuksen mukainen. (Kontio & Kronstrom & Kumlin & Maki 2017, 58-63).
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Sidosyksikko eli in house —hankinnat jaavat myés hankintalain ulkopuolelle. Hankintayk-
sikodn tulee kuitenkin kayttaad yksikk6on samanlaista maaraysvaltaa kuin omiin yksikkoi-
hin joko yksin tai yhdessa muiden hankintayksikdiden kanssa. Tallaisen sidosyksikon
harjoittama liikketoiminnan ulosmyynti saa olla enintddn 5 % ja enintdan 500 000 euron
arvoista. (Kontio & Kronstrom & Kumlin & M&ki 2017, 63).

Poikkeuksellisesti prosenttiosuus saa olla 10 % ilman euromaaraista rajoitusta, jos vas-
taavaa markkinaehtoista toimintaa ei ole ja sidosyksikké julkaisee ulosmyyntiaikeistaan
avoimuusilmoituksen. Mikéli ulosmyynnin arvo ulos ja& alle 100 000 euroa vuodessa niin
prosenttirajoitusta ei sovelleta. Kuitenkin on huolehdittava, ettd myynti ei saa muodostaa
yli 20 % liikevaihdosta. Huomionarvoista on muistaa, etta sidosyksikdssa ei saa olla mui-
den kuin hankintayksikdiden pddomaa. Ns. Stadt Halle —p&atoksessa C-26/03 EU-tuo-
mioistuin katsoi, ettei sidosyksikdssa voi olla yksityistd omistusta lainkaan. (Kontio &
Kronstrém & Kumlin & Mé&ki 2017, 63-66).

Yhteishankintayksikk6ja hyddyntamalla voidaan vapauttaa hankintayksikén omia resurs-
seja, mutta toisaalta usein hankintojen keskittdminen voi johtaa kilpailun vahentymiseen
ja vaikeuttaa erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten osallistumiseen tarjouskilpailui-
hin. Yhteishankintayksikot kilpailuttavat suoraan tai valillisesti omistaville hankintayksi-
kéille erilaisia tavara- ja palveluhankintoja, rakennusurakoita koskevia hankintasopimuk-

sia tai puitejarjestelyja. (Kontio ym. 2017, 67).

Joskus hankintoja joudutaan toteuttamaan valiaikaisesti esimerkiksi silloin kun hankinta
on markkinaoikeuskasittelyn tai markkinaoikeuden paatoksella keskeytetty. Tallaisissa
tapauksissa hankinta suoritetaan ilman tarjouskilpailua, kunnes hankinta ehditd&n toteut-

taa uuden tarjouskilpailun perusteella. (Kontio ym. 2017, 57, 69).

Hankintamenettelyd koskevat valitusasiat kuuluvat markkinaoikeuden toimivaltaan.
Markkinaoikeus tutkii hankintamenettelyn oikeellisuuden ja virheellisissd menettelyissa
maaraa tarpeellisia oikeustoimia. Markkinaoikeus voi esimerkiksi vahvistaa hankintayk-
sikdbn menetelleen vastoin hankintalakia, palauttaa asian uudelleen kasiteltdvaksi han-
kintayksikkdoon, maarata hyvitysseuraamusmaksun ja paattad oikeudenkayntikulujen

maksuvelvollisuudesta. (Aarto ym. 2009, 135).
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4.3 Julkishallinnon haasteet

Toimittajakentan ja liiketoimintaympéariston muutokset koskevat myds hankintoja julki-
sella sektorilla. Olennaisen tarked& on tuntea hankintalainsdadanto ja myos asioiden su-
juminen kaytannossa on tarkeda. Hankintalaki ei esta hyvia hankintoja, mutta hankkimi-
nen edellyttaa resursseja ja myds hankintaosaamisen kehittamista. Lakipykalien tunte-
minen ei riitd vaan hankinnoissa menestyminen edellyttd& kaupallista, strategista ja ta-

loudellista osaamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 82).

Viime vuosikymmenten trendind on ollut hajauttaa hankinnan tehtavét. Organisaatioissa
usein hankinta on lahella kayttajia tai tuotantoa. Kuitenkin taydellda hajauttamisella on
usein ongelmana se, etta monet organisaation yksikot tarvitsevat samoja tavaroita ja
palveluita. Molemmilla hankintavoilla, taysin keskitetylla ja hajautetulla on omat haitat ja

omat hyodyt. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 318).

KeskittAmisen etuja ovat usein ostovolyymin nostaminen hankinnoissa, hankintojen
standardointi, edulliset ostohinnat, tehokkaampi hankintatoimi ja pienemmaét kustannuk-
set, tiivista hankintaorganisaatiota on helpompi johtaa ja mitata. Haittoja voivat olla yksi-
koiden paatoksenteon rajoittuminen, standardointi ohi yksikdiden tarpeiden, vastarinta
yksikoissa, hankintatoimen iso tyontekijamaard ja hankinnan ammattilaisen etaisyys

hankinnan kayttajasta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 319).

Hankintoja tutkiessa usein ensimmadinen yllatys on organisaation toimittajien suuri
maara. Samanlaista tavaraa tai palvelua ostetaan useilta toimittajilta. Ensimmaiseksi oh-
jeeksi tuntuu luontevalta vahentaa toimittajia, mutta kaytanndssa jos toimittajamaara pu-
dotetaan liian pieneksi, niin silloin voidaan luoda toimittajalle monopoliasema ilman it-
selle koituvaa hyotyd. Tarkeinta olisi yhdistda eri yksikoissa olevia volyymeja ja pyrkia
saamaan suurempia kokonaisuuksia. Tallgin toimittajamaarakin pienenee luontevasti.
(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 98-99).

Hankintojen hajauttamisen etuja on rajoitukseton paatoksenteko liiketoiminnan ehdoilla,
toimittajat ja kayttajat ovat suoraan yhteydessa toisiinsa, toimittajien hyédyntaminen tuo-
tekehityksessé, ostoja tekevien tyontekijoiden tehtéavat ovat laaja-alaiset, yksinkertainen

raportointi ja byrokratia ja hankintojen ohjaaminen vahenevét. Haittoja voivat olla volyy-
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mien pieneminen, erilaiset sopimukset eri yksikdissa, standardointi vaikeaa, hankinta-
osaamisen kehittaminen vaikeaa ja kokonaiskustannukset vaikea hahmottaa hankinto-

jen osalta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 319).

Tulosyksikkdajattelun heikkous on ollut hankintojen hajautuminen organisaation eri osiin.
Monissa organisaation osissa hankitaan samoja tai samankaltaisia tavaroita ja palveluja.
Paallekkaista tyotd tehdéaan ja kukaan ei ehdi kehittya todelliseksi osaajaksi hankinnan
tai toimittajamarkkinoiden suhteen. Samoista tuotteista tai palveluista maksetaan jopa
erilaisia hintoja, tuotteiden kirjo on laaja, laitehuolto sirpaloitunut, toiminnasta aiheutuu
erityisesti laskun kasittelyssa erilaisia lisdkustannuksia, kuten pientoimitus- ja laskutusli-
sid. Pienet hankinnat eivat myodskdan kiinnosta toimittajia parantamaan suhteita. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2018, 84).

4.4 Hankintojen ohjeistaminen ja koordinointi

Hankintayksikodn johdon tulisi huomioida hankintatoimen ohjaamisessa ja suunnittelussa
vahintdan hankintojen tarkoituksenmukainen organisointi (keskitetty/hajautettu), hankin-
taosaamisen riittdva taso organisaatiossa, hankintojen kokonaissuunnittelu, hankintaval-
tuuksien linjaukset, hankintojen analysointi ja riittdva hankintaohjeistus. (Kontio ym.
2017, 39).

Mitaan hankintoja ei kannattaa jattaa tarkastelun ulkopuolelle. Perinteisesti esimerkiksi
epasuorat hankinnat jakautuvat eri organisaatioyksikoille ja kayttgjille. Usein kokonais-
vastuu hankintojen koordinoinnista puuttuu. Ostaminen on usein villia toimintaa, jolloin
jokainen organisaation osa tai kayttaja toimii oman kokemuksen ja budjetin mukaisesti.
Villista ostamisesta seuraa paallekkaista tyotd ja tehottomuutta. Toimittajasuhteita ei ra-
kenneta eika volyymietuja saavuteta. Samasta tuotteesta tai palvelusta voidaan maksaa

erilaisia hintoja organisaation eri osissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 142-143).

Organisaation villit hankinnat tarjoavat usein merkittdvid mahdollisuuksia kustannus-
saastoihin. KehittiAmiskeinoja ovat muun muassa keskitetty koordinointi ja raportointi,
yhtendisten kategoriastrategioiden luominen, hankintojen siséllon ja tarpeen hallinta,
hankkiutuminen eroon villistd ostamisesta hankinnan tietojarjestelman avulla, hankinta-
prosessin ja hankinnan toimintatapojen selkeyttdminen. Tyontekijat voivat kokea villin

ostamisen rajoittamisen yksilon vapauden rajoittamiseksi ja uhaksi. Muutosten lapivienti
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on aina haastavaa ja on hyva varautua muutosvastarintaan ja hitaaseen kehitykseen.
(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 144-145).

Julkisen sektorin kilpailuttamisprosessin ensimmainen tehtéva on kokonaisedullisimman
vaihtoehdon |8ytyminen ja toisena rehellisyyden sekd oikeudenmukaisuuden takaami-
nen yhteisten varojen kayttssi. Maaramuotoisen kilpailutusprosessin tarkoitus on var-
mistaa, etté tarjolla olevat vaihtoehdot huomioidaan asianmukaisesti ja tehdaan objektii-
vinen pdatds. Kuitenkin mita monimutkaisempi hankittava asia tai palvelu on, niin erilais-
ten tarjousten vertailu asettaa haasteensa. Hankinnan kokonaistaloudellisuuden mietti-
minen edellyttdd vahvaa hankinnan sisallon hallintaa ja taloudellista nakdkulmaa. Han-

kinnassa tulisi huomioida loppuasiakkaan nakdkulma. (Pekkala & Pohjonen 2015, 255).

4.5 Hankintaprosessi

Hankintaprosessin vaiheita ovat Pekkala & Pohjosen mukaan mukaillen:
1. Hankintaprosessi kaynnistyy organisaation hankintastrategiaan ja hankintaohjei-

siin tutustumalla

2. Kartoitetaan hankintatarve ja suunnitellaan hankinta

3. Valitaan kaytettava hankintamenettely

4. Laaditaan tarjouspyynto

5. Julkaistaan hankintailmoitus

6. Julkaistaan tarjouspyyntdasiakirjat ja vastataan kysymyksiin
7. Tarjousten laatiminen (tarjoajat)

8. Vastaanotetaan ja avataan tarjoukset maaraaikana

9. Tarkistetaan tarjoajien kelpoisuus

10. Vertaillaan tarjoukset

11. Tehd&an hankintapdatos

12. Informoidaan tarjoajia ja odotetaan muutoksenhakuaika
13. Tehd&an hankintasopimus odotusajan (vah. 14 pv) jalkeen
14. EU-hankinnoissa julkaistaan jalki-ilmoitus

15. Sopimuksen taytantéonpano ja sopimusaikainen valvonta
(Pekkala & Pohjonen 2015, 24-26).

Kuntaliiton julkaisu liittd& edell&a mainittuun prosessiketjuun viela sopimuskauden valvon-

nan ja palautteen keradmisen. Toimintaa on valvottava ja tarvittaessa kirjallisesti rekla-
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moitava. Sopimuskauden aikaisesta toiminnasta olisi hyva kerété palautetta ja dokumen-
toida se. Prosessiketjun viimeinen vaihe on uuden hankinnan valmistelu, jossa hyddyn-
netddn aikaisemman sopimuskauden palaute ja katsotaan mita opittavaa siitd on seu-
raavalle sopimuskaudelle. (Kuntatalous — monen muuttujan summa 2017, 51).
Hankintaprosessi voidaan myds jakaa oikeuslahteittain yksinkertaisesti kolmeen vaihee-
seen:
1. Hankinnan suunnittelu ja paatoksenteko
a. Ohjaavat lait hallintolaki, kuntalaki, muu normisto ja oikeuskaytantt
2. Hankintamenettely
a. Hankintalaki, sisdiset méaaraykset ja ohjeet
3. Hankintasopimus
a. Hankintalaki, kilpailulaki, julkisuuslaki, sopimustyyppikohtainen normisto
(Aarto & Aho & Regelin & Uotila & Vatanen 2009, 15).

Tarkeimmaét lait, joiden henki tulisi jokaisen ostajan ymmartad on kauppalaki (355/1987),
kilpailulaki  (948/2011), laki sopimattomasta menettelystd elinkeinotoiminnassa
(1061/1978), laki varallisuusoikeudellisista oikeustoimista (228/1929) ja laki kauppa-
edustajista ja myyntimiehista (417/1992). Hankintojen ammattilaisen tulee ymmartaa
myds laki julkisista hankinnoista (348/2007) ja erityisalojen hankintalaki (349/2007). La-
kien liséksi myos yleisten sopimusehtojen tunteminen on tarkeaa. Hyvasséa hankintaor-
ganisaatiossa sopimuspolitikka on selke&, joka helpottaa arkityota. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2018, 274).

Maalaisjarkeé ei mytskaan tulisi unohtaa myds sopimusten teossa. Kohtuullisen kokoi-
nen ja pieniriskinen toimitussopimus ei vaadi montaa sopimusrivid, kun esimerkiksi taas
ainutlaatuinen ja arvokas teknologiaprojekti vaatii hyvinkin yksityiskohtaisen ja moniulot-

teisen sopimuksen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 276).

Irtaimen kauppaa sééntelee kauppalaki 27.3.1987/355. Kuluttajakauppaa saantelee ku-
luttajansuojalaki 20.1.1978/38. Kauppalaki on tahdonvaltainen eli dispositiivinen laki,
joka vaistyy pakottavan lainsaadannon, sopimuksen tai muun osapuolten hyvaksyman
kaytannon tieltd. Tama tarkoittaa sita, etté irtaimen kaupan kauppaehdoista ja periaat-

teista myyja ja ostaja voivat sopia hyvin vapaasti. (Karttunen ym. 2015, 188).
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4.6 Hankintasopimusten hallinta

Organisaation on hyva linjata sopimussuunnittelu ja sopimusprosessit. Sopimuksia te-
kevien tulisi tietdd mita asioita organisaation linjan mukaisesti sopimuksissa tulisi olla ja
mit& taas ei sallita. Sopimusperiaatteet voivat sisaltyd organisaation ohjeisiin. Sopimus-
ten teko ja hallinta voi olla keskitettya tai joissakin asioissa hajautettua. Merkittavien so-
pimusten tulisi kuulua organisaation lakiasiantuntijoille ja tarkastettava juristeilla. (Haapio
& Jarvinen 2014, 69-70).

Organisaation sopimusperiaatteiden pohjalta voidaan laatia esimerkiksi mallipohjia ja
asiakirjoja. Mallien avulla noviisikin pystyy laatimaan asianmukaisia sopimuksia. Avain-
asemana sopimusten ja sopimusriskien hallinnassa on koulutus. Sopimushallinnan ke-
hittdmisen osa-alueita ovat Haapio & Jarvisen mukaan sopimusperiaatteet ja —politiikka,
prosessit ja osaaminen, sopimukset ja muut asiakirjat, perinteiset ja sdhkoiset arkistot ja

rekisterit sek&a sopimushallinta- ja muut jarjestelmat. (Haapio & Jarvinen 2014, 72).

Ennen keskitetyn sopimusarkiston kehittdmisté organisaation sopimukset ovat usein ha-
jallaan ja vaikeasti I6ydettavissa. llman keskittamistd useat tahot saattavat tehdéa samoja
asioita toisistaan tietdméattd. Myds ehdot voivat vaihdella. Menettelyiltd ja asiakirjoilta
puuttuvat yhteiset suuntaviivat. Kun asiakirjat tallennetaan sopimusten hallintaa palvele-
vaan tietojarjestelmaan, niin tiedot l6ytyvat tarvittaessa nopeasti. Malliasiakirjat voidaan
tallentaa jarjestelmaan ja sahkoéinen seuranta halytyksineen auttaa vastuuhenkilgita rea-

goimaan sopimusten maardaikoihin suunnitellusti. (Haapio & Jarvinen 2014, 73-74).

Sopimuksien elinkaarta voidaan seurata sijainnista riippumatta. Yksikoiden tieto ja osaa-
minen eivat muutu itsestddn vaan tarvitaan maaréatietoista kehittamista, johtamista ja so-
pimusten vastuuttamista. Mikali toisistaan erilladn olevat yksikot eivat tunne yhteisia toi-
mittajia, niin ostovoimaa ei voi hyddyntaa. Sahkoinen sopimusten hallinta auttaa jaka-
maan sopimustietoa asiakirjojen sijainnista huolimatta. (Haapio & Jarvinen 2014, 73-74).
Sopimusjuridiikan ja yleisten sopimusehtojen hallinta tarked osa kaupankaynnissa. Os-
tajan tulee ymmartaa kaupankayntid koskevan lainséddannén keskeinen logiikka siita,
mik& on sallittua, mika sitoo, mista seuraa sanktioita tai mista nain ei tapahdu. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2018, 274).
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4.7 Sopimustyypit

Sopimus voidaan méaaritella oikeudellisesti vastavuoroisen ja yhdenmukaisen tahdonil-
maisun yhteenliittymaksi. Tutut elementit jotka sisaltavat tahdonilmaisun ovat esimer-
kiksi tarjouspyynndt, tarjoukset ja tilaukset. Sopimus voidaan tehda suullisesti, kirjalli-
sesti, sahkoisesti tai hiljaisesti, jolloin tahdonilmaisun on voinut paatella henkilon kaytok-
sesté. Kuitenkin suullisesti tehtyd sopimusta voi olla vaikea todentaa, jos toinen osapuoli
kiistdd sopimuksen. Tulkintaerimielisyyksia voi syntyd myos kirjallisista sopimuksista,

joita varten on olemassa tulkintasdéntgja. (Karttunen ym., 2015, 128).

Suomessa on voimassa periaate, ettd sopimus sitoo tekijadnsa. Taman vuoksi on erityi-
sen tarke&é huolehtia siitd, ettd jokaisessa sopimuksessa on purku- tai irtisanomisehdot.
(loranta & Pajunen-Muhonen 2018, 279).

Sopimusten ensisijainen tarkoitus on saada sovitut asiat toteutumaan suunnitelmien mu-
kaisesti. Sopimusten hallinta ei ole k&sitteena vakiintunut ja voi tarkoittaa eri asioita. So-
pimushallinnalla voidaan tarkoittaa sopimuskéaytannon kehittamista tai myos toimitus- tai
hankintaprosessin automatisointia. Kyse voi olla mygs keskitetystéd sopimusrekisterista,
josta l6ytyvat kdynnisséa olevat ja paattyneet sopimukset, sopimusmallit ja tekstipohjat.
Jotkut voivat ymmartaa sopimushallinnalla sopimuksenteon jalkeisia tehtavia, kuten so-
pimusvalvontaa, maksujen hallintaa tai dokumenttien yllapitoa. (Haapio & Jarvinen 2014,
65-66).

Hankintasopimuksella tarkoitetaan hankintalain 8 4 mukaan kirjallista sopimusta, joka
tehddén hankintayksikén ja toimittajan valilld, jonka tarkoituksena on rakennusurakan
toteuttaminen, tavara- tai palveluhankinta taloudellista vastiketta vastaan. (Hankintalaki
1397/2016 § 4).

Taloudellisen arvon liséksi hankintasopimuksella edellytetdan vastavuoroisuutta. Lisaksi
edellytetdédn, ettd hankintasopimukseen liittyvat sopimusvelvoitteet ovat tdytantdon pan-
tavissa. Esimerkiksi lupien mydntaminen ei ole hankintaa. Mydskaan hankinnaksi ei lah-
tokohtaisesti katsota palveluseteli- tai muita lupajarjestelmid, joissa asetetaan vahim-
maisvaatimuksia palveluntarjoajan piiriin paasemiseksi, muttei kayteta valintaa tarjoajien
valinnassa. Palveluntuottajan valinta perustuu talldin asiakkaan omaan harkintaan.
(Kontio ym. 2017, 57).
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Hankintasopimus tyypillisesti pohjautuu sitéd edeltivaan hankintamenettelyyn. Hankin-
nan kohde on méaaritelty hankintasopimuksessa ja tarjouspyynnén ehdot ja maaritykset
tulevat osaksi hankintasopimusta. Hankintayksikdn sopimusvapaus on rajoittunut tar-
jouspyynnén maarityksiin ja ehtoihin, joten hankintasopimuksessa ei voida poiketa olen-

naiselta osin hankintailmoituksen maarittelysta hankinnan kohteesta ja muista ehdoista.

Hankintasopimus on yksityisoikeudellinen sopimus kahden erillisen oikeushenkilon va-
lill&. (Kontio ym. 2017, 56). Hankintalain 76 8:n mukaan kirjallinen hankintasopimus tulee
tehd& hankintapaatoksen tekemisen jalkeen. Tietenkin lain mukainen odotusaika tulee
odottaa ennen sopimuksen allekirjoittamista. Hankintasopimus syntyy kirjallisen sopi-
muksen allekirjoituksella, mutta hankintasopimukseksi voidaan my6s katsoa kirjallinen
tilaus, joka sisaltaa riittavat ehdot toimituksesta tai viittauksen hankintamenettelyn asia-
kirjoihin. (Pekkala & Pohjonen 2015, 612).

Sopimuksen syntymisestad hankintayksikoiden suositeltavaa ilmoittaa viimeistddn han-
kintapaatoksen tiedoksiannon yhteydessa, ettd sopimus ei synny hankintapaattksen tie-
doksiannolla vaan vasta kirjallisen hankintasopimuksen allekirjoituksella. Talléin voidaan
varmistua siita, etta valittu toimittaja myds ymmartad sopimustilanteen oikein. Talloin toi-
mittaja ei ryhdy hankinnan valmisteluihin pdatoksen tiedoksiannon jalkeen, koska han-
kintayksikko ei kykenisi tayttAmaan sopimusta, jos hankintapdétds kumottaisiin. (Pek-
kala & Pohjonen 2015, 613).

Hankintasopimus voidaan allekirjoittaa aikaisintaan 14 paivan kuluessa tiedoksiannosta.
Odotusaikaa ei tarvitse noudattaa, jos sopimus tehddan ainoan hyvaksyttavan tarjouk-
sen tehneen tarjoajan kanssa eikd tarjouskilpailussa ole muita tarjoajia. (Kontio ym.
2017, 366).

Kuntaliitto painottaa julkaisussaan hankintasopimusten ehtojen toteutumista ja valvon-
taa. Taman vuoksi jokainen hankintayksikké joutuu miettimaéan, miten valvonta hallinnol-
lisesti toteutetaan. Sopimuksiin merkitddn niistéd vastaavat yhteyshenkilot. Mikali sopi-
muskauden aikana ilmenee sopimusehdoista poikkeavaa toimintaa, niin poikkeamista
on hyva reklamoida kirjallisesti. On hyv& huomioida, etta kuntien ja kuntayhtymien tulee

jo hyvan hallinnon vaatimusten takia varmistaa ja organisoida sopimusten asianmukai-
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nen seuranta ja valvonta. (Kuntatalous — monen muuttujan summa 2017, 52). Sopimus-
ten ja sopimuksiin liittyvan aineiston sailyttdminen on ensiarvoisen tarke&a hallinnoinnin
ja riskienhallinnan nakékulmasta. Hankintaprosessi, sopimus ja liitteet tulisi dokumen-
toida luotettavalla tavalla, koska riitatilanteissa aineistolla voi olla ratkaiseva merkitys ar-

vioitaessa sopimuksen sisdltoa ja velvoitteita. (Aarto ym. 2009, 134).

Nykyaikana on mahdollista hyddyntda sahkoista allekirjoitusta sopimustenkin allekirjoit-
tamiseen. Kehittynyt sdhkoéinen allekirjoitus koostuu asiakirjan salatusta tiivisteesta, joka
salataan niin kutsutulla yksityisella avaimella, jolloin tapahtuu allekirjoitustoimenpide.
Séahkadisesti allekirjoitetun aitouden voi todeta allekirjoittajan julkisella avaimella. Laatu-
varmenteisiin pohjautuva sdhkdéinen allekirjoitus on huomattavasti luotettavampi kuin pe-
rinteinen allekirjoitus. Kehittyneen allekirjoituksen kayttda rinnastetaan tilanteisiin, jossa

pitd& olla todistajat allekirjoitusta suoritettaessa. (Voutilainen 2006, 275).

Laki 14/23 SAL maarittelee sahkoisen allekirjoituksen kolmelle eri muodolle: sahkdinen
allekirjoitus perusmuodossaan on allekirjoittajan tunnistustieto ja sahkoisen viestin tieto-
siséltd; kehittynyt sdhkoinen allekirjoitus liittyy yksiselitteisesti allekirjoittajaan ja allekir-
joitus on luotu menetelmalla, jonka allekirjoittaja pitdé valvonnassaan; niin kutsuttu kiis-
tamatdn sahkoinen allekirjoitus tarkoittaa sé&hkdista allekirjoitusta, joka perustuu laatu-
varmenteeseen ja on luotu turvallisella allekirjoituksen luomisvélineelld. Allekirjoituksen
patevyyttd ei voida kiistda, kun se on tehty niin kutsutulla kiistamattomalla sahkoisella
allekirjoituksella. (Voutilainen 2008,15-17).

Sopimuspuolten oikeudet ja velvoitteet tulevat lainsdddannon ja osapuolten keskendan
paattamien sopimusehtojen perusteella. Kauppalain mukaan ensisijainen lahde on sopi-
mus, jonka jalkeen normilahteena vaikuttaa osapuolten aikaisempi kaytanto tai muu si-

tova tapa. Kauppalaki on kolmannella sijalla. (Hemmo 2018, 14).

Vakiosopimuksilla tarkoitetaan sopimusehtokokoelmia, jotka on tarkoitettu kaytettavaksi
suuressa joukossa vastaavanlaisia sopimuksia. Vakioehdot voivat sisaltyd painettuun
sopimuslomakkeeseen tai sopimusliitteeseen. Vakiosopimukset ovat joko toisen osa-
puolen laatimia tai osapuolten yhdessa valmistelemia. Lisaksi toimialajarjesttt tai muut
edunvalvojat valmistelevat ehtoja, kuten esimerkiksi rakennusurakan yleiset sopimuseh-
dot YSE 1998. (Hemmo 2018, 28).
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Yleisten sopimusehtojen tarkoitus vahentaa riskeja ja ongelmia kaupanteossa. Ostajan
on tarkeda erityisesti kiinnittdad sopimuksissa huomio siihen, kuinka suuren hyvityksen
organisaatio saa, jos toimittajan suoritus my6héastyy tai ei vastaa esimerkiksi asetettuja
vaatimuksia. On tarke&éa etukateen pohtia, mitk& asiat saattavat aiheuttaa ongelmia ja
arvioida niiden kustannusvaikutuksia. Erityisesti ulkomaisen toimittajan kanssa taytyy
pyrkia varmistamaan, ettd mahdolliset erimielisyydet ratkaistaan Suomessa suomalai-

sen lainsdddannon pohjalta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 274-276).

Sopimuksien sisallén kannalta merkittdvinta on sill&, mitd osapuolet nimenomaisesti ovat
sopineet ja sillA mité velvollisuuksia ja oikeuksia johtuu sopimussuhdetta ja sopimuksen
taydentavistd normeista. Tallaiset taydentdvat normit voivat tulla pakottavasta lainsaa-
danngsta tai tahdonvaltaisesta normistosta johtuvia ehtoja ja sdantdja. Hankintasopi-
muksien nakdkulmasta tulee kiinnittdd huomioida, etta hankintojen hankintaprosessin
luonne vahentdd mahdollisuuksia myéhemmin maaritta sopimuksen sisaltdd keskinaisin
sopimuksin. Hankintasopimusneuvotteluissa sopimussuhteen keskeiset sopimusehdot

on paaosin jo maaritelty aikaisemmin kilpailutusasiakirjoissa. (Aarto ym. 2009, 52-53).

Rakennusurakka- ja kayttboikeussopimus

Rakennusurakalla tarkoitetaan tavallisesti sopimusta, jossa sopimuskumppani velvoite-
taan vastikkeesta aikaansaamaan toiselle sopimuskumppanille maaratyn rakentamista
koskevan tyon tuloksen. Urakoitsija ei ole tydsuhteessa tilaajaan eika ole tdman johdon
ja valvonnan alainen. Rakennusurakkaa on pidetty tietyn tyyppisena toimeksiantosopi-
muksena. Rakennusurakoita koskeva sopimuskaytantt on rakentunut yleisten sopimus-
ehtojen, kuten YSE 1998 varaan. Yleiset sopimusehdot eivét ole lainsaadannon tavoin
sovellettavissa, ellei niita ole saatettu osaksi yksittaistd sopimusta. Rakennusurakka voi-
daan toteuttaa myos vuokrasopimuksen muodossa. Rakennusurakka on luonteeltaan
vaativa sopimussuhde, joten rakennusurakoiden sopimuksissa vaatimukset ja velvoitteet

tulee maaritella tarkasti. (Aarto ym., 2009, 58-59).

Kayttboikeusurakan tunnusomaisena piirteena on vastikkeen tuleminen joko osittain tai
kokonaan oikeudesta kayttda sopimuksen kohteena olevaa rakennuskohdetta. Tall6in
rakennusurakkaan liittyva taloudellinen riski siirtyy urakoitsijalle. Muun muassa tieraken-

tamisessa ja julkisten rakennusten rakentamisessa on rakennushankkeita toteutettu
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kayttboikeussopimuksina. Hankintasopimuksen sisallon tasolla rakennus- ja kayttooi-
keusurakan erottaminen korostaa vastuun jakautumista ja suoritettavan vastikkeen maa-

raytymisperusteiden méaarittelyd. (Aarto ym., 2009, 60).

Tavarahankintasopimus

Hankintalain mukaan tavarahankintasopimus koskee tavaroiden ostamista, leasing-so-
pimusta, vuokrausta tai osamaksulla ostamista. Sopimuksiin voi sisaltya osto-optioita ja
myo6s kokoamis- ja asennustditd. Julkisen hankinnan kohteena tavara voi tarkoittaa ir-
tainta esinettd, mutta myos kiinteistdd. Kiintedn omaisuuden omistusoikeuden siirtymi-
sen sopimusmuoto ja omistuksen siirtymisen sopimusmuoto on tarkkaan séénnelty maa-
kaaressa 540/1995. Irtaimen omaisuuden omistusoikeuden siirtoa kasittelee kauppalaki
355/1987. Leasing-vuokrauksesta ei ole erityislainsdadanttd, mutta osamaksukaupasta
on annettu laki 91/1966. Vuokraukseen liittyy kauppakaaren 3/1734 13 luku. Tavarahan-
kinta katsotaan palveluhankinnaksi, jos palveluiden arvo on suurempi kuin tavaroiden
arvo. (Aarto ym., 2009, 61-62).

Palveluhankintasopimus

Palveluhankintasopimuksen maaritelmalla tarkoitetaan sopimusta, joka kohteena on eri-
laisten palvelujen suorittaminen. Palveluhankintasopimukseen voi siséltya tavarahankin-
toja tai rakennusto6ita. Hankinta katsotaan palveluhankinnaksi, jos palveluiden arvo on

suurempi kuin tavaroiden arvo. (Aarto ym., 2009, 62).

Erityisalojen hankintalakia ei sovelleta muun muassa palveluhankintasopimuksiin, jotka
koskevat maan, olemassa olevien rakennusten tai muun kiintedn omaisuuden hankintaa
tai vuokrausta. Hankinnassa on kuitenkin hyva noudattaa avoimuuden ja tasapuolisuu-
den periaatetta. (Pekkala & Pohjonen 2015, 731).

Puitejarjestelyt

Puitejarjestelyyn tehtavat hankintasopimukset on tehtava valittujen toimittajien kanssa

eikd ehtoihin saa tehd& huomattavia muutoksia sopimusaikana. Mikali puitejarjestelya

koskeva sopimus solmitaan usean tarjoajan kanssa, niin puitejarjestelyyn sitoutuneiden
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kansa voidaan jarjestéaa uusi tarjouskilpailu. Erityisaloilla puitejarjestely on kevyt menet-
tely. Ainoa edellytys on hankinnan avoin ilmoittaminen ja tarjoajien kohtelu tasapuolisesti
eri vaiheissa. (Pekkala & Pohjonen 2015, 743).

4.8 Analyysit ja kehitysmenetelmat

Analytiikka tarkoittaa tiedon laajaa hyvaksikayttoa, tilastollista ja kvantitatiivista (maaral-
listd) analyysia sekéd malleja. Analytiikalla perustetaan p&attksenteko ja johtaminen to-
siasioihin. Analyysit voivat tuottaa aineistoa paatoksiin tai ohjata paatdksentekoa. (Da-
venport & Harris 2007, 26).

4.8.1 SWOT-analyysi

SWOT —analyysia pidetd&n markkina-analyysin&, joka kattaa kuvauksen markkinoiden
koosta, kasvupotentiaalista, asiakkaista ja kilpailusta. SWOT tulee englanninkielen sa-
noista strengths, weaknesses, opportunities ja threats. Namé& sanat tarkoittavat suo-
meksi vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. SWOT-analyysin avulla voi
auditoida organisaation ja sen toimintaymparistén. Analyysin tavoite on kehittda toimen-
pidesuunnitelmia heikkouksien kdantdmiseksi vahvuuksiksi ja minimoida ulkoiset uhat.
Analyysia tehtdessa tulee olla realistinen vahvuuksien ja heikkouksien kuvaamisessa,
erottaa nykytilanne tavoitetilanteesta. Analyysi tulisi pitd& yksinkertaisena ja selkedna.
On tarkeda muistaa myos, ettéd absoluuttista tietoa ei ole olemassa. Monessa asiassa
kyseessa on analyysin subjektiivinen kasitys asiasta. SWOT-analyysi auttaa auditoi-

maan organisaation ja organisaation toimintaymparistén. (Akerberg 2017, 63-65).

Organisaatiossa voidaan hyddyntaa SWOT-analyysin tuloksia muun muassa pohtimalla,
miten vahvistaa havaittuja vahvuuksia ja miten poistaa, lieventaa tai valttdd l6ydettyja
heikkouksia ja miten varmistaa mahdollisuuksien hyddyntaminen seka miten poistaa, lie-

ventad tai kdantaa havaitut uhat mahdollisuuksiksi. (Vuorinen 2014, 89).
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4.8.2 Kraljicin matriisi

Strategisen hankinta-ajattelun isana pidetddn Peter Kraljicia, joka luokitteli hankittavat
tuote- ja palveluryhmat suhteellisen tarkeyden ja toimittajamarkkinan mukaan ja loi yk-
sinkertaisen matriisimallin. Kraljicin matriisi on keskeinen tydkalu hankittavien tuotteiden

ja palveluiden ryhmittelyssa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 114).

Tuotteen ja palvelun tarkeytta voidaan kuvata tuote- palveluryhmén hankintojen suhteel-
lisella suuruudella. Matriisissa pystyakselin asteikoksi on hyva asettaa hankittavan tuote-
tai palveluryhméan vuosikustannus. Toinen ulottuvuus on toimittajamarkkinoiden hallitta-
vuus. Joillakin markkinoilla voi olla useita kilpailevia toimittajia, jotka voivat tayttda osta-
van organisaation tarpeet. Talldin puhutaan ostajan markkinoista eli tilanteen hallinta on

helppoa ja riskit pienia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 117-118).

Tilanne voi myds olla painvastainen, eli toimittajia on vain vdhan tai pahimmassa tapauk-
sessa vain yksi, jolloin hankintaan voi liittya esimerkiksi saatavuus- ja hintariskeja. Mat-
riisin oikeaan reunaan sijoitetaan sellaiset ryhmaét, joissa yksi tai kaksi toimittajaa on mo-
nopoliasemassa ostavaan organisaatioon. Vasemmalle puolelle tulevat ryhmat, joissa

on taas paljon tarjontaa ja toimittajia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 118).

Suuri y ¥
VOLYYMIHANKINNAT STRATEGISET HANKINNAT
Hankittavan
il
tuote- tai N g
palveluryhman
tulosvaikutus
RUTINIHANKINNAT PULLONKAULAHANKINNAT
A 4
Pieni Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

metropolia.fi ﬂfMetropolia



25

Taulukko 1. Toimittajamarkkinoiden hallittavuus Kraljicin matriisissa ((lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 118).

Volyymihankinnat, eli massahankintojen kulutus ja volyymi ovat suurta. Toimittajamark-
kinoilla on myds runsaasti vaihtoehtoisia hankintakanavia ja toimittajia. Taméan neljan-

neksen tuotteet ja palvelut muodostavat usein suurimman osan hankinnoista.

Rutiinihankinnat koostuvat usein erilaisista hankinnoista, mutta markkinoilla on runsaasti
kilpailevia toimittajia. Hankinnoille yhteista on se, ettéa naita jokapaivaisia tarvikkeita kan-
nattaa usein hankkia runsaasti, koska muutama tydaikaminuutti voi tulla kallimmaksi
kuin itse tavara. TAman vuoksi esimerkiksi hankintojen automatisointi ja delegointi ovat
tehokkaita tapoja pitaa niiden kustannukset kurissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
119-120).

Pullonkaulahankinnat ovat volyymiltaan pienia ja arvoltaan pienia, mutta usein kuitenkin
niilla on merkityst& organisaatiossa. TAman vuoksi niiden puuttuminen voi aiheuttaa mer-

kittavia ongelmia ns. muodostaa pullonkaulan organisaation toiminnassa.

Strategiset hankinnat ovat arvoltaan suuria ja niille on vain vahan vaihtoehtoisia toimit-
tajia. Tuotteet ja palvelut voivat olla usein ainulaatuisia ja raataloityja ja vaativat koko
elinkaaren ajan huolto- ja kunnossapitopalveluja alkuperéisilta toimittajilta. Toimittajan
vaihtaminen on ty6las prosessi. Taman ryhman hankinta asettaa myos hankintaorgani-
saatiolle suurimmat haasteet, koska laaja yhteisty0 vaatii monipuolista osaamista ja han-

kintasopimuksen hallintaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 121-122).

4.8.3 Spend-analyysi

Hankintojen kartoituksesta kaytetaan myoés nimitysta Spend-analyysi. Kartoitus havain-
nollistaa muun muassa mitéd hankitaan, minkalaisilta toimittajilta ja mihin tarpeisiin. Kar-
toitus antaa kokonaiskuvan rahavirroista ja niiden suhteista, jolloin erilaisten hankintojen
suhteellinen tarkeys hahmotetaan organisaatiossa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
104).

Jokainen organisaatio hankkii tuotteita ja palveluja tukemaan organisaation ydinosaa-

mista ja ydintoimintoja. Organisaatiolla saattaa olla satoja tai jopa tuhansia toimittajia.
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Usein vain kuitenkin pieni osa on organisaation toiminnan kannalta merkittavid toimitta-
jia. Yleisesti sanotaan, etta noin 20 % prosenttia kaikista toimittajista vastaa noin 80 %
organisaation ns. spendista eli hankintaan kulutetusta rahasta. (Toimittajasuhteiden joh-
taminen. 2018).

Kun toimittajia arvioidaan sovittujen kriteerien mukaisesti, niin saadaan kasitys mitka yri-
tykset ovat kumppanitoimittajia, avaintoimittajia, ensisijaisia toimittajia, hyvaksyttyja tai
satunnaisia toimittajia. Talloin toimittajasuhteita opitaan johtamaan oikein ja myos johta-
misen toimenpiteet kohdistuvat oikeisiin toimittajiin. Nyrkkisaantona voidaan esimerkiksi
todeta, ettd satunnaisten tai hyvaksyttyjen toimittajien johtamiseen ei yleensa kannata
investoida rahaa tai aikaa. Kumppani- ja avaintoimittajia taas pitaa johtaa systemaatti-
sesti ja yhteistydn kehittAmiseen tulee kayttad aikaa. (Toimittajasuhteiden johtaminen.
2018).

Kumppanitoimittajalla on suuri merkitys ostavalle organisaatiolle esimerkiksi toimittajan
kanssa tehdyn liikevaihdon tai ns. spendin kautta. Kumppanitoimittajien suhteita tulee
hoitaa ja on tarkedd nimetd yhteyshenkil6t ja selkeéat pelisadnnot kokouksille. Yhteiset
hankkeet, palveluiden ja ratkaisujen kehittdminen ovat osa strategista johtamista. Vuo-
sikello ja sovittu agenda voi olla hyva apuvaline tapaamisten rytmittamiselle. Tyypillisia
aiheita ovat esimerkiksi lyhyen ja pitk&n tdhtdimen suunnitelmat, likevaihto ja kustan-
nustaso, ongelmat, riskit ja kehityskohteet. Yksi tarke& osa on suorituskyvyn arviointi ja
yhteisten mittareiden asettaminen esimerkiksi mittamaan yhteisen toimitusketjun tehok-

kuutta. (Toimittajasuhteiden johtaminen. 2018).

Kategoriastrategian laht6kohtana on kysynta ja mahdollisuudet eli mité tarvitaan ja mita
on saatavilla. Hankintatarve lahtee aina organisaation strategiasta ja kysynnastg, joka
voi olla sisaista tai ulkoista. Nakokulmia on hyva peilata organisaation omiin ydinosaa-
misiin, mitd tehdééan itse ja mitd hankitaan ulkopuolelta. Alla olevassa kuvassa on mu-

kailtu kategoriastrategian lahtbkohta lloranta & Pajunen-Muhonen 2015 mukaan:
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Asiakastarpeisiin ja
strategiaan pohjautuva
Kategoria-
- strategia
Toimittajien

valintakriteerit

Omat
ydinosaamiset

Toimittajamarkkinoiden
mahdollisuudet

Kuva 2. Kategoriastrategian lahtokohta. (Kategoriajohtaminen ja kategoriastrategia.
2018).

Lahtokohta kategoriastrategian luomiselle on tutkiminen ja analysointi. TAssa ensimmai-
sessa vaiheessa kerataan kaikki tieto kyseisen kategorian tavaroiden ja palveluiden han-
kinnasta. Jos organisaatiolla on yhten&inen osto- ja raportointijarjestelma, niin perustie-
tojen kerddminen on yksinkertaista. Hajanaisista jarjestelmista tiedon kerddminen on
haastavaa tai jos organisaatiolla ei ole yhtendista tapaa kasitella nimikkeita, niin tiedon
keraamiseen voi menna huomattavasti aikaa. Tarkeita selvitettavia asioita on mitéa han-
kitaan, hankintavolyymi ja arvo vuositasolla, toimittajat, suurimmat toimittajat, hintahisto-
ria ja hintojen kehitys, kuka hankkii ja kuinka usein, ketka kayttavat tavaraa tai palvelua,
mahdolliset reklamaatiot ja palautteet seka tyytyvaisyys. (Kategoriajohtaminen ja kate-

goriastrategia. 2018).

Kraljicin ostoportfolion perusteella voi paételld hankittavan kategorian luonteen. Yleensa
havaitaan, ettd 20/80 saanto on pateva, eli 20 prosenttia toimittajista vastaa 80 prosent-
tia kaikista toimituksista. Ideointivaiheessa mietitdan muun muassa kysynt&an ja tarpee-
seen liittyvia mahdollisuuksia, kuten mitd oikeasti tarvitaan ja kuinka usein, vdhimmais-
vaatimukset, vaihtoehtoiset toteutukset, nimikkeiden yhtenaistamien, keskittamisen

vaihtoehdot ja niin edelleen. (Kategoriajohtaminen ja kategoriastrategia. 2018).

Mahdollisuuksia ovat muun muassa uusien toimittajien etsiminen, sopimusten uudel-
leenneuvottelu, hankinta alhaisemman kustannustason maista ja séhkdisten hankinta-
tyokalujen kayttoonottaminen. Suunnitteluvaiheessa priorisoidaan ideat ja pohditaan
kustannusvaikutukset. On huomioitava siséiset sidosryhmat, joille hankinta on merkityk-

sellinen ja ottaa heidat mukaan, kun tehdaan suunnitelmia. Toteuttamisvaiheessa ideat
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vieddan taytantoon yhteistydssa sisaisten sidosryhmien kanssa. Seuranta- ja arviointi-
vaiheessa paapaino on tuotteen tai palvelun kayttbonotossa, jolloin muodostuu kasitys
laadusta. Talldin on tarke&a jarjestéda palautepalavereja, jolloin kdydaan asiat lapi. (Ka-

tegoriajohtaminen ja kategoriastrategia. 2018).

4.8.4 Lean -menetelma

Lean —periaatteet muun muassa tarkoittavat organisaation toiminnan rakentamista vir-
taustehokkaaksi. (Torkkola 2015, 57). Lean —menetelmaa on mahdollista kayttdd pro-
sessien kehittdmiseen. Kun prosessit kuvataan, niin voidaan arvioida jokaisen tyovai-

heen tarpeellisuus.

LEAN —virtaviivaisuusoppi pyrkii poistamaan kaikki toimintaa tukemattomat turhat tasot.
Tallin organisaation toimintakulttuurista tulee ketteré ja palvelu paranee tehokkaimpien
prosessien myotd. Liian usein kuitenkin organisaatiot ja tyontekijat katsovat omaa toimi-
alaansa ja tehtavidan kapeasti. Taman vuoksi ketteran toiminnan oppeja tulee kayttaa

systemaattisesti. (Jarvinen & Rantala & Ruotsalainen 2014, 99).

Muutoksessa tyontekija ottaa uusia tehtévid, luopuu vanhoista tai opettelee tekemaan
eri tavoin nykyisia tehtéavid. Muutos ei ole kaikille helppoa, koska esimerkiksi pitkan ty6-
uran tehneet ovat yleensa tottuneet selviin tehtaviin eika itseohjautuvuus ole ollut yleista.
Nykyaan kuitenkin tyontekijoilla tulee olla vahvat oppimistaidot ja kykyd omaksua uusia
asioita nopeasti. Nykyinen tyonteko vaatii vahvaa itseohjautuvuutta. (Pirinen 2014, 180-
k181).

4.8.5 Benchmarking

Kielen huollon tiedotuslehti Kielikello mainitsee, ettd sanalle benchmark on etsitty vasti-
netta kauan. Sanan selittdminen ei ole helppoa yhdelld sanalla. Kuitenkin selvennettyna
kaytetaan vertailujohtamista, esikuva-analyysia, vertailuanalyysia ja valioanalyysia. (Ky-
syttya. Kielikello. Luettu 15.9.2018).
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Benchmarking —toiminnassa tavoitteena on kerété toisilta organisaatioilta tietoja, joita voi
hy6dyntaa omassa toiminnassa. Omaa toimintaa verrataan toisen organisaation toimin-

taan. Tavoitteena on toisilta opittujen asioiden soveltaminen. (Vuorinen 2014, 158).

4.8.6 Prosessien kuvaaminen

Prosessien mallintaminen auttaa voimavaroja keskittamaéan arvoa lisdvaan toimintaan ja
my6s poistamaan prosessin tehokkuutta heikentavat tekijat. (Martinsuo & Blomqvist
2010, 1). Prosessien mallinnuksessa on hyva kiinnittd& huomio arvoa luovaan toimin-
taan, niin arvon luomisen pulmakohdat on helpompi tunnistaa. Prosessi on selked, jossa

on minimoitu turha ty6. (Martinsuo & Blomqgvist 2010, 17).

Prosessien tehostamisessa tarke&d on kdyda kattavasti lapi organisaation prosessit ja
kartoittaa hidasteet. Kaikkea ei tarvitse keksia itse, vaan oppia kannattaa ottaa muualta

ja joskus paras tapa toimia voi lI6ytya muulta toimialalta. (Akerberg 2017, 90).

5 Kehittamishankkeen toteuttaminen

Kehittamisty® toteutettiin osallistavana kehittdmistyond. Koska toimintatutkimuksessa
lahtokohta on toimintojen tai eri kaytantdjen muuttaminen, niin se sopii tutkimukselliseen
kehittamisty6hon. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2015, 59.)

Toimintatutkimus soveltuu kaupungin hankintaprosessien kehittdmiseen, koska toimin-
tatutkimukselle on olennaista syklimaisyys ja reflektointi (peilaaminen), jotka toteutuivat
erityisesti hankinta- ja sopimushallintajarjestelmén ohjeen laatimisessa, hankintasopi-
musprosessin parantamisella, prosessimallien miettimiselld, mallintamisella ja lopulta

uusien ohjeiden ja toimintatapojen hyvaksymisella lokakuussa 2018.

5.1 Nykytila ja [ahtokohtien analysointi

Kehittamistyd kaynnistettin vuoden 2017-2018 vaihteessa laatimalla kehityssuunni-
telma. Hankintapallikén kanssa paatettiin, ettd selvitdn kaupungin ostoja ostoreskont-
rasta pyrkimyksena kyeté vastaamaan aikaisemmin opinnaytety6ssé mainittuihin tutki-

musongelmiin ja parantamaan hankintaprosessia. Aluksi tdma tarkoitti itselleni perehty-
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mista SAP SRM (Supplier Relationship Management) -tilausjarjestelman raportointimah-
dollisuuksiin ja jarjestelman kayton opettelemista erityisesti raporttien hakemisen kan-

nalta, koska valmiita raportteja ei ollut saatavilla.

Ostoreskontraraporteista selvisi hyvin kaupungin hankintojen nykytila. Kaupungin han-
kinta on hajautettua. Toimittajia on paljon ja ostoreskontra-aineistoon perehtymalla voi
ajatella, ettd hankintoja olisi hyva keskittaa ja toimittajaméaédraa vahentaa. Teoreettisessa
viitekehyksessa viitataan samankaltaisen huomioon (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
98-99).

Tarkeinta olisi yhdistda eri yksikdissa olevia volyymeja ja pyrkid saamaan suurempia
kokonaisuuksia, jonka kautta myds sitten toimittajamé&éra automaattisesti vdhenee. Ta-
han pyrimme kiinnittdmaan huomion tulevien kilpailutusten suunnittelussa.

Hankintapalveluissa pdatimme, etta hankintojen ohjausta tulisi tehostaa laatimalla kay-
tanndllinen hankintaohje ja myds parantaa hankintapalvelutiimin kaupungin siséista tie-

dottamista hankintasopimuksista ja hankintatavoista.

Tutkimustydn alussa tarkoituksena oli selvittdd tehokkaampaa tilauksesta maksuun —
prosessia nykyisen tilausjarjestelmén osalta, jota olen kuvannut myéhempana erillisena
kappaleena. Hankintatoimen prosessikuvauksia oli tehty viimeksi vuosia sitten. Kuitenkin
lahivuosina on tapahtunut paljon muutoksia, kuten esimerkiksi hankintapalvelutiimin
henkilokunta on vahentynyt, kaupungin organisaatiorakenne muuttunut, uusi hankinta-
laki astunut voimaan ja tehtavissa tapahtunut muutoksia. Taméan vuoksi koettiin jarke-
vaksi kuvata myos tarkeimpid hankintojen prosesseja uudelleen. Prosessit mallinsin

QPR -ohjelman avulla.

5.2 Mikkelin kaupungin hankintojen nykytila

Kaupungilla on hankintasdantd, mutta kaytannén ohjeistus puuttuu. Hankintasdantt on
yleisen tason ohje, mutta hankintapalvelutiimille on tullut toiveita kaytanndnlaheisem-
masta ohjeesta. Tutkimusongelman mukaisesti ostotilausjarjestelman kayttdé on va-
haista. Liséksi vaihtoehtoiset toimintatavat hyvaksytdan. Asiaa on viimeksi kasitelty kau-
pungin johtoryhmasséa 6.11.2017, jolloin linjattiin, etté jarjestelman kayttd perustuu va-

paaehtoisuuteen, mutta hankinta tulee kohdistaa kilpailutettuihin sopimustoimittajiin.
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Hankintapalvelutiimisséa on koettu, ettd hankintojen kokonaiskuvan hahmottaminen on
epaselvda. Taman vuoksi on esimerkiksi vaikeaa kilpailuttaa tavaraa tai palveluja, jos ei

ole tarkkaa tietoa siita mit& tarvitaan.

Empiirisend havaintona hankintapalvelutiimissd on todettu, etta tilausjarjestelmassé on
puutteita muun muassa siksi, etta tilausjarjestelméan paakayttajioikeudet eivat ole olleet
kaupungilla vaan ulkopuolisella palveluntuottajalla. TAma on tuonut jarjestelman kaytta-
miselle oman haasteen. Tilausjarjestelmd on myds koettu vaikeaksi kayttédd. Tilaus- ja
hyvaksyjatunnusten ajan tasalla pitdminen on ollut hidasta. Tilausjarjestelméan kehittami-

nen paremmin vastaavaksi kaupungin tarpeita ei ole ollut notkeaa.

Mikkelin kaupunki on hankkinut Cloudia Sopimuksen loppuvuodesta 2016, mutta sen
kayttoonotto on edelleen vaiheessa. Hankintapaatoksen perusteluissa muun muassa
mainittiin, ettd hankittava palvelupaketti selkeyttaisi kaupungin talla hetkell& hajanaista
ja osittain sekavaa sopimuskasittelya. Hankintasopimusten osalta sopimukset ovat my6s
edelleen hajallaan. Hankintapalvelutiimin kautta tehtavat hankintasopimukset viedaan
sopimusjarjestelmaan. Kuitenkin kaupungilla ei ole siséisia ohjeita sopimushallinnasta
tai sopimushallintajarjestelman kayttamisesta eikd sopimushallintajirjestelmassa ollut

littym&pintaa tai siirtoyhteyttad kaupungin asianhallintajarjestelméaan.

Kehityshankkeen alussa hankintapallikon kanssa pohdimme, etté olisin tehnyt hankin-
noista kyselyn syksylla 2018. Kuitenkin kaupungin palvelukehitystiimi teki kesalla kyse-
lyn kaupungin tukipalveluista, joten kyselyn tekemista ei koettu en&é jarkevana. Lisaksi
hankinnoista on tehty muitakin kyselyja kohdennettuna esimerkiksi paikallisille yrityksille,
joten tarvittavaa tietoa hankintojen kehittdmisesta organisaation ulkopuolelta ja sisalta

hankintatoimelle oli hyvin tiedossa.
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5.3 Kehittdmismenetelmat

Toimintatutkimuksessa kaytettiin laadullisia kehittdmismenetelmid. Hankintapalvelutiimi
on pieni, joten koin tarkeéksi tarkastella prosesseja hankinta-asiantuntijan nakékulman
kautta. Kehittamistyon aikana mallinsin useita eri prosesseja ja mietimme hankintapal-

veluissa, miten prosesseja voisi yksinkertaistaa ja tehda jarkevAmmin.

Lean -ajattelun periaatteiden mukaisesti kaikesta turhasta tekemisesta tulisi luopua.
Tama on ollut opinnaytetydn tuloksena valmistuneiden ohjeiden laht6kohtana. Tavoit-
teena oli tehda selkeét ja yksinkertaiset ohjeet hankintojen tekemiseen ja sopimushallin-

tajarjestelman kayttamiseen.

5.3.1 Hankintapalvelutimin SWOT -analyysi

Hankintapalvelutiimissé pohdittiin hankintapalvelutiimin tilaa SWOT-analyysin kautta.
Ensiksi mietin itse omasta hankinta-asiantuntijan nakékulmasta hankintapalvelujen vah-
vuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Lahetin oman pohdintani hankintapalve-
lutimimme jasenille, jonka jalkeen ké&sittelimme SWOT-analyysia yhteisesséd kokouk-

sessa.

Hankintapalvelutiimisséa pohdittin muuan muassa sita, miten epaselva tulevaisuuden-
kuva ja padmaarat vaikuttavat konkreettisesti hankintapalvelutiimin tydhon. Kuntasektori
on isojen muutosten edessa. Sisdiset heikkoudet ovat voitettavissa, jos halutaan kau-
pungille vahva oma hankintapalvelutiimi. Todettiin, ettd hankintojen johtamisessa tar-
ke&a on johdon sitouttaminen niin, etté johto johtaa hankintastrategiaa ja ohjeistaa seka

tukee selkedsti sen jalkauttamisesta. Hankinnalle tulee asettaa myds riittavat resurssit.

Lopullinen analyysi on esitetty seuraavalla sivulla olevassa taulukossa.
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VAHVUUDET

HEIKKOUDET

Hyvat suhteet toimittajiin
Organisaatiossa hankintaosaamista /
hankintapalvelut

Tuetaan hankintakoulutukseen osal-
listumista ja sita jarjestetaan
Hankintaprosessin l&pivienti rutiinia:
markkinoiden tuntemus ja hankin-
taymparistbn ymmartdminen

Hyva hankintalain tuntemus
Séhkdisten jarjestelmien kayttdAminen
kilpailutuksessa,  hankintasopimuk-
sessa ja ostojarjestelman kayttami-

sessa

Varattujen resurssien riittamattomyys
Hektinen toimintatapa, hankinnat pitaa
saada toteuttaa heti

Tyo6té tulee yllattaen, ennakointi vaikeaa
Hankintatarpeen kuvaaminen ->
substanssiosaajan sitouttaminen ja
kilpailutuksen ymmartaminen

Ei ndhd& kaupunkia kokonaisuutena
Kaupunkikonsernissa erilaisia toimintata-
poja (hajautettu hankinta)

Kaupungin sisélla hajautettu hankinta,

ei tiedetd mita kaikkea ostetaan

Asetetut tavoitteet/strategia liian
ylimalkainen

Miten sdastaa ja nostaa palvelutasoa
tiputtamatta laatua?

Innovatiiviset hankinnat ->

uskalletaanko niita tehda?

MAHDOLLISUUDET

UHKAT

Internetin ja tietoteknologian (jarjestel-
mien) hyédyntamisen parantaminen
Uusi tilausjarjestelma?
Hankintaohjeiden kautta tuleva muu-
tos parempaan

Sopimushallinnan tehokas kayttd, joh-
don tuki

Itseohjautuvuus

Hankintojen ennakoinnin parantami-

nen helpottaa tyon tekemista

Jatkuvat muutokset organisaatiossa,
tavoitteet ja paamaarat epaselvia

Ei sahkdista tilausjarjestelmaa 1.1.2019
alkaen

Muutokset vaikuttavat prosessien
kehittamiseen

Henkiloston elakdityminen

Pieni tiimi haavoittuva

Johdon sitoutuminen

Saannot ja ohjeet lisdantyvat, joka aiheut-
taa tydmaaran kasvamisen

Hallinnollinen jaykkyys

Muutosvastarinta

Taulukko 2. Hankintojen ja hankintapalvelutiimin nykytilan SWOT-analyysi.
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5.3.2 Spend —analyysi

Kaupungin ostoreskontrasta ladattu ostoraportti ajanjaksolta 1.1.2017 — 31.12.2017
osoittaa, etta tilauksellisia SAP SRM -tilausjarjestelman kautta menneita jarjestelmassa
merkittyja MM eli SRM tilauksia oli 373 kpl vuonna 2017, kun taas tilauksettomia ol
49 565 kpl. (Ostoreskontraraportti, SRM-jarjestelma, ladattu 1.3.2018).

Ostoreskontrasta ladattujen raporttien perusteella todettiin hankintapalvelutiimissa, etta
hankintojen kokonaiskuvan kannalta on vaikea hahmottaa mita kaikkea ostetaan, koska
ostaminen ei mene tilausjarjestelmén kautta. Alkuvuonna 2018 opettelin kayttAmaan
SAP SRM:n raporttitoimintoja paremmin ja saimme paljon taustatietoa, jota voidaan hy6-

dyntéaa tulevien hankintojen suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Ostoreskontraportteihin tutustumalla selvitin kaupungin euroméaaraisesti suurimmat toi-
mittajat tarkasteltavalta ajanjaksolta 1.1.2017 — 31.12.2017. Summien liséksi tein tilaston
toimittajista, laskujen maaristé ja suurimmista ostoista. Selvitin myds yksikoista ostolas-
kujen taustaa ja tein TOP 20 —tilaston kaupungin merkittdvimmista ostoista vuonna 2017

ja mihin hankintasopimuksiin ostot padéasiassa perustuivat.

Teoreettisessa viitekehyksessa pohdin hankintojen merkitysta ja vaikuttavuutta niiden
arvon tai muun tarkeyden vuoksi. Ostoreskontraraportit osoittavat, etta tavaroiden ja pal-
veluiden ostot oman organisaation ulkopuolelta muodostavat suuren osan kaupungin
kokonaiskustannuksista, joten hyva sopimushallinta ja erityisesti toimittajien johtaminen

on tarkeaa arvoltaan isoissa hankinnoissa.

Palveluiden ostot vuonna 2017 olivat 227,5 miljoonaa euroa. (Tilinpdatés 2017, 49). Han-
kintapalvelutiimissa todettiin raporttien perusteella, ettd kaupungin on tarke&a panostaa

euromaaraisesti isoihin hankintoihin ja palvelusopimuksiin sekd myés niiden seurantaan.

Alla olevassa kuvassa "Hintakori 1” olen esittanyt euromaaraisesti isoimmat toimittajat.
Kuvassa ei ole mukana kuntakonsernin siséisia ostoja, kuten muun muassa sairaanhoi-
topiirin kuntamaksuja tai Kevan ty6eldkemaksuja. Hintakori —mallit keskittyvét ulkoisiin
ostoihin, joihin on onnistuneiden kilpailutusten kautta mahdollista vaikuttaa ja saavuttaa
kustannusséaastoja. Hankinnan suunnittelu tulisi olla myds huolellista ja sopimuskauden
aikainen yhteisty® ja sopimusten valvonta kunnossa erityisesti ndiden hankintojen

osalta.
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Hintakori 1:
Toimittajalaskut (verollinen) EUR VUOSI 2017

Mukana 1420 Mikkelin Vesilaitos, 1402 Mikkelin peruskaupunki, 1401 Etela-Savon pelastuslaitos,
1421 Otavan Opisto, 1411 Tilakeskus

Cramo Finland Oy [l 1053 925,65
ETELA-SAVON TYOTERVEYS OY I 1111 524,22
MPY Palvelut Oyj [l 1222 445,01
OP Vakuutus Oy [ 1361 147,60
Aquazone Oy [ 1378 502,49
Karjalan Rakennus ja Maalaus Oy [ 1419 046,46
Viherpalvelut Hyvonen Oy [l 1484 609,40
MAARAKENNUS TALPAOY M 1576 576,54
Mikkelin Ulataksi Oy [l 1631 812,18
Ramboll Finland Oy [ 1666 538,14
SOISALON LIIKENNE I 1709 539,45
Kunnan Taitoa Oy I 1871 766,84
Caverion Suomi Oy I 1934 216,96
Kuntien Tiera Oy I 3430 525,29
JL-RAKENTAJAT OY [N 3580 858,91
Yit Rakennus Oy NN 4684 079,23

YIT Infra Oy I 11603 267,49

Kuva 3. Hintakori 1 kaupungin ostot (yli 1 milj.). (kaupungin ostoreskontra-aineisto
2017)
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Hintakori 2:
Toimittajalaskut (verollinen)EUR VUOSI 2017

Mukana 1420 Mikkelin Vesilaitos, 1402 Mikkelin peruskaupunki, 1401 Etela-Savon
pelastuslaitos, 1421 Otavan Opisto, 1411 Tilakeskus

TILAUSLIIKENNE HIMANEN I 443 187,60
Atea Finland Oy NN 501 661,58
Sol Palvelut Oy NN 565 553,86
MAALAUS JA PINNOITUS.. I 577 235,84
Palvelutukku Itd&-Suomi Oy N 599 473,81
Savonlinja Oy I 600 487,55
Jaamestarit Oy NN 617 151,30
JP YHTIOT OY I 623 348,63
TUPLATAXI OY IS 651 149,43
YIT KUNTATEKNIIKKA OY I 654 958,20
Kirjavélitys Oy I 677 979,70
MAANRAKENNUS PETRI.. I 717 911,37
Iss Palvelut Oy IS 771 419,81
SENSIO OY I 787 083,11
IHASTJARVEN LINJA OY I 792 338,15
Meira Nova Oy I 808 184,94
Mipro Oy - Vesilaitoksen hankintaa NN 338 677,03
Destia Oy I 973 715,43
MAAMERKKI INFRA OY I 978 055,67

Kuva 4. Hintakori 2. Kaupungin ostot (alle 1 milj.) (kaupungin ostoreskontra-ai-
neisto 2017)

5.3.3 Hankintojen portfolioanalyysi (Kraljicin malli)

Kraljicin mallissa hankinnat (tavarat ja palvelut) sijoitetaan nelikenttdén, jossa on kaksi
ulottuvuutta. Kraljicin ostoportfoliomalli on hyva tydkalu yrityksille ja my6s julkisille orga-
nisaatioille hankintastrategian luomiseen. Kraljicin mallissa portfolioanalyysissa hankin-
nat jaetaan eri koreihin niiden tarkeyden ja niihin liittyvien riskien perusteella. Organisaa-
tion kannalta tarkeimpié ovat ne mihin eniten menee rahaa ja mik& on toiminnan kannalta

tarkeinta.
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Ostoreskontrasta selvitin vuoden 2017 ostoja ja euroméaaraisesti merkittavampid hankin-
toja. Pystysuora akseli kuvaa hankintakategorian tulosvaikutusta. Vaakasuora akseli ku-
vaa toimittajamarkkinan luonnetta. Kuvan mukaisesti erityisesti volyymituotteet ja -pal-
velut on jarkevaa kilpailuttaa ja toimittajia on johdettava hyvin. Julkiset organisaatiot nou-
dattavat hankintalakia, joten kilpailuttaminen on myés pakollista jo hankintalain kautta.
Hankintapalvelutiimisséa todettiin, ettéd useinkaan ei ole resursseja toimittajien johtami-
seen, valvontaan ja toiminnan kehittdAmiseen sopimuskauden aikana. Hankintalain yksi

tarked tavoite on kuitenkin tehostaa julkisten varojen kaytt6a joka tulisi pitad mielessa.

Alla olevassa portfolioanalyysissa hankinnat on jaettu eri koreihin niiden tarkeyden ja
niihin liittyvien riskien perusteella. Organisaation kannalta tarkeimpid ovat ne mihin eni-

ten menee rahaa ja mikd on toiminnan kannalta tarkeinta.

VOLYYMIHANKINNAT: STRATEGISET HANKINNAT:

Erilaiset palvelusopimukset, kuten raken-
tamiseen, sahkotdihin ja kiinteistdhuol-
toon- ja korjaukseen liittyvat sopimukset,
kuljetussopimukset (joukkoliikenne, kou-
lukuljetukset, ruokakuljetukset, postikulje-
tukset), siivouspalvelusopimukset, elintar-
vikkeiden hankintasopimukset, IT-laite-

hankinnat ym.

Erilaiset asiantuntijasopimukset, ku-
ten esim. IT-jarjestelmien ja laitteiden
palvelusopimukset ja hankinnat, tu-
lostuksenhallintapalvelut, talouspal-
veluiden hankinta, eri palvelujen ul-
koistamiset, kuljetuspalvelut (joukko-

likenne-, koulukuljetukset)

RUTIINIHANKINNAT:

Elintarvikkeet, siivoustarvikkeet, kalusto-
hankinnat, toimisto- ja pientarvikkeet ja

kaikki kulutustarvikkeet

PULLONKAULAHANKINNAT:

Ei ole

Taulukko 3. Hankintojen portfolioanalyysi
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Hankintap&allikon kanssa paadyimme jakamaan hankinnat edelld mainitun taulukon mu-

kaisesti ryhmiin. Mietimme pullonkaulahankintoja, mutta totesimme, etta sellaisia ei ole.

Hankintojen selvitysty0 auttaa kaynnistamaan tulevaisuudessa tarkempia puitesopimus-
kilpailutuksia, joiden kautta saadaan keskitettyd kaupungin ostamista ja saadaan sel-

kiytettya toimintatapoja hankintojen osalta paremmin.

5.4 Hankintojen parempi hallinta ja ohjaus

Nykytila -analyysi vahvisti tarvetta saada hankinnat ja hankintasopimukset paremmin
hallintaan. Hankintapaallikbn kanssa paatimme, ettd tyén alla oleva kaupungin siséinen
hankintaohje olisi prosessimainen ohjeistus. Kevaalla ja kesalla tutustuin monien pienten
ja isompien kuntien hankintaohjeisiin sekd hankintojen johtamisen kaytantéihin. Ohjeet
ja hankintojen johtamisenkaytanndét olivat hyvin Idydettavissa kuntien verkkosivuilta ja
poytékirjoista. Tallainen Benchmarking, eli vertaisoppiminen selkeytti omia ajatuksia tu-
levasta sisdisesta hankintaohjeesta. Tarkoituksena oli tuottaa kdytannonlaheinen ja yk-

sinkertainen hankintaohje.

Laatimani kaupungin sisainen hankintaohje on 15 sivua pitka. Ohjeessa on siséallysluet-
telo ohjeen kayttamisen helpottamiseksi. Hankintaohjeen aiheita ovat kappaleet hankin-
nan ennakoidun arvon laskemisesta, hankintojen tekemisesta, toimitus ja laskun mak-
saminen, voimassa olevat hankintasopimukset, ICT-hankinnat, tarvike- ja kalustohankin-
nat, hankintojen kilpailuttaminen, pienhankinnat, Cloudia Kilpailutus —jarjestelman tun-
nukset, pienhankintatarjouspyynnén laatiminen ja sisaltd, hankintapaéatos, kynnysarvon
ylittavat hankinnat, hankintojen erityispiirteet, vuoropuhelu hankinnoissa, kansalliset kyn-
nysarvot, EU-kynnysarvot, tilaajavastuulain mukaiset todistukset, hankinta-asiakirjojen
julkisuus, hankintasopimusten hallinta, tietosuojan huomiointi, materiaalin kierratys ja

poisto ja kaupungin ostotilausjarjestelma.

Hankintasaantda ja hankintaohjetta kasiteltiin hankintapalvelujen tyontekijdiden ja kau-
pungin hankintatiimin kanssa eri kokouksissa. Hankintaohjeeseen ja sen liitteisiin (rekla-
maatiolomakkeet, tilauslomake ja sisdiset hankintapalvelutiimin lomakepohjat) tuli vain
pienia muutoksia. Kaupungin hankintasdannosta siirrettiin hankintaohjeeseen muutamia
asiakohtia, kuten hankintojen erityispiirteiden tunnistaminen ja ohje materiaalin kierré-
tyksesta ja poistosta. Hankintasddnndésta tehtiin koko konsernille soveltuva hankinta-

saanto.
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Hankintasaanndn muutoksia, siséistd hankintaohjetta ja sopimushallintaohjetta kasitte-
limme yhteisessa kaupungin hankintatiimin kokouksessa 1.10.2018, jossa se hyvaksyt-
tiin vietavaksi hankintasdannon kanssa kaupunginhallituksen késittelyyn. Hankinta-
saanto ja siihen liittyvat hankintaohje seka sopimushallintachje menivat kasiteltavaksi
kaupunginhallituksen kokoukseen 15.10.2018, jossa kuitenkin paatettiin, ettd hankintaa
koskeva asia viedaan lausunnolle konserni- ja elinvoimajaostolle (Mikkelin kaupungin-

hallitus 15.10.2018 § 370). Hankintasdantdmuutoksista paattaa kaupunginhallitus.

Taman jalkeen muokkasin sisdista hankintaohjetta niin, etta se ei olisi ristiriidassa nykyi-
sen voimassaolevan hankintasddnnén kanssa, jotta voisimme julkaista sisaiset ohjeet
kuitenkin intrassa marraskuussa 2018. Ohjeiden julkaisulle oli tarve, koska sahkdisen

tilausjarjestelman kayttd paattyisi 29.11.2018.

5.5 Kaupungin hankintasopimusten hallinta

Kesalla hankintap&allikon kanssa paatimme, etté painopiste tutkimuskysymyksissa vaih-
dettaisiin hankintasopimusten tehokkaampaan hallintaan, koska uuden tilausjarjestel-
man hankinta ja kayttoonotto ei olisi mahdollista hankintapalveluista riippumattomista
syista ja ilmassa olevien ratkaisemattomien asioiden vuoksi nykyisen tilausjarjestelméan

kayton paatyttya.

Mikkelin kaupunki on ottanut kayttoon Cloudia sopimuksenhallintajarjestelmén vuoden
2017 alusta lahtien. Sopimuksenhallintajarjestelman hankinnan perusteena oli jo aikai-
semmin mainittu kaupungin sopimuskasittelyn selkeyttdminen. Kuitenkin nykytila on ol-
lut, ettd sopimushallintajarjestelmén kayttoonotto ei ole edennyt. Hankintapalveluissa
jarjestelmaa kaytti kaksi henkiléa ja olemme vieneet jarjestelmdén hankintapalvelujen
kautta tehdyt hankintasopimukset. Kuitenkin sisainen ohjeistus puuttui, jarjestelmassa ei
ollut sopimuspohjia, eika toimivaa yhteytta asianhallintajarjestelmaan, ei tilaajavastuuliit-

tymaa eika kaytdssa ollut muistutuksia.

Sopimuksenhallintajarjestelman laajempi kayttdonotto hankintasopimusten ja muidenkin
sopimusten paremman hallinnan osalta vaati siséisen ohjeistuksen laatimisen, toimivan
integraatioyhteyden CaseM -asianhallintajarjestelmééan sek& pilotointia sopimusten ja
erilaista testausta jarjestelmasiirtojen osalta. Jarjestelman kayttéonottoon ei ollut varattu

ylimaaraisia resursseja, joten jarjestelman tehokkaampi kayttéonotto olikin yksi tdméan

metropolia.fi ﬂfMetropolia



40

kehitystyon tarkea tavoite. Sopimushallintachjeen tekeminen vaati minulta sopimusten
ja sopimusluonnosten tekoa jarjestelmassa, voimassaolevien sopimusten vientia jarjes-

telmaan ja jarjestelmén teknisiin ohjeisiin perehtymista seka erilaisia kokeiluja.

Opinnaytetyon aikana keskityin jarjestelman kayttdonoton esteiden poistamiseen.
Cloudia Sopimus ja CaseM —asianhallintajarjestelmien valilla testasin testiymparistdissa
muun muassa sopimusten ja liitteiden siirtymistd asianhallintajrjestelmaan. Lopulta
siirto saatiin tuotantoon syksylla 2018. Tuotantopuolelle otettu siirtoyhteys mahdollistaa

sopimusasiakirjojen siirron asianhallintajarjestelmaan.

Kaupungin tiedonohjaussuunnitelman (TOS) mukaisesti hankintasopimukset séilytetdan
niiden paattymisesta 10 vuotta. Taméan vuoksi sopimuksen siirtyminen asianhallintajar-
jestelmaan on tarkeaa, koska Cloudia Sopimuksessa ei ole sdhkoisen arkistoinnin lupaa.
Kesalla paatettiin hankintapalveluissa, etta otamme kayttoén Cloudia Kilpailutuksessa ja
Sopimuksessa Tilaajavastuu —liittyman, jotta pystyttaisiin tehostamaan hankintaproses-

sia ja mahdollisesti my6s helpottamaan sita automatisointia hyédyntamalla.

Sopimushallintajarjestelméssa oleva Tilaajavastuu —liittyma helpottaa tilaajavastuutieto-
jen hankintaa, koska kun toimittaja on Tilaajavastuu —portaalissa, niin silloin tilaajavas-
tuulain mukaisia todistuksia ei tarvitse toimittaa erikseen hankintayksikolle. Kun Tilaaja-
vastuu —raportti haetaan Cloudia Sopimuksessa, niin ladattu raportti siirretaan sopimuk-
sen historiatietoihin, josta se on myo6s tarvittaessa myohemmin I10ydettdessé. Sopimus-
hallintajarjestelmé pitda myds huolen tilaajavastuutiedoista niin, ettd se ilmoittaa sopi-
muksen vastuuhenkiloille, jos yrityksen tilaajavastuutiedoissa tapahtuu muutoksia eika
endd saataisi OK-raporttia (tilaajavastuulain mukaiset todistukset ja selvitykset kun-

nossa).

Syksylla 2018 p&atimme hankintapalveluissa ottaa kayttdon myos integraation RT-ra-
kennustieto Oy:n pohjiin, jotta sopimushallintajarjestelman kayttdéonotto ja jalkauttami-
nen hankintasopimusten osalta olisi tulevaisuudessa helpompaa asumisen ja toimin-
taympariston palvelualueelle. RT-rakennustieto jakoi sopimuspohjat Cloudia Sopimuk-
seen, jossa hyvéksyin sopimuspohjat (urakkasopimus, pienurakkasopimus ja sivu-ura-
kan alistamissopimus) organisaatiomme kaytt66n. Sopimuspohjia on mahdollista saada

lisdd myohemmin kayttajaorganisaatioiden toiveista, joita olemme jo esittaneet.
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Cloudia Sopimuksen toiminnallisuutta testasin tekemalla sopimuksia sopimushallintajar-
jestelmaan. Perustin jarjestelmaan sopimusten vastuuhenkildille kayttajatunnuksia ja ka-

vin myds esitteleméssa ja opastamassa jarjestelman kayttoa.

Teoreettinen viitekehys auttoi minua paljon hankintasopimuspohjien laatimisessa
Cloudia Sopimukseen. Sopimushallintajarjestelman kirjastoon laadin hankintojen osto-
sopimusmalleja, kuten sopimusmallin ostopalvelujen, ICT-palvelujen ja materiaalien
hankinnasta. Mallit ovat sopimuspohjina hyddynnettavissa sopimuskirjaston kautta. Li-
saksi laadin automaattiset muistutukset sopimuskauden paattymiselle ja tallensin tiedos-

tomalleja jarjestelman kirjastoon.

Sopimusohjeen laatiminen vaati minulta jarjestelmaan perehtymista ja toimintojen tes-
tausta. Lopullinen ohje meni hankintaséannén ja kaupungin siséisen hankintaohjeen
kanssa kaupunginhallituksen kéasittelyyn oheismateriaalina 15.10.2018. Sopimusohjeen

julkaisin kaupungin intrassa hankinta-asiat valikossa 8.11.2018.

Teoriaosuudessa kasiteltin muun muassa hankintasopimusten hallintaa, sitd miten tar-
kedd on esimerkkisi valvoa sopimuskautta ja kerété palautetta hankintasopimuksista.
Palaute tulisi myos kirjallisesti dokumentoida. Taméan vuoksi hankintaohjeen liitteeksi
laadin reklamaatiolomakemallit, joita voi hyédyntad reklamaation tekemisessa tavaran
tai palvelun virheesta. Teoreettisessa viitekehyksessa viittasin muun muassa kuntaliiton
julkaisuun, jossa painotettiin palautteen kerddmista ja toiminnan valvontaa seka kirjal-

lista reklamointia.

Hankintalain 81 § kohta 9 mahdollistaa tarjoajan poissulkemisen seuraavalla hankinta-
kierroksella, jos suorituksissa aikaisemmissa hankintasopimuksissa tai kayttGoikeusso-
pimuksissa on ollut merkittavia tai toistuvia puutteita jonkin keskeisen vaatimuksen to-
teuttamisessa,; lisdedellytyksené on, ettéd puutteet ovat johtaneet kyseisen aikaisemman
sopimuksen ennenaikaiseen irtisanomiseen, purkamiseen, vahingonkorvauksiin tai mui-
hin vastaaviin sanktioihin. Reklamaatio tulee tehda aina kirjallisesti muuten tarjoajasta

saatuja huonoja kokemuksia ei voi hyodyntéaa jatkossa.

Hankintasopimusluonnos on mahdollista tehd& suoraan Cloudia Sopimukseen, kun Kkil-

pailutuspuolelta tehdaan siirto kayttajatunnuksilla ensin sopimuskokonaisuudeksi sopi-
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muksenhallintaan. Sopimuksenhallintajarjestelm&an on mahdollista mygs tehd& malliso-
pimuksia ja kayttdd muita sopimuksia uuden sopimuksen pohjana. Sopimusohjeessa oh-
jeistetaan, etta sopimuspohjien liséamiseksi yhteys otetaan paakayttgjiin, jotta sopimus-

pohjien yllapitaminen olisi hallittua.

Cloudia Sopimuksen sopimushallintakirjastoon lis&sin yleisid sopimusehtoliitteitd, jotka
ovat liitettavisséa sopimuksille jarjestelmén tiedostokirjaston kautta. Sopimuskumppanei-
den valinta on jarjestelmassa automaattista, kun hankintapaatoksen tekemisen jalkeen
toimittajat on valittu Cloudia Kilpailutus —jarjestelmassa ja siirto tehty sopimushallintaan.
Tama helpottaa jonkin verran sopimuksen hallintaa manuaaliseen tydhon verrattuna. Li-
saksi kilpailutuspuolelta saa siirrettyd tarjouspyynto- ja tarjousasiakirjat automaattisesti
sopimuksen liitteeksi. Lisaksi muut liitteet, kuten esimerkiksi tilaajavastuulain mukaiset
todistukset tai organisaatiolta vaadittavat muut lupatodistukset on helppoa ladata talteen

sopimuksen yhteyteen muihin liitteisiin.

Sopimuksenhallintajarjestelmaan on mahdollista tehda erilaisia automaattisia saantoja,
jolloin jarjestelma lahettaa automaattisia viesteja valittuun sdhképostiin esimerkiksi tiet-
tya kuukausimaara ennen hankintasopimuksen paattymista. Lisdsin muun muassa ylei-
sid muistutuksia, jotka muistuttavat 12, 6, ja 3 kuukautta ennen sopimuskauden paatty-
mista tai 6 kuukautta ennen optiokauden lahestymista. Jarjestelmaa pystyy hyddynta-
maan monipuolisesti, kun organisaatio laatii ja asettaa itse omat ohjeistukset seka peli-
saannot jarjestelman kaytoélle. Taman vuoksi katsottiin, etté sisdiselle sopimusohjeistuk-

selle olisi kayttoa.

Hankintasopimusten séhkdinen allekirjoittaminen on yksinkertaista jarjestelman kautta.
Varsinkin kun kilpailutuksen perusteella tehdaan tiettyyn hankintaan esimerkiksi useita,
jopa kymmeniad hankintasopimuksia, niin sopimuksen tekeminen ja l[&hettdminen s&hkai-
sesti allekirjoitettavaksi vahentaa paljonkin manuaalista kasityota. Sopimuksia ei tarvitse
postittaa eik& skannata, vaan sopimusprosessi onnistuu sdhkoisesti. Liséksi sopimukset
ovat jarjestelmassa yhtena sopimuskokonaisuutena ja nain helposti I0ydettavissd saman

hankinnan tai sopimuskokonaisuuden alta.

Cloudia Sopimuksessa sopimuksen sahkdinen allekirjoitus tapahtuu sahkéisella henki-

I6kortilla (VRK-kortti), teleoperaattorin mobiilivarmenteella matkapuhelimella tai verkko-
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pankkitunnistautumisella. Kun hankintasopimus on allekirjoitettu, niin sopimus nékyy jar-
jestelméssa voimassa olevana ja jarjestelma l&ahettdd automaattiset viestit sopimuksesta
vastaavien sahkopostiin. Sahkoinen allekirjoittaminen nopeuttaa allekirjoitusprosessia.

Vaihtoehtoisesti sopimuksen voi skannata jarjestelméaan ja asettaa voimassaolevaksi.

Syksylla 2018 saatiin testattua sopimuksen siirtyminen tuotantopuolelle, niin ettd voi-
massa oleva sopimus siirtyy asianhallintajarjestelmaan siirron ollessa p&alla. Siirtoyh-
teytta testasin Cloudia Sopimuksesta CaseM —asianhallintajirjestelmaan ja testausvaihe
suoritettiin lopulta onnistuneesti syyskuussa 2018. Sopimusten siirtymista myos tarken-
nettiin lokakuussa metatietojen siirtymisen osalta, jotta sopimussiirron mukana saadaan

siirrettya riittdvasti sopimuksen metatietoja.

Yhden sopimuksen vieminen sopimusjarjestelméaén kestéda noin 10 minuuttia riippuen
sopimusliitteiden maarasta. Jarjestelmaan tallensin useita hankintasopimuksia. Keski-
maarainen sopimuksen vieminen kestdd noin 7-10 minuuttia. TAman testasin ottamalla
aikaa, kun tallennetaan skannattu sopimus jarjestelmdan perustiedoilla voimassaole-

vaksi.

Sopimushallintajarjestelméan kayttéonotosta keskustelimme yhdessa useissa kokouk-
sissa kaupungin eri asiantuntijoiden kanssa. Sopimuksen sahkoisesta kierrosta mallinsin
yksinkertaisen prosessikuvauksen. Kuvaus havainnollistaa sopimuksen sahkdista kul-
kua ja sopimusprosessia. LEAN —virtaviivaisuusopin mukaisesti kaikki toimintaa tuke-
mattomat tasot, ns. hukka tulisi poistaa. Kun sopimus viedaan Cloudia Sopimukseen,
niin sopimusta ei tarvitse erikseen tulevaisuudessa skannata toiseen jarjestelmaan. So-

pimuksen séhkdinen allekirjoittaminen nopeuttaa myds sopimuksen tekoprosessia.

Kehitystytn aikana laatimani sopimusohje, muistutukset, valmiit sopimuspohjat ja malli-
asiakirjat helpottavat hankintasopimusten laadintaa ja hallintaa. Vastuuhenkiléiden ni-
medaminen sopimuksiin auttaa maarittdmaan, kuka vastaa tietysta hankintasopimuksesta

ja vahentaa sopimuksen hukkumista.

Hankintasopimusten ollessa tulevaisuudessa keskitetysti yhdessé jarjestelméssa ne
ovat organisaation tyontekijoiden loydettavissa ja sopimushallinta on lapindkyvaa. Laa-
dittu sopimusohje on 15 sivua pitkd. Ohjeessa on sisallysluettelo kayton helpottamiseksi

ja toimivat linkit jarjestelman kayton yksityiskohtaisiin teknisiin ohjeisiin.
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5.6 Hankintoja koskevan tiedon lI6ytdmisen parantaminen

Hankintapalvelutiimissamme keskusteltiin hankintoja koskevan tiedon lI6ytdmisen paran-
tamisesta. Paadyttiin siihen, ettd kaupungin intraan lisdtdén valikko "Hankinta-asiat”,
jonne tallennetaan hankintaohjeet ja lomakkeet. Valikon kautta 10ytyisi my6s muutkin
hankintojen asiakirjat ja linkit jarjestelmiin. Valikon ja ohjeet julkaisin 8.11.2018 ja kau-

pungin viikkotiedotteeseen lisésin tiedotteen asiasta.

5.7 Ostoprosessin (hankinnasta maksuun) kehittdminen tulevaisuudessa

Kevaalla vahvistui nykyisen taloudenjarjestelméan kayton paattyminen vuoden 2018 lop-
puun mennessa, joten aloimme selvittdd vaihtoehtoja uudelle jarjestelmalle muun mu-
assa HILMA-ilmoituskanavan kautta 18.4.2018 julkaistulla tietopyynnélla nro 2018-
009192. Tietopyynndn tarkoitus oli kartoittaa markkinoilla olevia eri tilausjarjestelmarat-
kaisuja. Mikkelin kaupunki siirtyy Aditron Wintime talousohjauksen jarjestelmaan vuoden
2019 alusta lukien. Mikkelin kaupungilla on kaytdssdan ollut ostotilausten suorittamista
varten SAP SRM -jarjestelmd, jonka kayttd paattyy jarjestelmavaihdosten yhteydessa.
Tietopyynndssa kuvasin esimerkkind toimivan "tilauksesta maksuun” prosessin seuraa-

vasti:

- Tilauksen tekeminen, hyvaksyminen ja vastaanottaminen ostotilausjarjestel-
massa (suora ja katalogitilaus)

- Tilauksen lahettdminen jarjestelman kautta toimittajalle

- Laskun vastaanottaminen ja kohdistus sekad tdsmaytys automaattisesti tehtyyn
tilaukseen ostotilausjarjestelméssa

- Ostotilauksen automaattinen maksatus ja siirtyminen kirjanpitoon

Tietopyyntdon pyysin vastamaan s&hkopostitse 2.5.2018 mennessa. Tietopyyntddn sain
useita vastauksia ja esittelyja jarjestelmatoimittajilta. Kesalla viela ajattelimme hankinta-
palveluissa, ettd mahdollisesti saisimme korvaavan tilausjarjestelman 1.1.2019 alkaen,
mutta varsin pian todettiin, ettd aikataulullisesti se olisi mahdotonta muiden isojen muu-
tosten ja ilmassa olevien kysymysten vuoksi. Kehitystyon tutkimuskysymyksesta jai pois

ostotilausjarjestelman kayttéa pohtiva kysymys.
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Tietopyynnon vastaukset ja keskustelu jarjestelmatoimittajien kanssa selvensi ajatuksia
tilausjarjestelman vaatimusten ja mahdollisuuksien osalta. Tata kaikkea on mahdollista
kayttaa pohjana tulevaisuudessa, kun mietitddn mitk&a nykytilassa olevat ongelmakohdat
halutaan jarjestelman avulla ratkaista ja mitd mahdollisia kustannussdésttja saadaan
mahdollisimman tilausjarjestelman hankinnalla muiden toimintojen kautta. Tallaisen kus-

tannushydtyanalyysin tekeminen vaatii kuitenkin usean asiantuntijan yhteisty6ta.

Kaupungin eri yksikdiden irtaimistohankinnat jakaantuvat satoihin pieniin hankintoihin.
Kaupungin kaytdssa ei ole tilauslomaketta, vaan tilaamista tapahtuu monin eri tavoin.

Hankintaohjeen liitteeksi laadin yksinkertaisen mallitilauslomakkeen ja tuotetilauslistoja.

Séahkdisen tilausprosessin tavoitetilanne on tilauksen tekeminen sahkdisesti toimittajalle,
tilauksen hyvaksyminen helposti jarjestelméssé esimerkiksi puhelimella, tehdyn tilauk-
sen reaaliaikainen seuranta, kohdistuminen ostolaskuun ja tAsmayttaminen seka mene-

minen automaattisesti maksuun ja kirjanpitoon.

Tilausprosessista on mallinnettu tavoitetila. Lean —periaatteiden mukaisesti turhat ma-
nuaaliset tydvaiheet tulisi poistaa. Kuitenkin jarjestelméan hankintahintaa ja kayttékustan-
nuksia tulisi perustella jarjestelmén kautta saatavilla hyodyilla ja muiden kustannusten
laskulla. Mahdollisen tilausjarjestelmén hankinta tulee edellyttdmaan sitoutumista tilaus-
jarjestelman kayttdon organisaatiotasolla ja vahvaa jalkauttamista seka resursseja jar-

jestelman kayttoonottoon ja kaytdnopastukselle.

6 Kehittamistyon tulokset

Opinnaytetyon aihe on kaupungin hankintaprosessin kehittaminen. Yksi ongelma oli
muun muassa se, ettd hankintasdanto on olemassa, mutta k&ytannon ohjeistus puuttuu.
Taman kehitystyon jalkeen k&ytannon ohjeistus on olemassa ja ohjeet liitteineen hyvak-
syttiin kaupungin hankintatiimin kokouksessa 1.10.2018 vietavaksi kaupunginhallituksen
kasittelyyn. Sisdinen hankintaohje ja sopimusohje seka liitteet julkaisin intrassa
8.11.2018. Hankintaohjeesta tein kaksi eri versiota. Julkaistu versio on yhtenainen voi-

massaolevan hankintasdannon kanssa.

Paivitetyn hankintasadnnon hyvéksymisen jalkeen tulevaisuudessa voidaan nojata vah-

vemmin hankintaohjeeseen, niin ettd hankinnoissa ja hankintasopimusten laatimisessa
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seké sailyttamisessa noudatetaan kaupunkikonsernin hankintasdantoa ja sisaista han-

kinta- ja sopimusohjetta.

Ostotilausjarjestelman vahainen kayttd kulminoitui vuoden aikana jarjestelmén tilantee-
seen, ettd uutta jarjestelmaa ei voitu hankkia ratkaisemattomien kysymysten takia van-
han jarjestelman kayton paatyttya. Ta&man vuoksi hankintaohjeistuksen parantamisella

oli my0s erityinen syy ja saada hankintaohje liitteineen hyvaksytyksi ja julkaistuksi mar-

raskuussa 2018.

Toiminnan joustavuuden takia koettiin aiheelliseksi liséta paivitettyyn hankintasdantéon
kohta, jossa kaupungin hankintatiimi voisi péivittda ohjetta tulevaisuudessa nopeastikin.
Tama olisi hyodyllista esimerkiksi tilanteessa, jos pdadytaan hankkimaan uusi tilausjar-

jestelma.

Toinen ongelma oli hankintojen kokonaiskuvan hahmottamisen epaselvyys. Nykytila-
analyysi auttoi hankintapalvelutiimia kokonaiskuvan selkeytymisessa. Pyrimme nosta-
maan esille euromaaraisesti arvokkaiden ja strategisesti tarkeiden hankintasopimusten
valvonnan ja toimittajayhteistyon kehittamisen tarkeyden. Nykytila-analyysi selvensi sita
kaikkea mita ostetaan. TAma auttaa hankintapalvelutiimia kilpailuttamaan ja keskitta-

maan hankintoja tulevaisuudessa paremmin.

Kaupungin intrassa ei ollut hankintojen osalta riittdvéasti tietoa. TAman vuoksi paatimme,
ettd intraan lisattaisiin hankinta-asiat valikkoon muun muassa hankintasaanto, sisainen
hankintaohje liitteineen (tilauslomakemalli, hintavertailulomakemalli, ostolupamalli ja
reklamaatiolomakkeet) ja sopimushallintajarjestelmén ohje, listaus sopimustoimittajista

ja muuta tarpeellista tietoa. Nama lisasin ja julkaisin 8.11.2018

Yksi ongelma kehitystyon alussa oli Cloudia Sopimuksen véhainen kaytto ja puutteelli-
nen ohjeistus. Kehitystytn aikana saatiin tehty& paljon parannuksia, koska otettiin kayt-
toon tilaajavastuu —littyma ja RT-sopimuspohjat seka laadin jarjestelmaan muita sopi-
muspohjia. Siirtoyhteys saatiin toimimaan Cloudia Sopimuksen ja CaseM —asianhallin-
tajarjestelman valilla myds lokakuussa 2018. Sopimushallintajarjestelmd mahdollistaa
hankintasopimuksien elinkaaren suunnittelun, toteutuksen ja seurannan. Tulevaisuuden
paamaara on jalkauttaa sopimusjarjestelman kaytté hankintasopimusten osalta vahvasti

koko kaupungin yksikoiden kayttoon. Tavoitteeksi on asetettu, etta 1.1.2020 alkaen
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kaikki voimassaolevat hankintasopimukset ovat jarjestelméssa. Talldin kaikki hankinta-

sopimukset ovat |0ydettavissa keskitetysta yhdesta sopimusjarjestelmasta.

6.1 Implementointi

Kehittamistytn aikana ja kehittdmistyon lopuksi tehtiin monta pient& parannusta hankin-
taprosessin kehittdmisen osalta. Hankintaohje ja liitteet sek& sopimushallintachje hyvak-

syttiin kaupungin hankintatiimin kokouksessa 1.10.2018.

Kaupungin intranettiin perustin hankinta-asiat —valikon, jonne vein tietoa hankinta-asi-
oista. Valikosta Ioytyvét 8.11.2018 julkaistu sisdinen hankintaohje liitteineen sek& sopi-
musohje. Lisaksi valikossa on laatimani lista sopimustoimittajista, toimittajien tuotelistat
sekéd mallilomakkeet. Ohjeet antavat kdaytannonlaheista apua hankintojen tekemiseen ja

myo6s ohjaavat sdhkdiseen sopimushallintaan hankintasopimusten osalta.

6.2 KehittAmisen vaikuttavuuden mittaaminen ja arviointi

Kananen mainitsee kirjassa, etté vaikutusta voidaan arvioida pelkka jalkeen —mittauk-
sella, ennen ja jalkeen —mittauksella, ennen - jalkeen —mittaus kontrolliryhnmalla tai ajal-
lisella mittauksella. TAssa tapauksessa vaikuttavuutta voidaan mitata -jalkeen mittauk-
sella, mitd on saatu aikaan. Mittausten ero kertoo muutoksen suuruuden. (Kananen
2014, 61). Opinnaytetyodn tarkoitus oli tuottaa ohjeita, joita ei ole kaytdssa seka ottaa

uusia toimintamalleja kaytt6on yhteistydssa muiden yksikdiden asiantuntijoiden kanssa.

Opinnaytetyon mittarina kaytetdan ON / OFF -mittaria, eli onko muutosta tapahtunut en-
tiseen vai ei. Kehittdmishankkeessa kaytetddn laadullisia mittareita, miten hyvin toimin-
tatutkimus on kehittdnyt tydpaikan hankintatoimintaa. Kehittdmistyon tuloksia voidaan
mitata muun muassa silla, mitd on saatu aikaan. ON / OFF —arviointimittaria on kaytetty

muun muassa hankintatoimen opinndytetydssa Rauman kaupungille (Heino 2018, 48).
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Tilanne Tilanne
1.12.2017 8.11.2018

Kaupungin sisdinen hankintaohje ja liitteend ole- | Ei ollut Kylla
vat lomakemallit (tilauslomake, reklamaatiolo-

makkeet, hintavertailumalli)

Sopimushallintachje Ei ollut Kylla

Cloudia Sopimus ja CaseM-integraatio tuotan- | Ei ollut Kylla

nossa ja siséinen ohjeistus kaytolle

RT-vakiolomakkeet ja tilaajavastuuliittyma kayt- | Ei ollut Kylla
toonotettu

Hankintasopimuspohjat jarjestelmassa Ei ollut Kylla
Ajantasaiset prosessikuvat tarkeimmista proses- | Ei ollut Kylla
seista

Hankinta-asiat valikko intrassa Ei ollut Kylla

Taulukko 4. ON / OFF -arviointimittari muutosten toteutumisesta.

Kehitystytn aikana valmistui tirkedmpana kaytannonlaheinen hankintaohje ja sopimus-
hallintaohje. Sopimushallintajarjestelman eteen tehty tyé mahdollistaa jarjestelméan laa-
jemman kayttoonoton. Hankintapalvelutiimissd on myds osaaminen ja tuki jarjestelman
kayttoon. Sopimushallintajarjestelman kayttaminen on edennyt, koska jarjestelmaan
olen perustanut useita kayttdjatunnuksia, opastanut jarjestelman kaytossa ja olemme

myQds asettaneet tavoitteet kdytdn laajentamiselle.

6.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti tarkoittaa oikeiden asioiden tutkimista. Suomen kielessa kaytetdan myos ter-
mi& "patevyys”. Mittari on validi, kun se mittaa oikeaa asiaa. (Kananen 2014, 126). Re-
liabiliteetti tarkoittaa, etta toistettaessa tutkimus saadaan samat tulokset. Kaytetty mittari
tuottaa eri mittauskerroilla samat tulokset. Saadut tulokset eivét ole sattumaa, vaan uu-
sintamittaukset tuottavat samat tulokset. (Kananen 2014, 126). Mittari voi olla validi ja

pysyva, mutta ilmié voi muuttua ajan kuluessa. (Kananen 2014, 128).
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Opinnaytetyon reliabiliteetti toteutuu, koska kehitystydn aikana otettu kayttdon uusia oh-
jeita ja yll& olevan ON/OFF mittarin mukaisesti. Uusintamittaus tuo samat tulokset tule-
vaisuudessa. Opinnaytetyd on validi, koska tutkimuskysymykset vastaavat havaittuja on-
gelmia ja ne on ratkaistu luomalla sisainen hankintaohje ja sopimushallintaohje seké& on-

gelmakohtia on saatu poistettua.

6.4 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Toimintatutkimuksen tuloksia voidaan arvioida vertaamalla niita hankkeen tavoitteisiin.
Jos ongelma on poistettu tai sen vaikutuksia saatu pienennettyd, niin toimintatutkimuk-
sen sykli on onnistunut. (Kananen 2014, 137). Tutkimusongelmiin saatiin vastaukset ke-
hittamisty6n aikana ja tavoitteet toteutuivat hyvin. Hankintojen nykytila selvisi ostores-
kontraraporttien perusteella. Asiaa kasiteltiin aikaisemmin kohdassa 5.1. Nykytila-ana-

lyysi auttaa tulevien kilpailutusten suunnittelussa ja toteutuksessa.

Opinnaytetyon tavoitteena oli saada kokonaiskuva kaupungin hankinnoista ja kehittda
kaupungin hankintaprosessia. Tavoitteena oli luoda parempi kaytdnnon ohjeistus han-
kinnalle, joka saatiin valmiiksi opinnaytetyn aikana. Laatimani sisainen hankintaohije liit-
teineen helpottaa hankintojen ohjaamista ja hallintaa. Koska sahkdisen tilausjarjestel-
man kayttd paattyy vuoden vaihteeseen, niin oli tarpeellista laatia tilauslomakemallit ja
listaukset sopimustoimittajista perustamaani hankinta-asiat -valikkoon. Hankintapalve-
luissa pidetddn keskitetysti listaa sopimustoimittajien verkkokauppatunnuksista. Tunnuk-
set verkkokauppoihin avataan myds keskitetysti hankintapalvelujen kautta. Ostamisessa

voi hyddyntaa toistaiseksi myos laadittuja tilauspohjia.

Cloudia Sopimus -jarjestelman kayton laajentamiseksi tehty tyo ja lisdtoimintojen kéyt-
téonotto mahdollistavat jarjestelméan vahvemman jalkauttamisen kaupungin yksikdille
eteenpéin tulevaisuudessa. Sopimushallintaohje, jarjestelméssa olevat sopimuspohjat ja
muistutukset helpottavat sopimusten hallintaa ja auttavat myos jarjestelman laajem-

massa kayttoonotossa. Hankintapalveluissa on sisdinen kayttétuki jarjestelmalle.

Kaupungin hankintatiimi hyvaksyi 1.10.2018 sisdisen hankintaochjeen ja sopimusohjeen

vietdvaksi kaupunginhallitukselle ké&sittelyyn yhdessa paivitetyn hankintasadnnon
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kanssa. Kaupunginhallitus kuitenkin paatti, ettd konsernin hankintasaantd viedaan jaos-
ton kasittelyyn lausuntoa varten. Kun hankintasaanto hyvaksytaan tulevaisuudessa, niin
se velvoittaa sopimusjarjestelman kayttoénottoon, jotta hankintasopimukset olisi I6ydet-
tavissa tulevaisuudessa helposti keskitetystd sopimusjarjestelmasta. Tama antaa taus-

tatukea jalkauttamisen onnistumiselle.

Séahkdisesséa sopimushallinnassa vastuuhenkildiden vaihtuessa sopimukset vaihdetaan
uusille vastuuhenkil@ille, joten sopimukset pysyvat seurannassa ja ovat l6ydettavissa.
Sopimusohjeen mukaisesti jokaisella sopimuksella tulee olla vahintaan yksi vastuuhen-
kilo ja yksi varahenkild, joille jarjestelma lahettdd muistutukset ja muut sopimusmuutok-

set.

7 Johtopaatokset ja pohdinta

Toimintatutkimuksessa tutkimuksen vaiheita olivat nykytilan kartoitus, ongelmatilanteen
analyysi, parannusehdotus, kokeilu, arviointi ja seuranta, jonka jalkeen syklimaisesti py-
ritadn parantamaan prosessia. (Kananen 2014, 34). Kehitystyon tuloksena valmistu-
neista ohjeista ja kaikesta tehdysta tysta on hyotyd hankintayksikoélle. Siséinen hankin-
taohje selkeyttd hankintojen tekemisté ja ohjaamista. Yhtendiset toimintatavat hankinta-
sopimuksille, sopimusohje ja jarjestelman kayttéonoton parantamiseksi tehty tydé mah-
dollistaa jarjestelmén laajemman kayttéonottamisen. Opinnaytetydn nykytila-analyysin
kautta on saatu paljon taloustietoa tulevien kilpailutusten pohjaksi ja niiden suunnitte-

luun.

Teoreettinen viitekehys auttoi minua hankintaohjeen ja sopimusohjeen sek& sopimus-
pohjien laadinnassa. Kehittamisty® opetti, etta hankintaprosessin kehittdmisen ja johta-
misen tulee olla jatkuvaa ty6ta. Opinndytetyon tuloksena saadut ohjeet ja mallilomakkeet
on helppo paivittda tarpeen mukaan nopealla aikataululla. Kunnat elavat muutostilassa,
joten on hyva, etta ohjeita voidaan paivittdd nopeasti ja tiedottaa muutoksista my6s no-
peasti organisaatiossa sisaisesti. Hankinta-asiat —valikko kaupungin intranetissa auttaa
hankintatiedon loytamiseen ja voimme valikkoon lisatd ja paivittaa tietoja tarpeen mu-

kaan.

Kehittamistydn lopussa tilauksesta maksuun prosessin kehittdminen jai kesken ilmassa

olevien asioiden vuoksi. Prosessin kehittdmiseen tehtya tyota ei ole tehty turhaan, vaan
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sitd voidaan hyddyntdd mahdollisesti mietittdessa tulevaisuudessa uusia ratkaisuja ti-
lausjarjestelman kayttdonoton osalta. Opinnaytetyon aikana opin itse paljon uutta ja oma
hankintaosaaminen kasvoi. Prosessi opetti minulle paljon kehittamisesta ja siitd, miten
asioita pitda saada vietya eteenpain, jotta saadaan aikaiseksi muutoksia. Oppimistani

asioista on paljon hyotya tulevaisuudessa.

Muutoksien toteuttamisen hitaus on kunnille yleinen. Ymmarsin kuitenkin kehittdmisen
tarkeyden entistd paremmin ja yleisen sananlaskun "vieriva kivi ei sammaloidu”. Nykyai-
kana on tarkedd omaksua kehittdva ote omassa tydssaan parantamalla prosesseja

niissa maarin, mita niihin oman tyétehtévien kautta on mahdollisuus vaikuttaa.

7.1 Jatkotoimenpiteet

Hankintaprosessin kehittdmiselle oman haasteensa on aiheuttanut ilmassa olevat muu-
tokset. Eri tietojarjestelmien hankintaa tulisi perustella niistd saatavilla hyddyilla, mutta
kustannushyotylaskelmien tekeminen ei ole helppoa. Uuden tilausjarjestelman kayttéon-
ottaminen vaatii henkildston sisdistad koulutusta, erikseen varattavia ja riittdvid resurs-
seja, vastuuttamista ja johdon tuen jalkauttamisen edistdmiseksi ja onnistumiseksi lapi

organisaation.

Tilausjarjestelmén avulla voi automatisoida monia toimenpiteita, kuten laskujen hyvak-
symisen. Kirjanpitolaki ei saada laskujen hyvaksymismenettelyja, vaan kirjanpitotosittei-
den kasittelyperiaatteet kuuluvat organisaation siséisen valvonnan piiriin. Organisaatio
voi jarjestad asiatarkastus- ja hyvaksymisprosessit itselleen tarkoituksenmukaisella ta-
valla. (Lahti & Salminen 2008, 64.)

Tilausjarjestelm& mahdollistaa my6s reaaliaikaisen hankintojen seurannan ja hankinto-
jen kokonaiskuvan hahmottaminen helpottuu. Uuden mahdollisen tilausjarjestelman
kayttaminen tulee olla sujuvaa ja kayttajalle helppoa, jotta jarjestelman kayttaminen saa-
daan lapi organisaatiossa. Tilausjarjestelmassa tulee olla hyvat raportointiominaisuudet
hankintojen johtamisen perustaksi. HILMA-ilmoituskanavan kautta julkaistuun tietopyyn-
toon ja jarjestelmatoimittajien kanssa kaytyjen vuoropuhelujen kautta saimme useita
vastauksia ja paljon hyvaa aineistoa, jota voimme hytdyntaa mahdollisessa tilausjérjes-

telméan valinnassa ja hankinnassa tulevaisuudessa.
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Vuoden 2018 alussa naytti siltd, ettd opinnaytetyon tarkein tavoite olisi ollut kaupungin
SAP SRM -tilausjarjestelman kayttamisen parantaminen ja kehittdminen. TA&man ongel-
man ratkaiseminen oli jarjestelman vaihtumisen ja muiden muutosten vuoksi mahdotonta
tadman opinnaytetyon ajanjaksolla, joten tulevaisuuden jatkotoimenpiteena on tilauksesta

maksuun —prosessin parantaminen ja kehittdminen tulevaisuudessa.

Hankintasaannon hyvéaksyminen tulevaisuudessa mahdollistaa sen, ettd hankintatiimi
voi paivittaa sisdisté hankintaohjetta tarvittaessa nopeasti esimerkiksi, jos kaupunki ottaa
kayttoon tilausjarjestelman. Hankintaohjeistuksen parantamisella toivotaan hankintata-

pojen yhtenaistamista kaupungin sisalla.

Lupaus 2016 -kehittAmisohjelman aikana hankitun Cloudia -sopimushallintajarjestelman
kayttoonotto oli viivastynyt osin jarjestelmayhteyksien liittyméatydn ja osin projektin jal-
kauttamisen resurssipulan vuoksi. Jarjestelma on ollut tdhan saakka vain hankintapal-
velujen kaytossa. (Mikkelin kaupunginhallitus 15.10.2018 § 370). Opinnaytetyon aikana
saatiin moni asia ratkaistua. Tarkeassa osassa on ollut toimiva siirtoyhteys Cloudia So-
pimuksesta CaseM —asianhallintajarjestelmaan, jossa arkistoidaan sopimukset. Siirtoyh-
teys saatiin testattua ja otettua myo6s tuotantoon. Lisdksi muun muassa sopimusohje,
sopimuspohjat, muistutukset ja Tilaajavastuu —liittyma sek& hankintapalveluissa oleva

osaaminen auttavat jarjestelméan kayton laajentamisessa ja jalkauttamisessa.

7.2 Loppusanat

Hyva hankintojen ohjeistaminen organisaatiossa on tarke&dd. Opinnaytetytn tavoitteet
toteutuivat, kun laadittin ajantasainen ohjeistus hankintojen tekemiseen, tehostettiin
hankintaprosessia ohjeistuksen ja sopimushallintajrjestelman kayton parantamisen
osalta. Taman opinnaytetydn tekeminen opetti myds itselleni paljon. Laaja perehtyminen

hankintatoimen kirjallisuuteen ja hankintaprosesseihin toi itselle useita oivalluksia.

Jokainen voi pyrkid kehittAmaan omaa ty6taan ja nain vaikuttaa myods omalla panoksel-
laan organisaation toimintaan. Kirjassa "Konflikti paivassa” Kirsi Piha ilmaisee ketteryy-
den syntymisen siitd, etté luovutaan kontrollista ja luodaan muutosalykkyytté ja itsensa

johtamisen kulttuuri. (Piha 2017, 12.) Jokaisen tyontekijan on tarked&d omaksua herkkyys
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muutokselle ja myds nopeus toimintaan. Nyky&éan yritykset ovat jatkuvan muutoksen ti-
lassa ja myds julkinen sektori. (Piha 2017, 172-173.) Julkisella sektorilla ketteryyden ta-

voittelussa lisdhaasteensa luo poliittinen ohjaus ja paatéksenteon hitaus.

Laintuntijoiden vaikutusvalta ja prosessien byrokraattisuus kuvaavat julkisen sektorin
hankintaa. Julkisten organisaatioiden johdossa ei ole usein riittavasti ymmarretty sita ta-
loudellista merkitystd, mitd hankintatoimella on. Usein esteend muun muassa innovatii-
visille hankinnoille on muun muassa resurssien vahyys ja kiire. (Vaananen & Turunen
2017, luettu 10.11.2018).

Opinnaytetyon aikana on sivuttu useita tietojarjestelmaasioita. Nykydan tietojarjestel-
mien kayttdonotto on vaikuttanut toimintatapoja tehostavasti. Sahkoisen kehittdmisen on
odotettu tehostavan julkisen hallinnon toimintaa seké lisé&van tuottavuutta. (Ollakka &
Lahdelma & Vainio 2014, 9). Kuitenkin todellisten kustannusten ja sédastdjen laskeminen
on haastavaa. Jarjestelmien kayttdonotto ja muutoksen eteenpain vieminen vaativat riit-
tavia resursseja ja myos kehitettédvien asioiden pitamisté organisaatiotasolla tarke&na.
Tama vaatii investointeja, tydntekijdiden osaamisen kasvattamista ja selkeaa organisaa-
tion tulevaisuudenkuvaa. Yhteisty6 ja tiedonkulku eri henkilostéryhmien valilla on tar-
ke&a. Automatisoidut ja séhkdiset prosessit ovat kuitenkin tulevaisuutta ja mahdollistavat

tehokkaamman julkisen sektorin toiminnan.
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