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EXTENDED ABSTRACT

The objective of this thesis project was to employ action research methods to explain, de-
scribe and evaluate factors related to the procurement process and participation in strategy
work. The goal was to utilise the acquired information in the strategy processes of the target

organisation—Rovaniemi Municipal Federation of Education.

The target organisation—Rovaniemi Municipal Federation of Education—is a multi-field
developer organisation owned by its member municipalities. Its task is to arrange vocational
education and university of applied sciences education (until 31.12.2013) in the member
municipalities and to support research, development and innovation activities, as well as re-
gional development. When compiling a procurement strategy it must be noted that the mu-
nicipal federation’s highest decision-making power lies with the municipal federation’s coun-
cil, which approves the municipal federation’s strategies. In developing procurement activity
it must be noted that the municipal federation is a procurement unit which has to comply
with the Procurement Act. Development work is additionally steered by procurement and
financial management guidelines provided by the board and management of Rovaniemi Mu-

nicipal Federation of Education.

Strategy work, like society, is undergoing continuous and robust structural change. A strate-
gy must be flexible and adaptable. In the future the operating environments of companies
and public organisations will be characterised by open markets, mobile workforce and an
oversupply of information. To be successful amidst competition, organisations must keep an
eye on their surroundings and be aware of which core competences are most essential in
managing the overall chain of values, and they must utilise the acquired impulses as the start-
ing points for a strategy. Strategy work in an organisation must be a continuous process that
takes into consideration the rapidly changing environment. Strategy work involves more

people today than before, and its strength lies in its flexibility and situation awareness.

The theoretical basis of this study was a participative strategy work process, and the research

problem was described as follows: How can a procurement strategy, which supports

Rovaniemi Municipal Federation of Education’s operation, be cooperatively created. The
p p , P y

questions derived from the research problem via the theoretical basis during the start-up

phase of the study were: Why is a procurement strategy being compiled? What added value



does a procurement strategy offer? How should a procurement strategy be compiled to sup-

port the organisation’s operation?

A thesis project is action research which can be carried out using many different analytical
methods. In both data-based and theory-guided content analysis, acquisition of material—
the manner in which the phenomenon being studied is conceptually defined—is discretion-
ary in relation to the theoretical part’s known data on the phenomenon under study. In this
study, theory-guided content analysis is based on abductive reasoning, where theory steers
the final outcome. The abductively progressive content analysis is well suited to research
where things are studied in their natural surroundings and we seek to interpret the meanings

that people give to the object of study.

My thesis project is a working-life-oriented development project where, on one hand, the
intent is to bring forth new information about the activity, but at the same time develop the
activity. My thesis project contains elements of both research and action. Due to the devel-
opmental nature of the thesis project and the intent to bring about change, the principles of
action research are applied in the empirical part. The nature of action research is that the
researcher interprets a social situation from his or her own viewpoint and is a part of the
studied phenomenon’s activity and a member of the organisation being studied. The choice
of participative action research as the method used in this study is supported by the fact that
I have held development and management positions in the Rovaniemi Municipal Federation

of Education since 2001 and I am very familiar with the target of the study.

To ensure reliability and credibility, during the research the phenomenon under study has
been examined from as many perspectives as possible and correspondence between the con-
tent of the information gathered and the research questions has been ascertained. During the
study several people at different levels of the organisation were interviewed and documents
concerning the topic that were available were used as diversely as possible. Key persons
holding different positions in the organisation—procurement process specialists from dif-
ferent profit areas—were selected as information providers in this study. Participative ob-
servation as a data gathering method was used in combination with other material gathering
methods. The various phases of the study are well documented, adding to the reliability of
the study. To ensure a sufficient amount of data and different viewpoints, the research peri-

od was longer than a year (October 2012 to January 2014).



After familiarisation with the material, simplified expressions were sought from the text. Af-
ter the simplified expressions were listed and coded, analysis progressed to searching for
similarities and differences. Expressions with similar meanings were combined under one
category and the class was given a name that described its content. From this basis sub-
classes that were significant from the standpoint of the research questions were formed
(grouping): significance and statement of intent, objectives and distribution of responsibility, added value,
open and clearly stated, securing participants’ commitment and cooperation. Thereafter, classes with
similar content were combined and linked to higher classes taken from the theory (abstrac-

tion).

The goals set for this study were realised well. Answers to all the research questions were
found in the material gathered during the study. The main outcomes were, firstly, that partic-
ipation and cooperative strategy work were understood to be important in the compilation
of the strategic policies of the procurement activity. Secondly, the procurement strategy was
seen as the entire organisation’s common rules of the game. Thirdly, the clarity of language
and intelligibility of the strategy emerged as challenges in its implementation. The study has
facilitated a change in operations. The outcome of the development work—Steps of pro-
curement: procurement strategy’s definition of policy—was approved by the commissioner’s
management team on 29.1.2014 and is presented as a separate document after the appen-

dices to this study.

The outcome of this study is that the procurement strategy comptises common rules of the
game that direct the entire organisation’s operation and steer practical activities. The strategy
is a statement of intent that was created together, not handed down from above. This type
of strategy work allows equal presentation of ideas. Most importantly, people perceived the
strategy as being significant and important. The strategy was expected to be flexible, rolling
and continuously monitored and updated. It has to respond to challenges and changes in the

operating environment, and must not remain a dead, “shelved” paper.

The results of this study indicate that securing the commitment of the management and
ensuring the staff’s participation and motivation in the various phases of the strategy
process contribute to the execution of the strategy. The participants of the process felt it
was important for the management to show its commitment through its own examples. This
way the staff can see that the managers follow and accept the jointly agreed plans and

advance the strategy in their own activities. The employees’ participation in the strategy’s



implementation begins already in its formative phase, where the staff members are included
in discussions about what kinds of changes are occurring in the operating environment and
customers. The method used in this study to search for strategic alternatives was to include
staff members involved in procurement activity in the procurement strategy process. Thus
the procurement strategy policies were perceived as being jointly set and their application in

activities began already during the strategy process.

The results of the study indicate that from the standpoint of the procurement strategy’s
implementation it is important that the strategy is clear and understandable and that its text
opens up to the employees. The clarity of language is necessary so that the strategy can be
brought forward to implementation. Otherwise the procurement strategy would remain as

one strategy paper among many othets.

Openness, trust between people and more mutual discussion increased the commitment to
the strategy and the transparency of the process. Based on the results it can be said that
openness and authentic interaction are expected in the strategy work of the target organisa-
tion. As the researcher I submit this research result as the most important short-term area
of development in the target organisation. I also feel participative interaction and continu-

ous communication about objectives increase the effectiveness of strategy work.

In short, the validity of a study refers to whether real issues or phenomena are studied. Reli-
ability refers to the trustworthiness of information. Whether the research results can be
transferred outside the target organisation or whether the researcher has understood and
interpreted the research material objectively is problematic in action research conducted in a
specific context. The topic of this study was—in the changing of the operating environment

of the target organisation—current and based on actual need.

From the standpoint of this study, the action research approach was a good choice and the
data acquisition and analytical methods were the right ones and correctly used. As a re-
searcher I was able to use documents, observations and interviews to gather the correct type
of reliable information for the research questions posed. The gathered material was system-
atically analysed using theory-guided content analysis. Guided by theoretical concepts, I was
able to draw usable conclusions from the material, which fit the organisation. This is partly
due to my own work experience and observations of the phenomenon which I have made

through my work.



In the future, strategic choices and decisions will more strongly steer organisations taking
care of public tasks. Rolling strategy work in organisational daily operation is a lifeline for
public organisations in a constantly changing operating environment. The ability to foresee
the future and visualise entities is emphasised in an organisation’s development and man-
agement. Organisations must be flexible, able to change and able to respond quickly to
changes. Changes taking place in the environment must be followed. Strategic policies need
to be reviewed on this basis and there must be readiness to make changes according to real-
time perceptions. Often it is necessary to give up old habits and operating cultures and
quickly learn what truly works in practical circumstances. The management’s role and mutual
understanding of goals in strategy work is undisputable. The commitment and example of
the management and superiors are important in order to successfully achieve strategic goals
and secure the commitment of the staff. Strategy is considered an important management
tool. Used correctly, it also functions as a development tool, as a part of the entire organisa-
tion’s operation. Common operating methods and rules of the game are also management
tools and they support the work of superiors. It is challenging to create a common language
and common intent in the strategy work of a public organisation. The management should
more openly discuss strategy and exchange thoughts with the staff and other interest groups.
Open interaction spawns feedback and development ideas. Good interaction skills and an
authentic desire to renew the organisation and develop one’s own work at all levels are

needed.

From the standpoint of developing my own know-how and taking care of my own tasks, the
choice of topic for this thesis project has been the right one. I have been able to utilise in my
own work the skills and knowledge I have gained during this research, and they have also
enabled me to participate in the development of other tasks. The implementation of mutual
development work and operational change via action research has been an educational expe-

rience for all those who participated in this study, and not least of all for the researcher him-

self.

Starting and limiting this work was challenging for me. Likewise, the factors leading to the
choice of a research method required digesting. My weakness and area in need of develop-
ment in acquiring background material was the use of foreign-language source material. In
addition, making observations from image material as a data acquisition method was chal-
lenging, since I was using it for the first time. As described in this thesis, the field of educa-

tion and thereby the target organisation has undergone and in the near future will continue



to undergo several simultaneous changes. This has impacted the completion of this study
and the allocation of participants for the development process. Acquisition of material by
having people participate in the research process has been time-consuming. Even coordinat-
ing the schedules of busy people was problematic. Likewise, undertaking this thesis project,
managing the schedule and writing this thesis in addition to doing my own work was a big
challenge. It took a surprising large amount of time to process the data, as this had to be

done in small snatches in addition to my regular work.
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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon tavoitteena on selittdd, kuvata ja arvioida hankintastrategiaprosessiin ja
strategiatyohon osallistumiseen liittyvid tekijoitd ja hyodyntad saatua tietoa kohdeorganisaa-
tion Rovaniemen koulutuskuntayhtymain strategiaprosesseissa. Opinnaytetydssd saatujen tu-

losten pohjalta tehddin esityksid organisaation strategiatyon kehittdmiseksi.

Strategiaty6, kuten yhteiskuntakin on jatkuvassa ja vahvassa rakenteellisessa muutoksessa.
Strategialta edellytetidn joustavuutta ja muuntautumiskykyd. Tulevaisuudessa yritysten toi-
mintaympiristoille on ominaista avoimet markkinat, liikkuva tyévoima ja informaatioin yli-
tarjonta. Menestyidkseen kilpailussa yrityksen tulee seurata ymparistddin ja tiedostaa millaisia
ovat olennaisimmat arvoketjun kokonaisuuden hallinnassa tarvittavat ydinkyvykkyydet ja
kayttda satuja impulsseja strategian lihtokohtina. Strategiatyon tulee olla organisaation jatku-
va prosessi, joka ottaa huomioon nopeasti muuttuvan ympiriston. Strategiatydssd on muka-
na aikaisempaa enemmain ihmisid ja sen vahvuutena on joustavuus ja tilanneherkkyys. (Vuo-

rinen 2013, 270.)

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset, ikdluokkien pieneneminen syntyvyyden laskun seura-
uksena ja alueellinen vaihtelu maassamuuton seurauksen, tyévoiman kysynnin siirtyminen
uusille osaamisalueille ja koulutuksen jérjestdjien taloudellisen liikkkumavaran supistuminen,
vaikuttavat tulossa oleviin koulutusta koskeviin uudistuksiin. Yhteiskunnan muutokset ja
koulutuksen jirjestdjille asetetut osaamishaasteet ja valtiovallan strategiset leikkauslinjaukset
edellyttivit osaamisen johtamista ja toiminnan kehittimistd strategialihtoisesti ja tehok-
kaasti. Koulutuksen jirjestdjin tulee toimia entistd enemmain yrityksen tavoin, siltd edellyte-
tidn nopeaa reagointikykyd ympiristossa tapahtuviin muutoksiin, tuloksellisuutta ja taloudel-

listen resurssien huomioimista.

Strategiaa on pidetty tirkednd organisaatioiden toiminnan ”punaisena lankana” ja sitd on
tutkittu paljon yritysmaailman litketoimintastrategian nakokulmasta. Strategiaa koskevaa ul-
komaista kirjallisuutta, artikkeleita ja vaitostutkimuksia sekd opinndytet6itd 16ytyy paljon.
Julkisyhteison strategiatyohon liittyvad tietoa suomalaisessa kirjallisuudesta on suhteellisen
vihian. Tamid on ymmarrettivad, silld julkisen sektorin strategiatyOskentely on varsin uusi

lmi6 ja se on muun muassa kuntien kaksoisjohtajuuden, siddosohjauksen ja tehtivikentin



laajuuden vuoksi vaativaa. Kuntien strategiatyotd voidaan vertailla yrityssektorin kokemuk-
siin, mutta ongelmat on kuitenkin ratkaistava kuntien omista lihtokohdista. Suomen Strate-
gisen Johtamisen Seuran (SS]S) tutkimuksessa 2010, tirkeimmiksi tekijiksi kunnan strategi-
an kehittimisessd nousi johdon sitoutuminen, henkildstén sitoutumiseen liittyvit asiat sekd
poliittisen ja ammatillisen johdon tyénjakoon liittyvit seikat. Strategian toteutumisen kannal-
ta valttimittomiksi ndhtiin henkil6éston mukaan saaminen muutosten toteuttamiseen.

(Suomen Kuntaliitto 2010.)

Thmisten toimintaa eivit ohjaa niinkain saannot ja ohjeet vaan se, miten he ymmartavat na-
mi saannot ja ohjeet suhteessa omaan tilanteeseensa. Strategiatyon suunnitteluvaiheeseen
osallistuminen auttaa henkilost6d ymmartdmain strategian sisiltod ja helpottaa sen viemisen
omaan kiytinnon tyohon. Mitd enemman tyontekijalld on ymmarrystd tehtavasta ja sen mer-
kityksestd, sitd paremmin hin voi soveltaa tietojaan ja taitojaan. Tamin ymmarryksen ja visi-

on vilittiminen organisaatioon onkin yksi strategiatyon osallistamisen ydin. (Sydinmaanlak-

ka 2012, 69.)

1.1 Aiheen valinta ja opinnaytetyon rajaukset

Tarve tutkimukselle tuli Rovaniemen koulutuskuntayhtymin teettimasti ulkoisesta arvioin-
nista, jonka loppuraportti valmistui 1.11.2011. Arvioinnin perusteella kuntayhtymassa hyvik-
syttiin johdon ja hallinnon kehittimissuunnitelma. Arvioinnissa ja kehittimissuunnitelmassa

on asetettu tavoitteeksi hankintatoiminnan selkiinnyttiminen ja palvelujen kehittaminen.

Opinnadytetyon aiheenvalinnan taustalla ovat myos vastuualueeni ja tyGtehtidvini Rovaniemen
koulutuskuntayhtymin kehitysjohtajana. Rovaniemen koulutuskuntayhtymillid ei ole aikai-
sempaa hankintastrategiaa, vaikka se on niyty strategisesti ja toiminnan kehittymisessa tar-
kedna tekijand. Alkuperiinen tavoite oli Rovaniemen koulutuskuntayhtymin hankintatoi-
minnan kehittiminen tekemalld hankintastrategia. Toimeksiantaja ei aithealuetta enempai ra-

jannut.

Tutkimussuunnitelmaa pohdittaessa kévi selviksi, ettd strategia on kisitteend ja merkityksel-
tadn laaja. Sen on todettu teoriakirjallisuudessa olevan tirked johtamisen viline ja sen tulisi
vaikuttaa henkil6ston piivittdiseen tydhon organisaatiossa. Hankintastrategian toimeenpanon

ja sitouttamisen kannalta henkil6ston ja sidosryhmien mukana olo laadintaprosessissa nihtiin



kuntayhtymin nakokulmasta tirkedksi ja toimintaympdriston muutostilanteessa ajankohtai-
seksi. Tehtyjen havaintojen kautta tutkimuksen tavoitteeksi tismentyi selittda, kuvata ja arvi-
oida hankintastrategiaprosessiin ja strategiatyohon osallistumiseen liittyvid tekijoitd ja hyo-
dyntdi saatua tietoa kohdeorganisaation Rovaniemen koulutuskuntayhtymin strategiaproses-
seissa. Teoriapohjana kaytettiin osallistavaa strategiatyOprosessia ja tutkimusongelmaksi
muotoiltiin: “Miten yhteistoiminnallisesti luodaan Rovaniemen koulutuskuntayhtymin toi-

mintaa tukeva hankintastrategiar”

Hankintatoimintaa ohjaavat paitsi lait ja asetukset, my6s Rovaniemen koulutuskuntayhtymin
voimassa oleva strategia ja valtuuston nihden talousarviossa esitetyt sitovat tavoitteet. Nama

maadrittelevit raamit, joissa hankintastrategiaty6ta ja titd tutkimusta tehdain.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
Taman opinndytetyon tavoitteena on selittdd, kuvata ja arvioida hankintastrategiaprosessiin
liittyvia tekijoitd hyodyntda saatua tietoa organisaation strategiaprosesseissa.

Tutkimuksen tarkoitus on etsid ratkaisuja ja vaihtoehtoja Rovaniemen koulutuskuntayhty-

min hankintatoiminnan kehittimiseen tutkimuskysymysten avulla.

Tutkimusongelma on: Miten yhteistoiminnallisesti luodaan Rovaniemen koulutuskuntayhty-

min toimintaa tukeva hankintastrategia?

Tutkimuksen teoriapohjan kautta tutkimusongelmasta johdettuja kysymyksia ovat:

e Miksi hankintastrategia laaditaan?

e Miti lisdarvoa hankintastrategiasta on?

e Miten hankintastrategia laaditaan tukemaan organisaatioin toimintaa?

Kysymysten tarkoituksena on selvittid strategiaprosessin laadintatyon etenemiseen vaikutta-
via tekijOitd ja pohtia minkilainen merkitys hankintastrategialla on organisaatioin kiytinnén

toimintaa ajatellen ja miten auttaa kehittimaan toimintaa.



1.3 Tutkimusasetelma

Oheisessa kuviossa on esitetty tutkimusasetelma ja tutkimuksen eteneminen.
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Empiirinen toteutus
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma




2 STRATEGIA JA STRATEGIAPROSESSI

Strategiatyé on kuin bindisoittoa, jossa orkesteri syntyy jokaisen yksilon taitavasta soittami-
sesta ja toisten komppaamisesta. Toteutuessaan strategia elda organisaation arjessa. Se tarjoaa
vastauksia kysymyksiin ja auttaa 16ytimédn arjen tyolle yhteiset sivelet. (Mantere, Suominen
& Vaara 2012, 51, 149.) Tissa tutkimuksessa teoriapohjana kaytetddn osallistavaa strategia-

tyoprosessia.

2.1 Strategia

Strategiakisitettd on kaytetty useilla tavoilla eri yhteyksissa. Strategiasta puhuttaessa voidaan
tarkoittaa organisaation strategioita, joilla edetddn kohti visiota ja joskus silld saatetaan tar-
koittaa organisaation koko strategiaperustaa (toiminta-ajatus, arvot, visio ja strategia). Strate-
gia on suunnitelma, ohjaava punainen lanka ja suunta, jota kohti organisaatioin tulisi pyrkia.
Strategiakisitteen juuret ovat antiikin Kreikasta, jossa termi “strategos” tarkoittaa sodanjoh-
totaitoa ja johtamisen padhenkil6d. Strategian tehtivina on sodan voittaminen. Sodanjohdon
ajatuksia alettiin soveltaa lilketoiminnan strategioiden kehittimisessd 1900-luvun puolivilissa.
(Juuti 2001, 233; Kamensky 2000, 20; Kamensky 2010, 16; Lindroos & Lohivesi 2006, 27;
Mintzberg 1998, 5.)

Tuon ajan tunnetun organisaatiotutkija Henry Mintzbergin mukaan strategia on tulevaisuu-
den varalle tehtivid suunnitelmia sekd menneisyyteen perustuvien mallien laatimista. Strate-
gia on malli tai suunnitelma, joka integroi organisaatioin keskeiset paamaarit, politiikat ja
toimintaketjut kokonaisuudeksi. Mintzbergin strategiakisityksen mukaan yrityksen strategiaa
voidaan tarkastella viidestd nakokulmasta. Strategia on (1) suunnitelmana (plan), joka on tie-
dostettu ja valvottu ajatteluprosessi. (2) Juoni (ploy), jota kiytetddn kilpailutilanteessa. (3)
Toimintamalli (pattern), jonka perusteella ihmiset kédyttiytyvit johdon mukaisesti uudessa
tilanteessa riippumatta siitd, onko tima etukiteen aiottua. (4) Organisaatioin asema (position)
suhteessa kilpailijoihin, markkinoihin tai ymparist66n. (5) Nakokulma (perspective), ettd eri
toimijat hahmottavat maailman yhtenevisti. Nakokulma on juurtunut niin syville, ettd sithen
liittyvat uskomukset tulevat organisaation toimijoille alitajuisiksi. Voidaan puhua organisaa-

tiokulttuurista. (Mintzberg 1994, 23-29.)



Michaeil E. Porterin mukaan strategia on organisaation toimintojen yhteensovittamista. Stra-
tegialla luodaan pohjaa operatiivisille valinnoille ottamalla huomioon kilpailijat, riskit ja orga-
nisaation kaytossa olevat ja tulevat resurssit (Montgomery & Porter 1991, xii, Henderson
1991, 5-6). Mika Kamensky mdairittelee, ettd strategia on yrityksen tietoinen keskeisten ta-
voitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. Strategian avulla yri-

tys hallitsee ympirist6d. (Kamensky 2000, 17-18.)

Strategialle annetuilla eri madrittelyilld on kaikilla yhteinen tekijd, joka on organisaation kil-
pailuedun saavuttaminen ja siilyttiminen muuttuvissa toimintaymparistoissia seka erottumi-
nen kilpailijoista. Strategian tulee antaa vastaukset kysymyksiin “miksi” ja ”mitd” sekd ’mi-
ten”. Strategia on hypoteesi. Se ilmaisee, kuinka organisaatio aikoo siirtyd nykyisesta asemas-
ta tavoiteltuun, epavarman tulevaisuuden asemaan ja auttaa kohdentamaan organisaation re-
surssit parhaalla mahdollisella tavalla. Tero Vuorinen on kiteyttinyt eri koulukuntien antamia
madrittelyjd, ettd strategia on menestysresepti yrityksen kannattavuuden kaavaksi ja liiketoi-
minnan teoriaksi. Hyvi strategia antaa organisaatiolle suunnan ja merkityksen, se luo organi-
saation identiteetin ja tuo tyontekijoiden toimintaan johdonmukaisuutta. (Kaplan & Norton

2002, 84; Kaplan & Norton 2008, 97; Vuorinen 2013, 15.)

Strategisiin tavoitteisiin liittyvit pyrkimykset voidaan jakaa karkeasti kahteen: 1) Pyritddn te-
kemidin jotakin tehokkaammin tai paremmin. Talloin yritys pyrkii tyydyttdimaan asiakkaiden
tarpeet olemassa olevilla liiketoiminta-alueilla tai 16ytiméaan uusia toteuttamiskelpoisia litke-
toiminta-alueita. Yritys pyrkii optimoimaan toimintansa vallitsevaan markkina- ja kilpailuti-
lanteeseen, teknologiseen kehitykseen ja omiin kykyihinsd nihden. 2) Pyritidn tekemiin jo-
takin uutta ja erilaista. Talloin yritys el pyri optimoimaan olemassa olevaan maailmaan nah-

den vaan tekemiin asiat toisin kuin muut. (Vuorinen 2013, 28.)

Hyvi strategia sisiltda organisaation keskeiset toiminnot. Tarvitaan konkreettisia arkipaivin
toimenpiteitd, ettd strategiassa asetetut tavoitteet tayttyvat. Johtaminen vaikuttaa sithen, ettd
toimenpiteet ovat selkeitd ja ihmisid arvostavia. Johtamisessa strategia tarkoittaa perusteltuja
paatoksid, kokonaisuuden ymmartimisti, ihmisten osaamisen hyodyntimistd ja padmaaritie-
toista toimintaa. Strategia on tyokalu organisaation oppimiseen. (Ahman & Runola 2006,
113, 115.) Osaamisen johtaminen on osa strategian kiytinnon toteutusta. Organisaation stra-
tegia ja toiminnan tavoitteet ovat osaamisen perustana ja haaste osaamispaaomalle. Organi-
saation kilpailukyky ja menestyminen perustuu yhia enemman osaamiseen ja tehokkaaseen

osaamispadoman johtamiseen. Kehittimisen perustana on kuva organisaation tavoitteista



sekd visio toimintaympiriston muutoksista ja asiakkaiden tarpeista tulevaisuudessa. (Sydin-
maanlakka 2008, 153.) Osaamisen kehittimisen tarkoituksena on varmistaa, ettd henkil6stolla

on osaamista, joka mahdollistaa strategian toteutumisen. (Otala 2008, 81.)

Kaikkien strategiakidsitysten mukaan strategioiden ei tarvitse olla dokumentoituja. Kunnalli-
selle toiminnalle asetettujen julkisuus- ja padtoksentekoperiaatteiden vuoksi strategiat ovat
valtaosiltaan kirjallisessa muodossa. Julkisella sektorilla strategialla informoidaan eri tahoille
toiminnasta, tavoitteista ja miksi se on olemassa. Strategian tulisi sisaltdd myos keinot ja aika-
taulu, miten organisaatio aikoo strategian toteuttaa. Dokumentoiduilla strategisilla méaritteil-
ld annetaan selkedt valinnat ja linjaukset organisaatiolle, jolloin toteuttavien henkiléiden ei

tarvitse kysya yksittéisia ratkaisuja esimiehiltdan. (Rannisto 2005, 79-80.)

Strategian sisilto erilaisine analyysimalleineen muodostaa laajan aihealueen, joka rajataan ti-

min tyon viitekehyksen ulkopuolelle.

2.1.1 Hankintastrategia

Hankintastrategia on osa organisaation strategiaa, eikd hankintatoimi ole erillistd toimintoa
organisaatiossa. Hankintastrategialla tarkoitetaan yleisid periaatteita, jotka koskevat hankin-
tayksikon tekemid tavara- ja palveluhankintoja ja urakoita. Hankintastrategian avulla pyritdan
saavuttamaan hankintatoimelle asetettuja tavoitteita. Hankintastrategiassa maaritelldin han-
kintatoimella asetetut paamairit, keinot tavoitteiden saavuttamiseksi ja hankintoihin kohdis-

tuvat valinnat. (Pekkala-Pohjonen 2010, 45-47.)

Yksi keskeinen strateginen valinta on hankintatoimen jirjestiminen. Hankintatoimen jarjes-
tamiseen vaikuttaa organisaation rakenne ja arvio siitd, mitd etua saavutetaan organisaatiossa
hankintatoimen keskittimiselld tai toisaalta hankintojen hajauttamisella. Jos yritys on suuri
tai kyse on julkishallinnosta, on hankintatoimen jirjestimiselld ja hankintastrategian laatimi-
sella erityisesti merkitystd organisaation toiminnalle. Organisaatiossa on ymmarrettivd han-
kintojen vaikutukset organisaatiolle. Vaikutukset voidaan arvioida taloudellisen merkityksen

ja hankinnan strategisen merkittivyyden perusteella. (ProHankinta-tyéryhma 2012.)



Tirkedd on johdon sitouttaminen hankintastrategiaan ja kirjata strategia sellaisella tarkkuu-
della, etti se on siirrettivissi jokaisen tyéntekijin piivittiiseen tydhén (Ahman & Runola
20006, 23-206). Laadittaessa on pohdittava, miten yksityiskohtaisella hankintastrategialla tima
saavutetaan, mutta ei liiaksi sidota hankintoja muuttuvissa tilanteissa. Hankintastrategiapro-
sessiin hankintayksikko tarvitsee monenlaista tietoa. Hankintojen tarve ja hankintojen teke-
miseen kaytettivit resurssit, menettelytavat, lakisditeiset vaatimukset, palveluilta vaadittava

laatu ja kustannustehokkuus on selvitettivd. (ProHankinta-ty6ryhma 2012.)

Hankintastrategia voidaan laatia, kun on monipuolista tietoa hankintojen nykytilanteesta.
Hankintastrategiaprosessi kdynnistyy hankintastrategian tarkoituksen ja yleisten periaatteiden
madrittelystd. Yleiset periaatteet ovat julkisorganisaatiolla kaytinndssa pitkalti hankintalaissa
saadettyjd toiminta- ja oikeusperiaatteita. Hankintastrategian strategiatyGssa voidaan kayttad
erilaisia analyysimalleja tarvittavan tiedon selvittimisessé ja arvioinnissa. 1) ABC- analyysilld
saadaan tietoa hankintojen kustannusvaikutusten eroavaisuuksista. Se auttaa havaitsemaan
hankintojen keskindisid tirkeysjirjestyksid, kdyttGvolyymeja ja hankintariskeja. Analyysi kuvaa
nykyistd ja mennyttd tilannetta, sen avulla ei voida ennakoida tulevaisuutta 2) Kokonaiskus-
tannusajattelussa tuodaan ostajalle esiin my6s muut kustannuserit kuin hankintahinta. Siina
mitataan kustannuserid, jotka aiheutuvat tuotteiden hankinnasta, kdytOstd, varastoinnista,
tuotekehityksestd ja huonoon laatuun liittyvistd kustannuksista. 3) Ostosalkkuanalyysin ta-
voitteena on sovittaa yhteen hankkijan tarpeet ja toimittajamarkkinat seki valita organisaati-
on strategiaa parhaiten tukevat ratkaisut. Hankinnat luokitellaan tuote- ja palveluryhmiin eli
kategorioihin niiden suhteellisen tirkeyden ja toimittajamarkkinoiden mukaan. Tavoitteena
on mahdollisimman voimakas kilpailu toimittajien kesken. 4) SWOT-analyysilld voidaan tar-
kastella nykytilaan liittyvit vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. SWOT-analyysin
avulla on mahdollista suunnitella, minkalaisia muutoksia, missid laajuudessa muutoksia on
tarve tehdd, kun nykytilaa peilataan strategialla tavoiteltuun tulevaisuuteen. (Iloranta & Paju-

nen-Muhonen 2012, 107, 148.)

Keskeisend mallina hankintastrategioiden kehittimiseen voidaan pitdd Karljicin portfoliota
(Kuvio 2.). Nykyisin malli on kdytdssd useiden suurempien yritysten hankintatoimessa. Karl-
jicin portfolio voidaan liittdd kiintedsti resurssiperustaisen strategiandkemyksen toteuttami-
seen. Sen olennaisin teema on, ettd kaikki hankittavat tuotteet ja palvelut eivat ole strategises-
ti samanarvoisia, siksi niitd tulee tarkastella ja johtaa eri tavoin. Karljicin malli mahdollistaa
hankittavien kokonaisuuksien arvioinnin suhteessa niiden tulosvaikutukseen sekd hankkimi-

sen riskeihin. Karljicin portfolio on nelikenttd, johon sijoitetaan hankittavat tuote- ja palvelu-



ryhmit. Mallin X-akselina on toimittajamarkkinoiden hallittavuus ja Y-akselina hankittavan
tuote- tai palveluryhmin tulosvaikutus. Mallin idea on siirtaa perinteista hankintaan keskitty-
vad ostotoimintaa strategisen hankinnan suuntaan ja auttaa organisaatiota tarkastelemaan

”tehda itse vai ostaa muilta” valintojaan. (Vuorinen 2013, 166-167, 270.)

Suuri | Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Ei-kriittiset hankinnat, rutiinituotteet Pullonkaulahankinnat

Hankintojen strateginen merkittavyys
Hankintojen tulosvaikutus

Ry
@
=3

Pieni Markkinoiden monimutkaisuus Suuri
Ostaian markkinat (ostoriski) Mvvian markkinat

Kuvio 2. Kraljicin portfolio mukailtu (Vuorinen 2013, 168)

Hankintastrategian sisiltd erilaisine analyysimalleineen muodostaa laajan aihealueen, joka
rajataan timan tyon viitekehyksen ulkopuolelle. Esitetyt analyysit ovat tissid kuvaamassa nii-

den liittymista strategiatyGhon.

2.1.2 Hankinta

Perinteinen hankinnan mairitelmi kuvaa sen tavoitteita. Tavoitteena on ostaa oikea maari
oikeaa laatua oikeaan aikaan oikealla hinnalla oikealta tarjoajalta ja oikeaan paikkaan toimitet-
tuna. Perinteinen maaritelmi korostaa hankinnan roolia tukitoimintona, sen tulisi korostaa
enemmin toiminnan strategista pitkdjinteistd ohjaamista ja kehittimista. (Iloranta & Pajunen
— Muhonen 2012, 107.) Uudempi ajattelumalli hankinnoista painottaa merkitystd monipuoli-
sena yhteistyona sekéd organisaation sisilld, ettd sen ulkopuolella. Hankintojen tirkeys organi-
saation kilpailukyvylle on alettu huomioimaan ja hankinnat kisittimédin ydintoimintona.
Hankinnoissa korostuu yhteys organisaation strategiaan, prosessi nakokulma sekd mairitelty

toimivalta ja vastuu. (m.t.)
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Tehokas hankinta lisdd organisaation kilpailuetua, neuvotteluvoimaa ja kehittid toimittaja-
verkoston osaamista. Ajattelumallissa sovitetaan yhteen asiakkaan muuttuvat tarpeet, toimit-
tajaverkoston mahdollisuudet ja oma ydintoiminta. Niin pyritdan l6ytimadn sopivin, kustan-
nustehokkain ja paras ratkaisu siten, ettd se tuottaa hyotya kaikille osapuolille. Hankintatoi-
men tehtivit voidaan jakaa strategisiin ja operatiivisiin tehtiviin. Strategisen hankintatoimen
tehtivit liittyvit hankintojen laajempaan johtamiseen, toimittajien valintaan ja hallintaan, se-
ki hankintatoimen kehittimiseen ja toiminnan tehostamiseen. (lloranta & Pajunen- Muho-
nen 2012, 134 -135.) Operatiivinen hankinta sisaltda paivittiin suoritettavia hankintaproses-
sin tehtdvid, esimerkiksi ostotapahtumia, tilausten kisittelyé ja varastoseurantaa. (ProHankin-
ta-tyoryhma 2012.) Hankintatoimintaa on pyritty kehittimaan lainsaddannollisin keinoin ja
hankintatoimesta on tullut entisti enemman strategista toimintaa. Hankintojen arvioinnit ja
mittaukset alkoivat korostua 1900-luvun loppupuolella ja 2000-luvulle siirryttiessd hankinto-
jen suunnitelmallisuus, ennakoitavuus ja rooli arvonlisddjand on korostunut, yritysten toimi-

essa yhd enemmin kansainvalisesti ja verkostoituneemmin. (m.t.)

2.2 Strategiaprosessi

Strategiatyohon liittyvit toiminnot kuvataan strategiaprosessilla. Varsinaisena strategiapro-
sessina on usein pidetty strategian laadintaa. Toimeenpanon on vastaavasti ajateltu olevan
operatiivista toimintaa. Strategiaprosessi on kuitenkin kokonaisuus, jossa sen kaikki vaiheet
vaikuttavat toisiinsa. Strategiaprosessimalleissa ei ole suuria eroja, mutta sen vaiheista ja osa-
alueista on useiden eri tutkijoiden ja asiantuntijoiden nikemyksid. Mallit edustavat eri koulu-
kuntia ja ne on sovellettu suomalaiseen toimintaympiristoon. Perinteistd strategiaprosessia
kutsutaan klassiseksi, lineaariseksi strategiaprosessiksi, joka kattaa kaikki strategiatyon olen-

naiset athealueet (Kuvio 3.). (Vuorinen 2013, 41)

. . Strategisten o
Strategisten tietojen Strategian g . seurannan,
projektien Strategian R
keruun ja anlysoinnin maarlttelyvalh . arvioinnin ja
suunnltteluval toteutusvaihe e
vaihe paivityksen
H~

varme

Kuvio 3. Perinteinen lineaarinen strategiaprosessi (Vuorinen 2013, 41)
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Nykyaikaisessa jatkuvassa strategiaprosessissa ajatellaan strategista johtamista kokonaisuute-
na, jossa on tietyt ennalta maaritellyt vaiheet, mutta jonka vaiheet eivit seuraa toisiaan mis-
saan kronologisessa, lineaarisessa jarjestyksessa. Talloin strateginen johtaminen ja strategia-
prosessi nihdddn jatkuvana tyond, joka mahdollistaa nopeamman reagoinnin muutoksiin ja
tuo strategiatybhon joustavuutta. Perinteisessd strategiaprosessissa suunniteltu strategia jal-

kautetaan toimintaan, nykyaikaisessa yhdistetddn suunnittelu ja toteutus yhdeksi prosessi ko-

konaisuudeksi. (Vuorinen 2013, 42)

Kunnissa on usein kiytossa perinteinen, ylhaaltd ala etenevi strategiaprosessi, joka ei huomi-
ol osaamista, oppimista ja muutostarvetta. Kunnallisessa organisaatiossa on sellaisia tehtavia,
missd strategisen johtamisen taytyy ldhted toimijasta itsestddn. Strategiaprosessin on annetta-
va toimijoille yhteinen ymmarrys strategian sisillOisté ja tavoitteista. Lisaksi annettava riitta-
vistl suuntia ajattelun tueksi, ettd toimijat osaavat tulkita ja toimia strategian mukaan. Avain-
henkil6t on saatava kosketukseen ja yhteisymmarrykseen strategian luomisen, toteuttamisen
ja uudistamisen kanssa. Strateginen keskustelu on avainasemassa, jotta luottamushenkil6t ja
viranhaltijat 16ytdvit yhteisen ndkemyksen. My6s muulle henkiléstélle on konkretisoitava

péivittdisen tyOnteon ja strategian yhteys. (Kamensky 2010, 26-27; Rannisto 2005, 72,73.)

Rannisto (2005, 75) on syventanyt lineaarista strategiaprosessi mallia mukaillen Brysonin
(1995, 24-25) kehittimad prosessia (Kuvio 4.). Strategiaprosessissa huomioidaan julkisen
sektorin toimintaymparisté. Mallissa suunnitellaan strategiatyon prosessi ja prosessi aloite-
taan sitouttamalla johto tyGskentelyyn. Mikili johto el sitoudu on turha odottaa, ettd henki-
16st6 sitoutuisi toimimaan strategian mukaisesti. Mallissa on huomioitu ymparistostd ja eri

sidosryhmiltd tulevat toiveet ja odotukset.
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Kuvio 4. Strategiaprosessi (Bryson 1995, 24-25; Rannisto 2005, 75.)

Strategiaprosessi voi olla systemaattinen, analyyttinen ja vaiheittainen tai itsestddn muotoutu-
va. Strategian muotoilemiseen voi osallistua suppea tai laaja médrd organisaatioin sisdisid
toimijoita tai myo6s ulkoisia sidosryhmia. Strategiaprosessi voi olla ylimman johdon suoritta-
maa suunnittelua tai tapahtumaketju, jonka avulla strategiaty6hon osallistuvat henkil6t sido-
taan strategiaan. Strategiaprosessissa voidaan maarittda organisaatioin nykytilan ja tavoitetilan
vilinen ero sekid kuvata kehityspolku tavoitetilaan. Niin toimittaessa sitoutetaan strategian
luomiseen osallistuvat uuteen toimintaan. Tosiasia on se, ettd thminen voi ymmartda syvalli-
sesti vain sellaista, minkd hdn on henkilokohtaisesti kokenut. Tami on haaste isoissa organi-
saatioissa. Strategia voi syntyd prosessissa hyvin abstraktina, jolloin kyse on osallistujien si-
touttamisesta strategiseen ajatteluun ja organisaatiolle tirkeisiin asioithin. (Nisi & Aumola

2001, 18-42; Rannisto 2005, 73.)

Strategiaprosessi kidynnistetain, kun sithen ilmenee tarvetta tai sovitun rutiinin mukaisesti.
Strategiaprosessi on suunniteltava yhta huolella kuin itse strategian sisdlté. On mietittdva
huolella, ketkd ottavat osaa strategian mairitykseen, paljonko prosessit vaativat aikaa ja mil-
laisilla prosessitekniikoilla tyoskennelladn. Strategiaprosessin on oltava samanaikaisesti ku-
rinalaista ja luovaa. On pystyttivd kdyttiméan erinomaisia seka luovia ettd analyyttisid tyoka-

luja ja rakennettava luova tyoskentelyilmapiiri. (Kamensky 2010, 26-27; Vuorinen 2013, 43.)
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2.2.1 Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen ymmairretain yleisesti johtamistekniikaksi, jonka paatarkoituksena on
varmistaa organisaatioin menestyminen tulevaisuudessa. (Vuorinen 2013, 15; Huotari 2009,
51.) Strateginen johtaminen edellyttid johtamiseen liittyvin vallan kaytt6d, pdatoksentekoon
tarvittavan tiedon kerdimisti ja rakentamista sekd organisaation ja siina tyoskentelevien ih-
misten tuntemusta. Strategisen johtamiseen kuuluu johtamisen ja strategian luomisprosessi
seki johtajan oma toiminta esimerkkinad, jatkuva oppiminen, tulevaisuuden seuranta ja tyon-
tekijoiden strategian mukainen toiminta. Strateginen johtaminen on strategioiden tekemisen
prosessi, strategioiden muotoilu ja uudelleen muotoilu tietyn ajan kuluttua. Se sisiltdd organi-
saatiojirjestelman kriittisten tekijoiden tunnistamista ja koordinoimista ympiristossi, joka

sisaltdd riskejd ja epavarmuutta. (Rannisto 2005, 72, 93; Boxall & Purcell 2008, 36 — 38.)

Strateginen johtaminen, siis strategiaty0 voidaan jakaa karkeasti (lineaarinen ajallinen jakami-
nen) strategian laatimiseen ja strategian toteuttamiseen eli siind yhdistyy suunnittelu ja toteu-
tus. Strategisessa johtamisessa voidaan puhua my0s visiojohtamisesta tai visiondarisestd joh-
tamisesta. Tdhidn liittyy henkil6stén motivointi ja tavoite, ettd henkil6sto sisdistdd organisaa-
tion yhteiset tavoitteet ja strategiset paamairit. (Ruohotie 1996, 155; Vuorinen 2013, 39.)
Strategisessa suunnittelussa on tirkedd painottaa yhteistd tahtotilaa, yhteisymmarrysta, linja-
usten pitkajanteistd vaikuttavuutta ja kehityspolkua. Oikein tehdyilld strategisilla suunnitel-
milla on mahdollista varmistaa seka pitkijinteinen kehitys ettd tarvittava nopea reagointi ja

joustavuus muutostilanteessa. (m.t.)

Cunninghamin mukaan strategisessa johtamisessa on kyse my6s muutoksen johtamisesta.
Hin tiivistad strategisen johtamisen neljddn kysymykseen: 1) Miksi jotakin halutaan tehdi? Ky-
symys viittaa organisaatioin visioon ja arvoihin. 2) Miti halutaan tehdi? Kysymys viitataan
organisaatioin strategiaan ja tehtavain. 3) Miten tehdiin? Kysymys viittaa organisaatioin kult-
tuuriin ja prosesseihin. 4) Kuka fekee? Miten tyontekijit valitaan ja miten heiddn osaamistaan

kehitetdn. (Cunningham 1994, 36-37.)

Tidssd tyOssd strategisen johtamisen kokonaisuudesta on tarkastelussa erityisesti strategian
suunnittelu ja muotoilu. Strategian toimeenpanon tarkastelu rajataan timin tutkimuksen ul-

kopuolelle.
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Strategista johtamista on tutkittu vuosikymmenid, mutta tutkimukset keskittyvit kuitenkin
péadosin yksityisen sektorin strategiatyohon. Strategiatyoskentelyn selkeimmit erot julkisen ja
yksityisen sektorin vililli nihdadn strategioiden muodostamisessa ja niiden jalkauttamisessa
organisaation toimintaan. Erilaistavana tekijani lisiksi nihdddn poliittisten paatoksentekijoi-
den rooli julkisen sektorin strategiaty0ssi ja strategisessa johtamisessa. Lainsaddanté maarit-
telee kunnan strategisen johtamisen luottamushenkiléiden tehtiviksi. Julkisella sektorilla po-
liittiset luottamushenkil6t tekevit strategiaa koskevat paitokset. Toisaalta ylimmaltd virka-
miesjohdolta odotetaan vahvaa roolia johtamiseen ja silli on vastuu strategian valmistelusta
ja tdytintoonpanosta. (Rannisto 2005, 15.) Strateginen johtaminen on julkisella sektorilla
taman vuoksi ollut kritiikin kohteena. Lisdksi kuntaorganisaatioiden liian yleisen tason strate-
giat, yksityissektoria suurempi muutosvastarinta ja toimijoiden kyvyttomyys strategiseen ajat-

teluun ja visiointiin on strategisen johtamisen haasteena. (Juuti & Luoma 2009, 24.)

Julkisen hallinnon toimintaympariston muutos haastaa poliittisen johdon ja virkamiesjohdon
yhteisty6hon ja toimivaan vuorovaikutukseen, jossa molempien on toimittava strategisesti
omassa roolissa. Keskeistd strategian onnistumiselle on organisaation avoimuus ja laaja-
alaisen keskustelun synnyttiminen sekd saada my6s muut julkisen organisaation toimijat
pohtimaan ja arvioimaan omaa roolia strategian toteuttamisessa. (Rannisto 2005, 15.) Strate-
giakasitteet julkisella ja yksityiselld sektorilla ovat kuitenkin pitkalti samankaltaiset (Juuti &
Luoma 2009, 24). Tidssd tutkimuksessa julkisen ja yksityisen sektorin strategiatyé nihdiddn

yhteneviisena yksityisen sektorin kanssa.

Suomessa strategisen johtamisen kehitys voidaan jakaa viiteen aikakauteen. 1960 - 1970 lu-
vulla yleistyi 1) pitkdn tahtidyksen suunnitelmat, joiden paidpaino oli taloudessa ja budjetoin-
nissa. Strategian tekemiseen osallistuivat organisaation toimitus- ja talousjohtaja ja strategiaa
tehtiin padasiassa rahoittajia varten. 1970 — 1980 luvulla siirryttiin 2) strategisen suunnittelun
vaiheeseen. Painopiste oli tulevaisuuden tuotteiden, markkinoiden ja toimintatapojen suun-
nittelussa. Strategiaa tekivit organisaation johtoryhma ja strategia tehtiin omistajille ja ylim-
mille johdolle. 1980-luvulla painopiste siirtyi 3) strategiseen johtamiseen ja strategian tekemi-
seen osallistui enemmain organisaatioin avainhenkil6itd ja strategiatyé tehtiin omistajille ja
johtohenkiléille. Mukaan otettiin tulevaisuuden ennustaminen ja muutosten ennakointi. 1990
— 2000 luvulla 4) strateginen ajattelu ja kdyttaytyminen nousivat merkitykseen nopeasti muut-
tuvissa tilanteissa. Tiedostettiin, ettd strateginen johtaminen ei ole vain organisaation johdon

asia, vaan kaikki henkil6t vaikuttavat toimillaan strategiaan ja sen toteuttamiseen. 2000-luvun
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strateginen johtaminen kuvataan 5) strategisena vuorovaikutusjohtamisena, johon osallistuu
koko henkil6sto ja strategia tehddidn koko organisaatiolle. Strateginen vuorovaikutusjohtami-
nen on johtamisfilosofiaa, jossa tulevaisuuden vuorovaikutussuhteiden ymmartiminen, ke-
hittiminen ja hallinta on keskeinen menestystekiji. Yhdeksi 2000-luvun tirkedksi strategia-
tyon painopisteeksi on noussut liiketoimintalogiikoiden ja liiketoimintamallien uudistaminen.

(Kamensky 2010, 26-27; Vuorinen 2013, 20-24.)

Strategisesta suunnittelusta on siirrytty kohti strategista ajattelua. Enaid ei kysytd mitd, vaan
miksi ja kuinka strategiatyotd tehdddn. Suunnitelmaldhtoisyys sai uudenlaisia piirteitd, kun
skenaariotyoskentelyn avulla otettiin mukaan tulevaisuuden ennustaminen ja muutosten en-
nakointi. Strategia ajattelussa on keskeistd, kuinka tavoitteet on asetettu ja miten se vaikuttaa
toimintaympiristoon, asiakkaisiin, yhteistybkumppaneihin, organisaatioon ja kilpailijoihin.
(Taylor 2010.) Strateginen suunnittelu on ollut ohjelmointia ja olemassa olevien visioiden
yksityiskohtien hiomista. Kun taas strateginen ajattelu on strategisten vaihtoehtojen arvioin-
tia, tarkastelua nykytilassa seki tulevaisuuden ennakointia strategisten analyysien ja strategia-
tyokalujen avulla. Se edellyttia kykya havaita heikkoja signaaleja, ymmirtad niitd ja 16ytad nii-
hin ratkaisu sekd kykyd osata hyodyntdd kokemusta ja vaikeasti jaettavaa hiljaista tietoa.

(Vuorinen 2013, 22.)

Strategisen johtamisen ja eri koulukuntien erottaminen toisistaan on tulkinnanvaraista. Vaik-
ka eri nikemyksilli on ollut kukoistuskautensa, minkain ei voida katsoa poistuneen koko-
naan strategisen johtamisen kartalta. Suunnittelulahtoisen strategisen johtamisen varhaisim-
pana oppina voidaan pitdd Taylorismia, jonka tavoitteena oli selkeyttdd ja tehostaa tyonteki-
joiden toimintaa teollisen tuotannon kasvaessa 1900-luvun alussa. Tamin strateginen tehos-
taminen on edelleen varmasti hyédynnetyin nikemys. Resurssiperustainen strategianikemys,
jossa erikoitumisen ja keskittymisen kautta voidaan saavuttaa organisaation ydinosaaminen,
on pitkilti syrjayttinyt nykyaikaisen strategia-ajattelun ensimmadisend pailinjana pidetyn toi-
mialan talousteorian. 2010-luvun strategiatyOssd painopisteend on pitkalle viety erikoistumi-
nen, verkostomaiset organisaatiorakenteet ja ympariston nopeiden muutosten hyodyntimi-
nen. Tama luo mahdollisuuden oman toiminnan ja mahdollisesti my6s toimialojen radikaa-
lethin muutoksiin. Strategia ajattelun tulosta ovat usein innovatiivisimmat strategiat. Strate-
gisen johtamisen keskitssa ovat silloin henkil6ston osallistaminen ja yrityskulttuuriin vaikut-
taminen, joilla innovatiivinen strategia-ajattelu ja resurssiperustainen strategia voidaan saada

kiytinnossd toimimaan. (Vuorinen 2013, 26.)
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Taman piivan strategisen johtamisen ja litketoiminnan kehittimisen painopisteet ovat reak-
tiivisuus ja oppiminen. Organisaation on tunnistettava olennaisimmat dynaamiset kyvykkyy-
det, joita se tarvitsee tulevaisuuden arvoketjun kokonaisuuden hallinnassa. Koska fyysisen ja
sosiaalisen jirjestelmamme monimuotoisuus tekee maailmastamme aikaisempaa arvaamat-
tomamman, on sen ennakoiminen ja hallinta litan rationaalisen strategiasuunnittelun avulla
lihes mahdotonta. Monet viimeaikojen menestysstrategiat ovat syntyneet intuitiivisesti ko-
keilemalla. Liiketoimintaa tulisi kehittda asiakkaan kanssa lyhyitd periodeja kerrallaan, saada
tietoa suoraan kentaltd ja tehdd paitoksia reaaliaikaisen kasityksen mukaan, oppia nopeasti ja
reagoida sithen mikd todella toimii tosi elimidn olosuhteissa. (O'Donovan & Flower, 2013;
Vuorinen 2013, 269.) Erilaiset strategiaan seka organisaation sisi- ettd ulkopuoliset viestit on
kyettdvd solmimaan kokonaisuudeksi. Organisaatiostrategia on jatkuvasti muuttuva ja kehit-
tyva viestien synnyttimai tarinoiden vyyhti. StrategiatyOssd on ymmairrettiva tima tarina,
minkalaisia juonia ja ajatuksia se sisiltdd, kenen intressejd niilld ajetaan ja miten tihdn vyyh-
tiin voidaan lisdtd yhteisollisesti hyviksyttdvid, organisaatioin toimintaa tukevia uusia tarinoi-
ta. Perinteiseen strategiatyOhon, jossa komponentteja ovat laskennalliset tiedot, resurssien
jako ja budjetointi tima on suuri ajattelutavan muutos. (Mantere, Suominen & Vaara 2012,

162, 163.)

2.2.2 Osallistava strategiatyo

Strategiakoulukunnista 16ytyy kirjallisuudesta useita erilaisia jaotteluita. Monet strategiakou-
lukunnat ldhestyvat strategian muotoutumista erilaisista viitekehyksistd. Strategiakoulukunti-
en keskeisid erottavia tekijoitd on nikemys strategiatyohon osallistuvista tahoista ja strategia-
prosessin suunnitelmallisuudesta. (Mintzberg & Lampell 1999, 21-22, 55; Mintzberg 1994,
23-29; Rannisto 2005, 51.)

Strategiakoulukuntia on syntynyt ja syntyy uusia, jotka hy6édyntivit osia useista koulukunnis-
ta, vanhojen nikemysten tdydentdessa uusia. Koulukunnat voidaan jakaa ohjeistaviksi, kuvai-
leviksi ja kokoaviksi. Ohjeistaville koulukunnille on tyypillistd analyyttisyys ja ylhaéltd ohjattu
suunnittelutyé. Kuvailevat koulukunnat korostavat strategian muotoutumisprosessia. Ko-
koavat eli konfiguraatiokoulukunta kokoaa yhteen edelli mainittuja koulukuntia ja korostaa

tilannesidonnaisuutta, organisaation ominaisuuksia ja kdyttdytymistd strategiatyGskentelyn
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lihestymistapaa valittaessa. Strategiakoulukuntien jaottelun sijaan tulisikin nahdd miten stra-
tegiat tosiasiassa muotoutuvat ja miten todellinen strategiatyéskentely toimii. Tulist hyvaksya,
ettd ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa tehdi strategiaa, vaan strategisen lihestymistavan valin-

ta on tilanne- ja organisaatiosidonnainen. (Mintzberg & Lampell 1999, 21-22, 55-56.)

Strateginen muotoilu on strategisten valintojen tekemista. Strategian muotoilussa strategisten
vaihtoehtojen hakemisen yksi tapa on ottaa henkilosto laajasti mukaan strategiaprosessiin,
jolloin strategia voidaan nihdid arjen diskurssista esille nostettuna tekstind. Strategiaa muo-
toiltaessa keskustelu, puhuttu strategia ja tilan antaminen uusille, erilaisille osallistujille, mah-
dollistaa neuvottelun ja erilaisten ymmarrysten mukaan padsyn, jolloin strategian muotoilu
rakentuu monenlaisista vaihtoehtoisista asetelmista. Strategiantekoprosessi on tilléin organi-
saatiolle tirkedmpi kuin julkaistu strategiadokumentti. Strategian tyOstiminen on tarkedd
ulottaa eri hierarkiatasoille ymmarrettivyyden lisidmiseksi, jolla parannetaan myds luotta-
musta eri organisaatiotasojen valilld. (Kaplan & Norton 2002, 18-19.) Tiérked seikka on, ettd
strategian muotoilu eli strategiaprosessi heijastaa tapaa, jolla henkil6stéd johdetaan (lea-

dership style).

Strategista muotoilua seuraa strategian toimeenpano, jossa testataan strategian kayttokelpoi-
suus ja thmisten sitoutuminen strategian sisaltimiin uuteen toimintatapaan. Organisaatiossa
voi olla strategian toimeenpanoa estavia tekijoitd. Strategian toimeenpano edellyttid sen sy-
villistd ymmartimistd, ja yleensa johto kayttaa liilan vihin aikaa strategiseen suunnitteluun ja
toimeenpanoon. Strategiatyoti ei valttdmittd koeta keskijohdon ja henkildston tirkeimmiksi
tehtiviksi. Toimeenpano on kiinni henkiloston strategian suuntaisesta toiminnasta, miten
hyvin henkil6std saadaan sitoutumaan strategiaan ja toteuttamaan sitd arkipdivin tyOssa.

(Rannisto 2005, 93.)

Osallistuminen on avainasemassa timanhetkisessd strategiatutkimuksessa ja strategiatyOssa.
Laajemman osallistumisen merkitys strategiatyon kehittimisessa on tunnistettu ja arvioitu
merkityksekkdiksi. Osallistumista edistavid tekijoitd ovat itsensé toteuttaminen, dialogisuus ja
konkreettisuus. Kayttiytymisen lisdksi osallistumiseen vaikuttaa myos oikean kielen luomi-
nen strategiaprosessiin. (Mantere & Vaara, 2008, 341-358.) Strategian rakentamisessa on
merkityksellistd, ettd tyontekijit padsevat osallistumaan strategiatybhon. Henkilston rooli
kehittimistyossid toteutuu parhaiten strategiatyon ja jatkuvan vuorovaikutuksen kautta.
Avoimella vuorovaikutuksella ja osallistavalla strategiatyoskentelylld pyritidn rikastamaan

nikokulmia, laajentamaan sisiltéd ja lisidmain innovaatioita. Osallistava strategiatyGskentely
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auttaa johtoa sitouttamaan tyontekijinsa strategian jalkauttamiseen ja sitd kautta lisdd toden-
nikoisyyttd parempaan tulokseen. Strategian tuleekin olla yhteinen nikemys, johon kaikki

sitoutuvat. (Huotari 2009, 74-75; Kohtamiki ym. 2012, 171.)

Osallistamisen merkitys nostetaan vahvasti esiin oppivan organisaation teoriassa. Tdssd tut-
kimuksessa oppivan organisaation teemaa ei kisitelli omana teoreettisena lihestymistapa-
naan, vaan osallistamisen nakokulmasta osana strategiaty6td. Oppivassa organisaatiossa ih-
misid pidetddn oma-aloitteisina ja vastuullisina tyontekijoind, jotka tyoskentelevit kehittadk-
seen itseadn. Tyontekijat haluavat toteuttaa ja kehittdd itseddn samalla kun tavoittelevat orga-
nisaation yhteisid padmaiirid. (Juuti 2000, 232-257.) Jatkuvan muutoksen ympiristossi orga-
nisaatiot hakevat joustavampaa tyonjakoa, avointa tiedonkulkua ja keinoja lisitd ihmisten
osallistumista. Asiantuntijaorganisaatioiden johtamisen on todettu vaativan uudenlaista lihes-

tymistapaa ja uudenlaista johtamista (Mintzberg 1994, 23-29).

Onnistuakseen osallistava strategiaty6 vaatii my0s muutosjohtamista organisaatiossa, jossa
strategiaty0 on nihty olevan vain ylimminjohdon tehtivini. Muutosjohtaminen pitdd sisal-
lddn asioiden johtamisen (management) ja ihmisten johtamisen (leadership) osa-alueita. Muu-
tosjohtamisessa keskeistd on osallistaminen, innostaminen ja luottamus, jotta kaikkien thmis-
ten osaaminen saadaan kaytt6on. (Kotter 1996, 22-206; Stenvall, Syvijirvi & Vakkala, 2008,
25.)

Muutosjohtaminen voidaan toteuttaa ylhailtd alas johdettuna. Tall6in johto médrittdd mihin
suuntaan toimintaa muutetaan. Vaihtoehtona ylhdalti johdetulle prosessille on alhaaltapiin
lihteva muutos, jossa johto valtuuttaa, sitouttaa eli osallistaa koko henkil6kunnan mukaan
muutokseen. Alhaaltapiin lihtevilld mallilla pyritddn yhteisymmairrykseen muutoksen sisil-
16sté ja toimintaa ohjaavista arvoista. Osallistava johtamismalli on tehokas muutoksen joh-
tamisen tapa. Strategiaprosessin tulee olla joustava ja dynaaminen. Ndin viltytadn jatkuvalta
organisaatiossa tapahtuvasta murroksesta, joka voi vaikuttaa henkil6ston jaksamiseen ja ty6-
hyvinvointiin. Jupon mukaan keskeisen edellytys muutoksen onnistumiseen on henkil6stén
osallistaminen. (Juppo, 2011, 49-50). Strategian muutosvaikutukset eivit ndy heti, muutok-
seen tarvitaan aikaa. Muutoksen pitkédjanteisyyden tunnistaminen edellyttda johdolta strategi-
auskollisuutta ja sinnikkyytta strategiaprosessissa. Strategioiden ymmartiminen muutoksena
on tulosten mukaan lahtokohta strategiselle johtamiselle. Muutoksessa tyontekijit ja eri taso-

jen ty6yhteisot toimivat muutoksen subjekteina. Muutos tulisikin nahdé tyontekijoiden yhtei-
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seni haasteena ja muutoksena tyontekijoiden pdivittdisen tyoén nikokulmasta, muutos on uu-

den tydorientaation luomista. (Huotari 2009, 125-126.)

Kuntasektorilla osallistavaa strategiaty6ta ei ole juurikaan toteutettu, eikd sitd sen vuoksi ole
tutkittu laajemmassa mittakaavassa. Harvat tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd kunnissa stra-
tegiaty6hon osallistuvat padosin ylin viranhaltijajohto ja poliittisesti valitut luottamushenkilGt.
Vaikka kuntaorganisaation ylimmilld johdolla on tehtivini valvonta ja ohjaaminen, ei strate-
ginen johtaminen ole pelkistdin luottamushenkil6ston ja ylimmanjohdon tehtiva. Keskijoh-
don rooli strategioiden jalkautuksessa on todettu olevan avainasemassa. (Huotari 2009 52,

74-75; Toikka 2002, 117.)

Strateginen ajattelu on laajentanut strategian kayttoaluetta jokaisen organisaatiossa tyoskente-
levin ty6kaluksi (Juuti 2001, 233-246.) Viitoskirjassaan Toikka toteaa, etti strateginen ajatte-
lu on, de Kluyverin teorian mukaan, erityisesti ylimman johdon tehtiva ja se luo organisaati-
olle vision ja ohjelman sen toteuttamiseksi. Organisaatioin strategia fokusoituu visiossa. Stra-
tegia-ajattelu on ’ylhaaltd alas” — eli valutusprosessi. Strateginen suunnittelu on sen sijaan
’alhaalta yl6s” — prosessi. Suunnittelun avulla my6s viestitddn ja toteutetaan valittua strategi-
aa. Sen ydin on toimivassa ja tarkoituksenmukaisessa tiedonkulussa niin johdon ja henkil6s-

ton kuin eri yksikoiden valilla. (Toikka 2002, 111,117.)

Tiassda opinndytetyossd ollaan kiinnostuneita kuntayhtyman strategiaprosessin kehittimisesté
ja strategiatyohon osallistamisesta. Pasi-Heikki Ranniston (2005) viitoskirjassa tekemit esi-
tykset kunnan strategiaprosessista ja strategisen johtamisen tiimalasimallista (Kuvio 4.) ovat
sovellettavissa my06s tassa opinndytetyossa. Rannisto esittad strategiakoulukuntia erottavana
tekijand, ettd osa koulukunnista nikee johdon keskeiseni toimijana strategiaprosessissa ja osa
taas pitid tirkeina sidosryhmien osallistumismahdollisuuksia. Toiseksi hin esittdd, ettd stra-
teginen suunnittelu voi koulukunnasta riippuen olla hyvin muodollista ja ennalta méarittyd
tai ilman ennakkoon maariteltyd prosessia rakentuvaa ja todellisuudessa muodostuva ja kehit-
tyvd. Ranniston strategisen johtamisen tiimalasimalli painottaa strategista keskustelua seka
hyvid avointa valmistelua viranhaltijoiden ja luottamushenkil6iden kesken. (Rannisto 2005,

51.)

Ranniston (2005, 51-67) tutkimuksessa on koulukunnat jaettu karkeasti tarkastellen klassisen
strategian ajattelun ja pehmein strategia ajattelun sisiltimiin koulukuntiin. Ranniston tutki-

mus tarkastelee koulukuntia strategisen johtamisen nikékulmasta. Suomessa klassinen stra-
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teginen suunnittelu on perinteisesti ollut vallitseva ja strategian prosessimaisuus ja osallista-
vuus on jaanyt vahadiseksi. Klassista strategiaprosessia johtaa ylin johto ja strategiaty6 on pe-
rustunut vahvaan uskoon, etti on mahdollista paittda etukiteen, mikd on merkityksellistd ja
mikd ei. Klassinen strategiaprosessi ei kannusta keskusteluun ja oppimiseen, vaan aiempien
valintojen puolustamiseen, jolloin strateginen ajattelu ei lisidnny. Pehmeissa strategisessa
johtamisessa tyontekijoiden ja organisaation ulkopuolisten tahojen paisy strategiaprosessiin
on keskeistd ja on kiinnitettivdi huomiota ihmisten vilisen kommunikatiivisuuden edellytyk-
siin ja esteisiin. StrategiatyOssid panostetaan koko henkiloston oppimiseen. Strategisesta
suunnittelusta ja toteutuksesta vastaavat ihmiset ja samalla sitoutuvat niihin. Ranniston mie-
lestd pehmedn strategian kommunikatiivisuus merkitsee kuntaorganisaatiossa sitd, ettd luot-
tamushenkilot ja viranhaltijat yhdessd haluavat saada jotakin kunnassa aikaan ja mitkd ovat

heiddn omat pddmairinsi ja tavoitteensa.

Rannisto muodostaa tutkimuksessaan tiimalasimallin, joka yhdistdd selkedin prosessin ja
mahdollisimman suuren joustavuuden sekd johdon vahvan roolin ja henkiléston ja sidos-
ryhmien vahvan osallistumisen (Kuvio 5.). Prosessissa strategiatoimikunnan tehtivini on
kidynnistdd skenaariotyé toiminnan ja tulevaisuuden arvioimiseksi sekd luoda vaihtoehtoiset
toimintamallit, joiden toteuttamiskelpoisuutta arvioidaan. Luottamushenkilt ovat strategia-
prosessissa jo valmisteluvaiheessa ja keskustelujen kautta tehdddn strategisista valinnoista
yhteenveto paatettavaksi ja huomioitavaksi talousarviokasittelyssa. Henkil6sté valmistautuu
strategian toteuttamiseen keskustelemalla valinnoista ja arvioimalla niiden vaikutuksia kay-
tannon toimintaan. Operatiivinen henkilostd osallistuu strategian valmisteluun aiempaa laa-
jemmin ja samalla sitoutuu strategian toteutukseen. Malli selkeyttdd johtamista ja helpottaa
vastuunkantamista, mutta kuntaorganisaatiossa vie oman aikansa, ettd osataan kiydi strate-
gista keskustelua ja asettaa toiminnalle vaihtoehtoja sekd omaksua muuttuneet roolit strate-

glatyossi. (Rannisto 2005, 186-190.)
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valtuusto — Strateginen tahtotila, visio, keskeiset
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5 Strategiaprosessin johto ja keskeiset
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jory e _
kehittaminen strategian suuntaan
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Strategian valmistelu, strategian kdyttoon
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(str.tmk = strategiatoimikunta, kj = kunnanjohtaja, jory = johtoryhma)

Kuvio 5. Tiimalasimalli toiminnassa, sen toimijat ja keskeiset roolit (Rannisto 2005, 188)

Kohdeorganisaatiota tarkasteltaessa, ei valttimittd tyonteon ja strategian vilinen yhteys ole
itsestddn selvd. Kunnallisessa organisaatiossa luottamushenkiléiden ja johtavien viranhaltijoi-
den toimintaan liittyy my0Os seka sisdisia ettd ulkoisia intresseja ja poliittisia sidonnaisuuksia,
jotka ovat strategisiin linjauksiin vaikuttavia tekijoitid. Toiminnan arjesta katsottuna strategi-
set suunnitelmat voivat tuntua varsin vierailta, puhtaasti hallinnollisilta tulevaisuuden nike-
myksiltd, ilman liityntidpintaa ja merkitystd yksittiisen tyontekijan paivittdiseen toimintaan.
Kuten Kimmo Suominen vihin ironisestikin toteaa, ettd voidaan kysyi, onko strategia teh-
nyt enemman hallaa kuin hyvia julkiselle sektorille. Pakottaako strategisen johtamisen muo-
to-oppi eli tapa, jolla strategiaa tehdain, julkisorganisaatiot tekeméin strategioita, jotka han-
kaloittavat julkisyhteisojen vilistd yhteistyotad ja pakottaa ne kdymain veristikin kilpailua re-
sursseista muiden toimijoiden kanssa? Pitdisiko strategia unohtaa kokonaan julkisella sekto-
rilla vai pitiisiké sen tekemisen tapoja muuttaa? (Mantere, Suominen & Vaara 2012, 26-27.)
Tulevaisuuden strategiaty6 edellyttdd jatkuvaa oppimista, uudistumista, strategiseen ajatte-
luun perustuvaa toiminnan johtamista, yhteistyota, selkeitd strategisia valintoja ja innovatii-
vista johtamista. Olennaista on ymmartad, ettd mikddn strategia tai sen tulkinta ole olemassa,
ennen kuin henkilostd sitd omassa toiminnassaan soveltaa. (Mantere, Suominen & Vaara

2012, 31.)
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3 TUTKIMUKSEN KOHDE

Julkisorganisaation strategiatyé sisaltdd omat erikoisuutensa jo lainsdadannollisen erityis- ja
kilpailuaseman seka poliittisen sidonnaisuuden vuoksi. Hankintastrategiatyossa, hankintalais-
sa hankintayksikkod koskevien sidddosten vuoksi, nimi erityispiirteet ovat korostetusti vai-
kuttamassa. Tamin vuoksi tutkimuksen kohde on kiinnostava, mutta samalla haasteellinen.
Strategian tehtivin historiallisesta taustasta tuleva voiton tavoittelu ei aina kuulu julkisorga-
nisaation ideologiaan. Julkisorganisaation onnistumista ei useinkaan mitata rahassa vaan
muiden tavoitteiden tdyttymisena. (Mantere, Suominen & Vaara 2012, 26; Vuorinen 2013,

15.)

3.1 Kohdeorganisaatio

Rovaniemen koulutuskuntayhtymin arvojen, vastuullisuus, avoimuus ja oppivuus, pohjalta
on laadittu kuntayhtymin visio ja strategia seka sen kriittiset menestystekijit. Vision mukaan
Rovaniemen koulutuskuntayhtyma on toiminta-aluettaan palveleva, osaamista uudistava, hy-
vinvointia edistdvi, arvostettu ja kansainvilinen oppimis- ja kehittdjiverkosto. (Rovaniemen

koulutuskuntayhtyma Visio 2020.)

Rovaniemen koulutuskuntayhtyma on jasenkuntien omistama monialainen kehittdjiorgani-
saatio, jonka tehtivind on ammatillisen koulutuksen ja ammattikorkeakouluopetuksen
(31.12.2013 saakka) jarjestiminen jasenkunnissa ja tutkimus-, kehitys- ja palvelutoiminnan
seki aluekehityksen tukeminen. Jasenkuntia ovat Rovaniemi, Ranua, Kittild ja Sodankyla.
Neuvottelut Kemijiarven liittymiseksi kuntayhtyméin on kaynnistetty syksylla 2013 ja ammat-
tikorkeakoulutus siirtyy lilkkeenluovutuksena Lapin ammattikorkeakoulu osakeyhtion tehta-
viksi 1.1.2014. Rovaniemen koulutuskuntayhtymin tulosalueita ovat Lapin ammattiopisto,
Lapin matkailuopisto, Rovaniemen ammattikorkeakoulu (31.12.2013 saakka), Lapin urhei-
luopisto, Lapin oppisopimuskeskus ja Lapin kesayliopisto. Yhteisid tukipalveluja tuottavia
yksikk6ja ovat Hallintopalvelut ja Kiinteistopalvelu. (Rovaniemen koulutuskuntayhtymin

Talousarvio 2014, 4, 26.)

Rovaniemen koulutuskuntayhtymi on perustettu 31.1.1994, jolloin Rovaniemen, Rovanie-

men maalaiskunnan ja Ranuan kunnanvaltuustot hyvaksyivit Rovaniemen ammattikoulutuk-
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sen kuntayhtymin perussopimuksen. Kuntayhtymin perustan muodosti tuolloin varsin suuri
joukko oppilaitoksia, joiden ylldpitdjina olivat alueen kunnat, kuntaliitot ja valtio. Valtio luo-
pui oppilaitostensa yllipidosta ja ne kunnallistettiin. Kittilin kunta liittyi kuntayhtymain
1.7.1995 ja kuntayhtyma sai 31.8.1995 luvan aloittaa viliaikaisen ammattikorkeakoulun
1.8.1996, vakinaisen ammattikorkeakoulun perustamiseen saatiin lupa 24.4.1997. Sodankylin
kunnan liittyessd 1.1.2007 kuntayhtymiin perussopimus uudistettiin ja Rovaniemen ammat-
tikoulutuksen kuntayhtymid nimi muutettiin Rovaniemen koulutuskuntayhtymaksi. (Rova-

niemen koulutuskuntayhtymi Perussopimus 2012; Tikka — Virtanen 2011, 11-13.)

Rovaniemen koulutuskuntayhtyman hallinnon lainsdaddnnollisyys perustuu kuntalakiin
(365/1995), ammattikorkeakoululakiin (351/2003), ammatillista koulutusta (630/1998) ja
aikuiskoulutusta (631/1998) koskevaan lainsdddint6on. Tarkemmin hallinnon jitjestimisestd
on mairitelty kuntayhtyman jasenkuntien valisessa kuntayhtymin perussopimuksessa. Perus-
sopimuksessa kuntayhtymin hallinto jirjestettiin kuntalain mukaisesti. Kuntayhtyman ylintd
paitosvaltaa kayttad yhtymavaltuusto, jonka jasenmaira on suhteutettu jasenkuntien asukas-
lukuihin. Kuntayhtymin toimeenpanovaltaa kdyttdd yhtymahallitus. Hallitus valvoo yhtymin
etua, kayttdd puhevaltaa, edustaa yhtymia tekee sopimuksia ja padttid kuntayhtymin nimen
kirjoittamisesta sekd padtta asioista, joita el ole madritty yhtymavaltuustolle tehtiviksi. Kun-
tayhtyman johtaja vastaa kuntayhtymin johtamisesta, strategisen kehittimisen toimeenpa-
nosta ja kokonaisuuden kehittimisestd seké tulostavoitteiden toteutumisesta. Kuntayhtymin
organisaation toiminta on mairitelty hallintosadnndssi, jonka yhtymavaltuusto on viimeisen
péivityksen jalkeen hyviksynyt 9.4.2013. Yksikoiden toimintaa edelleen siddetddn esimerkiksi
tarkastussaannossa, taloussaanndssi ja eri johtosadnnoissa. (Tikka — Virtanen 2011, 19-20;

Rovaniemen koulutuskuntayhtyma Hallintosaant6 2013.)

Rovaniemen koulutuskuntayhtymi yllapiti ammattikorkeakoulua(31.12.2013 saakka), joka
jarjestid ammattikorkeakoululain mukaista korkeakouluopetusta ja opetusta palvelevaa, tyo-
elamai ja aluekehitysti tukevaa tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoimintaa. Koulutuskuntayh-
tyma jirjestdd ammatillisesta koulutuksesta ja ammatillisesta aikuiskoulutuksesta annettujen
lakien mukaista koulutusta, oppisopimuskoulutusta seka ty6elimia palvelevaa kehittimis- ja
palvelutoimintaa, lisiksi yhteistoimintamuotoja lukio-opetuksen kanssa. Koulutuskuntayh-
tymé yllapitdd Lapin Urheiluopistoa valtakunnallisena litkunnan koulutuskeskuksena, joka
tuottaa ammatillista ja ammatillista aikuiskoulutusta ja vapaan sivistystyon koulutusta, mak-

sullista palvelutoimintaa ja vapaa-ajanpalveluja. Lapin Urheiluopisto tulosalueeseen liitetddn
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vuoden 2014 alusta kuntayhtymin yllipitima kesayliopistotoiminta. (Rovaniemen koulutus-

kuntayhtymi Talousarvio 2014.)

Rovaniemen koulutuskuntayhtymi litkevaihto viimeisessa valtuuston vahvistamassa vuoden
2012 tlinpaitoksessa oli noin 87 miljoonaa euroa. Kuntayhtymin talous on vakaalla pohjalla
ja maksuvalmius on hyvi. Tilikauden tulos ennen tilinpdatossiirtoja oli 2,92 miljoonaa euroa
ja oli edellistd vuotta parempi ja vuoden 2013 tuloksen odotetaan olevan vuoden 2012 tasol-
la. Kuntayhtymin tulorahoituksesta karkeasti laskien 2/3 osaa tulee opiskelijamiirin mu-
kaan yksikkohintarahoituksena ja 1/3 muusta maksullisesta palvelutoiminnasta. Yksikkohin-
tarahoituksen perustana on Opetus- ja kulttuuriministerion vahvistama Hallitusohjelmaan
sisaltyva valtionosuusjirjestelmd. Ammatillisen koulutuksen yksikkohinnat paitetiin koulu-
tusaloittain ja koulutuksen jarjestédjille maksettava kokonaissumma méariytyy vuosittain kah-
den laskentapiivin 20.9 ja 20.1 opiskelijamdirin mukaan. Ammattikorkeakoulun yksikkoéhin-
ta muodostuu laskennallisen opiskelijamairin ja suoritettujen tutkintojen mairan mukaan.
Ammatillisen aikuiskoulutuksen, ammatillisen lisikoulutuksen, vapaan sivistystyon ja oppi-
sopimuskoulutuksen yksikkShintojen laskentatavassa on my0s eroavaisuuksia. Opiskelijoista
maksettava yksikkohinta sisaltdd seka valtion ettd kuntien rahoitusosuudet. Kiytinnossa kun-
tayhtymin talouden kehitys on riippuvainen opiskelijoiden mairistd. ~ Kokonaisopiskelija-
madrd vuonna 2013 Rovaniemen koulutuskuntayhtymissa on noin 8400 opiskelijaa. Henki-
l6kuntaa kuntayhtymissa on vuoden 2013 lopussa noin 970 henkil6d. Suurin osa 54 prosent-
tia henkilGstostd on opetustehtivissi, 33 prosenttia erilaisissa tukipalvelu- ja hallintotehtavis-
sd, yhdeksidn prosenttia projekteissa ja nelja prosenttia johtotehtivissi. (Rovaniemen koulu-

tuskuntayhtyma Tasekirja 2012.)
Kohdeorganisaatioon vaikuttavia rakennemuutoksia

Ammattikorkeakoulujen rahoitusta ja hallintoa koskeva uudistettu lainsdddianté tuli voimaan
vuoden 2014 alussa. Uuden ammattikorkeakoululain mukaan ammattikorkeakoulut muodos-
tavat yliopistojen kanssa korkeakoululaitoksen. Ammattikorkeakouluista tehddin itsenaisid
oikeushenkil6itd ja uudistamisen toisessa vaiheessa tavoitteena on siirtdd ammattikorkeakou-
lujen perusrahoitus kokonaan wvaltiolle. Nykyinen yllapitdjajarjestelma padosin purettiin ja
ammattikorkeakoulut saivat uudet toimiluvat. Rovaniemen ammattikorkeakoulu ja Kemi-
Tornion ammattikorkeakoulu toiminnot siirrettiin litkkeenluovutuksena Lapin ammattikor-
keakoulu osakeyhtidlle 1.1.2014. Uuden ammattikorkeakoulun omistajia ovat Rovaniemen

kaupunki 44 prosentilla, Kemin ja Tornion kaupungit molemmat 22 prosentilla, Kemi-
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Torniolaakson koulutuskuntayhtymi Lappia ja Rovaniemen koulutuskuntayhtymi molem-
mat viiden prosentin omistuksella ja Lapin yliopisto kahden prosentin omistuksella. (Am-
mattikorkeakoululaki 12.8.2011/953; Lapin ammattikorkeakoulu Oy:n osakassopimus). Ro-
vaniemen ammattikorkeakoulun osuus kuntayhtymin toiminnasta on taloudenosalta ollut

noin 23 prosenttia.

Lapin ammatillisen 2. asteen koulutustarjonnasta Opetus- ja kulttuuriministerié on tehnyt
esityksen jirjestimislupien opiskelijamaarista vuosille 2014 — 2016. Rovaniemen koulutus-
kuntayhtymin ammatillisen 2. asteen jarjestimisluvan mukainen opiskelijamairi on nyt 3110.
Ministerié on antanut koulutuskuntayhtymille uuden jirjestimislupapditoksen, jossa opiske-
lijapaikkoja leikataan 2014 vuonna 20 paikkaa, 2015 vuonna 160 paikkaa ja 2016 vuonna 170
paikkaa, yhteensa vihennys on 350 jirjestimisluvan mukaista opiskelijapaikkaa. Prosentuaali-
sesti kuntayhtyman opiskelijapaikat vihenevit noin 12 prosenttia vuosien 2014 — 2016 aika-
na. Lapista vihennys on keskimaariisesti noin 25 prosentti samalle ajalle. Lisiksi Opetus- ja
kulttuuriministerié on jaddyttinyt yksikkéhintojen indeksikorotukset, vuoden 2013 tasolle ja
keskimairiisia yksikkohintoja leikataan 2014 vuonna 1,6 prosenttia, 2015 ja 2016 vuonna 4,2

prosenttia. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2013.)

Ammattikorkeakoulutuksen toiminnan yhtidittdmiselld ja siirtymiselld pois kuntayhtymasti ja
ammatillisen 2. asteen koulutusta koskevilla ministerion tekemilld leikkauspaatoksilli on
huomattavat vaikutukset kuntayhtymin talouteen ja ne on huomioitu talousarvio 2014 ja ta-
loussuunnitelma 2015- 2016 valmistelussa. Arvion mukaan kuntayhtymin 2013 vuoden lii-
kevaihto noin 96 miljoonaa euroa pienenee taloussuunnitelma vuosina ja litkevaihto olisi
2016 vuonna noin 66 miljoonaan euroa. Keskusverolautakunnan ja Korkeimman hallinto-
oikeuden paitoksilld on merkittavit vaikutukset Rovaniemen koulutuskuntayhtymin arvon-
lisavero kaytint6on ja muutokset on huomioitava erityisesti hankintatoiminnassa. My6s kun-
talainmuutokset vaikuttavat kuntayhtyma nykyiseen kaytinto6n, mutta erityisesti ne vaikut-
tavat vuodelle 2014, jolloin on kuntayhtymin yhtiitettiva kaikki markkinoilla kilpailutilan-
teessa tapahtuva liiketoiminta. Viimeistddn vuonna 2016 kuntayhtymin on yhtiGitettiva ty6-
voimapoliittinen koulutus. Toimintojen yhtidittimisesta ja eriyttimisestd kuntayhtymasta voi
seurata kuntayhtymalle taloudellisia menetyksid, esimerkiksi palautusjirjestelmin kautta saa-
tujen arvonlisiveropalautusten takaisinmaksaminen verottajalle. Toimintojen erityttiminen
vaatii sisdisen laskennan kehittimistd seuraamaan kustannusten ja tulojen oikeaa allokointia.

(Rovaniemen koulutuskuntayhtyma Talousarvio 2014)
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Ammattikorkeakoulu toiminnan siirryttyd pois Rovaniemen koulutusyhtymisti 1.1.2014 on

ammattikorkeakoulutoiminta ja sen vaikutukset rajattu pois tasta tutkimuksesta.
Kohdeorganisaatioon vaikuttavia siddésmuutoksia

Keskusverolautakunnan piatokset 2012/045 ja 052 muuttavat koulutuksen jitjestimisen at-
vonlisaverollisuutta. Aikaisemman oikeuskdytinnon (KHO 24.3.1997 T 692) ja keskusvero-
lautakunnan piditosten mukaan koulutus on péddsidnnén mukaan ollut arvonlisiverotonta.
Vuoden 2012 keskusverolautakunnan piditosten mukaan koulutuksen jirjestdjin tarjoama
kaikki muu koulutus kuin koulutuksen jarjestdjan lakisdateinen ja se koulutus johon koulu-
tuksen jirjestdjd itse saa valtionosuuden on arvonlisiverollista. Lisdksi Korkein hallinto-
oikeus (KHO T343/2013) paitoksessd todetaan, ettdi muun kuin lakisditeinen valtionosuu-
della rahoitettava koulutus on arvonlisiverollista elinkeinotoimintaa. Myos samaa linjaa nou-
dattaa KHO 140/2013 piitos, jossa tyévoimapoliittinen koulutus katsotaan arvonlisaverolli-

seksi elinkeinotoiminnaksi.

Kuntalain lisaykset pykiliin 2 a, 2 b ja 66 a (23.8.2013/626) on tullut voimaan 1.9.2013, jois-
sa siddetddn kuntien ja kuntayhtymien toimintaa markkinoilla. Lakimuutos tihtdd kilpai-
luneutraliteetin lisidmiseen kuntien ja yksityisen palvelutuotannon vililld. Kilpailuneutralitee-
tin vahvistamiseen tihtiava kilpailulain muutos (595/2013) on my6s tullut voimaan 1.9.2013.
Lain voimaantullessa harjoitetulle toiminnalle on sdadetty siirtymaaika vuoden 2014 loppuun
saakka. Kuntien ja kuntayhtymien tulee vuoden 2014 loppuun mennessi yhti6ittaa (yhdistys,
sdatio, osuuskunta tai osakeyhtio) kilpailutilanteessa markkinoilla harjoitettu toiminta tai jar-
jestdd toiminta muutoin siten, ettei se vaaristd kilpailua esimerkiksi vetaytya pois markkinoil-
ta. (PricewaterhouseCoopers Oy. 2013.) Ty6voimapoliittisen aikuiskoulutuksen yhtidittami-

selle tai toiminnan jrjestimiselle muutoin on saddetty siirtymaaika. (Finlex.fi 2013a)

3.2 Kohdeorganisaation hankintatoimintaan vaikuttavia seikkoja

Rovaniemen koulutuskuntayhtymi teetti hallinnon ja johtamisen ulkoisen arvioinnin. Arvi-
oinnin selvitystyo toteutettiin syksylld 2011 ja loppuraportti valmistui 1.11.2011. Ulkoisen
arvioinnin tavoite ja tuloksena oli saada tietoa, miten kuntayhtymin hallinto ja johtaminen
vastaavat johtamisen tavoitteisiin, tuloksellisen toiminnan edistimiseen ja mahdollistavat py-

syvin laadun ja tuloksellisuuden parantamiseen. Kuntayhtyman toiminnalliset tavoitteet ja
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painopisteet ovat onnistua ennakointityOssé, kehittyd johtamisen tehokkuudessa ja parantaa

taloudellista tuloksellisuutta. (Tikka - Virtanen 2011, 10.)

Ulkoisen arvioinnin loppuraportti antaa suosituksia ja ratkaisuja johtamisen ja tuloksellisuu-
den kehittimiskohteisiin. Arvioinnin loppupditelmit ja toimenpidesuositukset ovat kohdis-
tettu organisatorisesti jaettujen paakohtien mukaisesti. Naitd ovat taloushallinto, henkil6st6-
hallinto, kiinteistohallinto, tietohallinto, hankinnat, ruokahuolto, yleiset palvelut, ammattikor-
keakoulu, ammatillinen koulutus ja hanketoiminta. Hankintojen arvioinnissa olivat arvioijat
tarkastelleet hankintatoimen hallinnon ja kayttijien substanssitiedon saatavuuden toimivuutta
ja vastuukysymyksid. Arvioijat nikivit hankintakilpailutuksen valmistelun omana prosessi-
naan ja juridinen kilpailutusprosessi omanaan sekd arvioineet toimintaa Rovaniemen kau-

pungin hankintarenkaan kautta kilpailutettaviin hankintoihin (Tikka — Virtanen 2011, 23-31.)

Toimenpidesuositukset edustavat arvioijien nikemyksid selvitystyon pohjalta. Suositukset oli
jaettu kolmeen luokkaan: 1) toteutetut ja toteuttamiskelpoiset suositukset, 2) mahdollisesti

toteutettavat suositukset ja 3) el toteuttamiskelpoiset suositukset. (Tikka — Virtanen 2011,

45)

Toimenpidesuosituksena hankintatoiminnasta oli seuraava arvioijien loppupaitelma: “Suosit-
telemme, ettd kuntaybtymdn hankintatoimessa siirrytadn keskitettyyn malliin juridisen kilpailutusprosessin

Ja Rilpailutuksen valmistelun osalta ja ettd ndistd tebtivistd vastaa taloushallinto.” (Tikka — Virtanen

2011, 47.)

Arvioinnin ja siind tehtyjen suositusten pohjalta kuntayhtymi laati erillisen hallinnon ja joh-
tamisen kehittimissuunnitelman, jonka keskeinen tavoite on, ettd Rovaniemen koulutuskun-
tayhtyma sopeuttaa hallinto- ja johtamisjarjestelmansa siten, ettd se koulutuksen jarjestajani
selviad hallitusti vuosiin 2014 — 2016 painottuvista ammatillisen koulutuksen ja ammattikor-
keakoululaitoksen kansallisista muutos- ja uudistusprosesseista. Tavoitetilan saavuttamiseksi
toimenpiteend perustettiin valmistelevia asiantuntijaryhmia arviointiraportissa maariteltyjen
organisatorisen rakennetta vastaavasti. Asiantuntijatyéryhmien tehtdvini oli kuvata keskeiset
alueeseen liittyvit prosessit valitulla laatuympyrd laadunarviointimallilla. Suunniteltu toteu-

tusaika oli 1.1.2012 -30.4.2012.

Hankintatoimen asiantuntijaryhmi kuvasi hankintojen osalta keskeiset prosessit ja toimijoi-

den vastuujaot: Hankinnan suunnittelu, kilpailutus, sopimuksen hallinta, tuotetietojen hallin-
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nointi, tilaaminen, hankintatoimen seuranta ja kehittiminen. (Rovaniemen koulutuskuntayh-

tymé Hallinnon ja johtamisen kehittimissuunnitelma 2011, 3.)

Rovaniemen koulutuskuntayhtymin hallitus vastaa hankintatoimesta ja pédattai erillishankin-
noista, joiden arvo ylittdd 170.000 euroa. Tulosalueen johtaja tai hinen valtuuttamansa pait-
tad timan arvon alittavista erillishankinnoista. Tulosalueet laativat kuntayhtymin valtuuston
hyviksymin talousarvioin mukaiset kdyttGsuunnitelmat ja ne viedddn hallituksen vahvistetta-

vaksi. (Rovaniemen koulutuskuntayhtymi Talousarvioin tiytinto6npano-ohje 2013, 5.)
Kohdeorganisaatio julkisena hankkijana

Julkiset hankinnat tarkoittaa tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankintoja, joita valtio, kun-
nat ja kuntayhtymait, valtion liikelaitokset sekd muut hankintalainsidddnnossd mdaaritellyt
hankintayksikot tekevit oman organisaation ulkopuolelta. Julkisyhteis6jen tekemii hankinto-
ja on katsottu tarpeelliseksi saddelld lailla. Sddntelyn tavoitteena on tehostaa julkisten varojen
kayttoa ja lisatd hankintojen suorittamisen avoimuutta. (Iloranta & Pajunen- Muhonen 2012,

382.)

Hankintayksikot jaetaan viranomaisiin ja julkisoikeudellisiin laitoksiin. Viranomaisia ovat val-
tion ja kunnan viranomaiset. Valtion viranomaisia ovat esimerkiksi ministeriot, Te-toimistot
ja Ely -keskukset ja tuomioistuimet. Kunnan viranomaisia ovat esimerkiksi kunnanvaltuustot
ja —hallitukset seka johto- ja lautakunnat. Kuntayhtymit ovat kuntalakiin perustuvia kuntien
yhteistydbmuotoja, itsendisida oikeushenkil6itd ja muodostavat oman hankintayksikon. Lisiksi
evankelisluterilainen ja ortodoksinen kirkko muodostavat omat hankintayksikkonsa. (Kari-

kanta, Kontio, Krakau, Lahtinen & With 2012, 17-18.)

Uusi hankintalainsdddinté astui voimaan 1.6.2007 ja ne koskevat timin jilkeen aloitettuja
hankintamenettelyja. Rovaniemen koulutuskuntayhtymi on hankintalain tarkoittama hankin-
tayksikko, joiden tulee hankintalakia noudattaa ja sen saddokset ovat velvoittavia. Lakiuudis-
tuksen keskeiseni tavoitteena on ollut menettelyjen joustavuuden lisddminen ja yksinkertais-
taminen. Saatimalld kansalliset kynnysarvot ja jattimalld kansallisten kynnysarvojen alittavat
hankinnat hankintalainsidddnnén soveltamisalan ulkopuolelle on pyritty olennaisesti yksin-
kertaistamaan hankintamenettelyja sekd vihentimiin hallinnollisia pienissda hankinnoissa.
KiytinnGssa tima tarkoittaa, ettd kansallisten kynnysarvojen alapuolelle jadvissd hankinnois-
sa hankintayksikot voivat verrattain vapaasti ottaa kdyttoon kuhunkin tilanteeseen parhaiten

sopivat hankintamenettelyt. Namid on huomioitu Rovaniemen koulutuskuntayhtymin han-
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kintatoimen yleisohjeessa. Lisiksi Suomen kuntaliitto julkaisee kuntien yleisen hankintaoh-
jeen, joka on tarkoitettu sovellettavaksi kuntien ja kuntayhtymien hankinnoissa. (Rovanie-

men koulutuskuntayhtymi Hankintatoimen yleisohje 2007, 3.)

Julkisen hallinnon perusperiaatteita ovat lainmukaisuus, julkisuus, avoimuus, verovarojen
tarkoituksenmukainen ja tehokas kayttiminen, syrjimattomyys, tasapuolisuus ja suhteellisuus.
Samat periaatteet todetaan EY:n perustamissopimuksessa. Julkisissa hankinnoissa on nouda-
tettava nditd periaatteita riippumatta hankinnan laadusta tai arvosta. Periaatteet on kirjattu
kansalliset kynnysarvot ylittavien hankintojen osalta hankintalakiin. (Lakia julkisista hankin-
noista 30.3.2007/348.) Petiaatteita on sovellettava my6s pieniin, kansallisen kynnysarvon alle
jadviin hankintoihin. My6s hankintalain soveltamisalan ulkopuolelle jadvit pienet hankinnat
on tehtiva taloudellisesti ja tehokkaasti ja tehtyjen padtosten tulee olla avoimesti arvioitavis-

sa.

Kynnysarvon alle jadvit niin sanotut pienhankinnat tulee ensisijaisesti toteuttaa kayttamalld
Rovaniemen kaupungin hankintayhteistyérenkaan keskitetysti kilpailutettuja hankintapaikko-
ja ja sopimuksia. Ellei keskitettyéd kilpailutusta ole kiyty, niin padsadntdisesti pienhankinnat
kilpailutetaan. Tulosalueen johtaja paittdd tulosalueen kayttimistd hankintamenettelyista
kuntayhtymin maaritteleman hankinnan arvon alittaville hankinnoille. Pienhankinnoissa ei
ole sdddeltyd hankintamenettelyd. Tulosalueen johtaja vastaa kuntayhtymidn mairittelemin
arvon alittavien hankintojen kustannustehokkaasta toteuttamisesta ja hyvin hallinnon yleis-
ten periaatteiden noudattamisesta. (Rovaniemen koulutuskuntayhtymid Hankintatoimen

yleisohje 2007, 3.)
Julkisten hankintojen lainsdidénto ja yleiset periaatteet

Julkisten hankintojen tekemistd sddtelee Laki julkisista hankinnoista (30.3.2007/348), jonka
taustalla on Euroopan yhteis6jen lainsiddinté ja Euroopan Unionin hankintadirektiivit.
Hankintalainsdddidnto asettaa pddasiassa velvoitteita hankintayksikéille ja tiettyjd kelpoisuus-
chtoja tarjoajille. Kansallisen lainsdddinnon valmistelusta vastaa tyo- ja elinkenoministerio ja

julkisiin hankintoihin liittyvdna valitusviranomaisena toimii markkinatuomioistuin. (Iloranta

& Pajunen- Muhonen 2012, 382.)

Lakia julkisista hankinnoista (30.3.2007/348) tiydentid valtioneuvoston asetus julkisista
hankinnoista (24.5.2007/614) seki erityisalojen hankintalait. Erityisalojen hankintalakeja ovat

Laki vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalvelujen alalla toimivien yksikéiden hankin-
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noista  (30.3.2007/349) seki Laki julkisista puolustus- ja tutvallisuushankinnoista
(29.12.2011/1531) ja Laki sdhkoisestd huutokaupasta ja dynaamisesta hankintajirjestelmasta
(17.6.2011/698).

Julkisiin hankintoihin ja julkisyhteiséjen toimintaan liittyvid saddoksid on useissa eri laeissa.
Esimerkiksi Hallintolaki (6.6.2003/434) mairittelee julkisen hallinnon toimintaperiaatteet.
Laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta (21.5.1999/621) mdirittelee avoimuutta, joka
my0s julkisten hankintojen toteuttamisessa on keskeisid periaatteita. Kuntatoimijoita saitelee
Kuntalaki (17.3.1995/365) ja valtion toimijoita valtioneuvoston asetus valtionhallinnon yh-
teishankinnoista (7.9.2006/765) ja valtiovarainministerién padtos valtionhallinnon yhteis-
hankinnoista (7.9.2006/766). Lisiksi Laki sihkoisesti asioinnista viranomaistoiminnassa
(24.1.2003/13) ja Tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tydvoimaa kiytet-

tdessd (22.12.2006/1233) sisiltda hankintoihin liittyvai lainsdddiantod. (Finlex.fi 2013b.)

Julkisijahankintoja koskevat nelja oikeusperiaatetta ovat syrjimattomyysperiaate, avoimuus-
periaate, yhdenvertaisuusperiaate ja suhteellisuusperiaate. Tavoitteena on, ettd hankinnat to-
teutetaan avoimesti, tasapuolisesti, mahdollisimman tehokkaasti julkisia varoja kayttien sekd
niin, ettd hankintaan liittyvit vaatimukset tulee olla oikeassa suhteessa hankinnan kohteeseen
nihden. Periaatteet pohjautuvat Euroopan yhteisén perustamissopimuksen artikloihin. Kan-
salliset kynnysarvot alittavat hankinnat jaavat hankintalain menettelysiintojen ulkopuolelle.
Niissd hankinnoissa tulee kuitenkin noudattaa muun lainsaddidnnon velvoitteita ja hyvin hal-
linnon yleisida periaatteita. (Rovaniemen koulutuskuntayhtyma Hankintatoimen yleisohje

2007, 13.)

Asian valmistelussa, pddtoksenteossa ja tiedoksiannossa noudatetaan hallintolakia ja kuntala-
ki seka erdissd tapauksissa julkisuuslakia ja lakia sihkoisestd asioinnista viranomaistoiminnas-

sa.
Kynnysarvot kohdeorganisaation hankintaohjeissa

Lakia julkisista hankinnoista sovelletaan vain EU-kynnysarvon ja kansallisen kynnysarvon
ylittaviin hankintoihin (Kuvio 6.). Kynnysarvolla tarkoitetaan yksittiisen hankinnan suurinta
mahdollista ennakoitavissa olevaa euromairiistd arvoa. Ennakoitu arvo mairittelee osaltaan
my0s sen, sovelletaanko hankintaprosessissa kansallista menettelyd vai EU-menettelyad. Kyn-
nysarvot mairitellddn erikseen tavara- ja palveluhankinnoille, kayttéoikeussopimuksille, ter-

veydenhoito- ja sosiaalipalveluille sekd koulutuspalveluille yhteishankintana ja rakennusura-



31

koille, kdyttéoikeusurakoille sekd suunnittelukilpailuille. Euroopan yhteisén komissio vahvis-
taa euromddriiset EU-kynnysarvot kahden vuoden vilein erityisnosto-oikeuksien ja euron
keskimairdisen kahden vuoden vaihtokurssin perusteella. Kansalliset kynnysarvot vahvistaa
Ty6- ja elinkeinoministerié. Kynnysarvojen alle jadviin niin sanottuihin pienhankintoihin ei
sovelleta hankintalakia. (Laki julkisista hankinnoista 30.3.2007/348, 17§.) Pienhankintoja teh-
tiessd on noudatettava EU:n perustamissopimuksen yleisid periaatteita tarjoajien tasapuoli-
suudesta, syrjimattomyydestd ja avoimuudesta. Pienhankintoja varten hankintayksikét tyypil-
lisesti laativat omia hankintaohjeita. (Lihde & Hannonen 2012, 35). Hankintatoiminnan

yleisohje on tehty my6s Rovaniemen koulutuskuntayhtymassa.

Hankinnan arvo

kynnysarvo

Direktiivin
Joustavammat mukaiset
menettelyt menettelyt

Hankinta- | Hankintalaki

ohjeet
- >
|
Kansallinen ‘ ‘ EU-kynnysanvo ‘

Kuvio 6. Hankinnan arvo ja hankintalain soveltaminen (Kuntaliitto 2007, 5)

Tutkimusongelmaan, miten yhteistoiminnallisesti luodaan Rovaniemen koulutuskuntayhty-
min toimintaa tukeva hankintastrategia, vastausta etsittiessi on huomioitava, ettd kuntayh-
tymin ylintd paatosvaltaa kayttdd kuntayhtymin valtuusto, joka hyviksyy kuntayhtyman stra-
tegiat. Hankintatoimintaa kehitettdessi on huomioitava, ettd kuntayhtyma on hankintalain
alainen hankintayksikké. Rovaniemen koulutuskuntayhtyman hallituksen ja johdon antamat

ohjeet hankinnoista ja taloudenhoidosta ohjaavat lisiksi kehittimisty6ta.

3.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkijan on otettava aina kantaa tieteellisessd tutkimuksessa sen peruskysymyksiin. (. . .) Tutkijan
on kuvattava millaiselle epistemologiselle nikemykselle tietoperusta tutkimnksessa muotoutuu ja mi-

kd ontologinen néikikulma objaa tutkijan valintoja. 1isiksi tutkijan on kuvattava, mikd teoreetti-



32

nen nakdkulma on valitun metodologian taustalla. Metodologisena kysymyksend tutkijan on perus-
teltava erilasten menetelmien ja aineistojen Ray!to ja pobdittava niitd tutkimuksen taustasitouninf-

sissa samoin kuin tutkimusongelmissa ja tutkimuksen empiirisessd toteuttamisessa aina raportointiin

saakka. (Leinonen 2012, 39.)

Riippuen aiheesta opinniytetyé on tutkimuksellinen, toiminnallinen tai taiteellinen kehitté-
mistehtivi ja sithen sisiltyy aina kirjallinen osuus, joka etenee valitun kaavan mukaan. (Ka-
nanen 2013, 11.) Opinndytetyolld pyritidn tyoelimildhtoisyyteen, kiytinnon ldheisyyteen,
tutkimuksellisuuteen ja silld pyritadn osoittamaan tutkijan tietojen ja taitojen hallinta kyseisel-

14 alalla.

Opinndytetyoni on tyGelimalihtoinen kehittdmistyd, jossa toisaalta on tarkoituksena tuoda
esille uutta tietoa toiminnasta, mutta samalla kehittid toimintaa. Opinnidytety6ssani on seki
tutkimuksellisia ettd toiminnallisia elementtejd. Opinndytetyon kehittimisluonteesta ja muu-
tokseen pyrkimyksestd johtuen empiirisessa osassa sovelletaan toimintatutkimuksen periaat-
teita. Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd tutkija tulkitsee sosiaalista tilannetta
omasta nikokulmastaan ja on osa tutkittavaa ilmién toimintaa ja tutkittavan yhteison jasen.
(Kananen 2009, 9-10, 23.) Metodologisesti todellisuutta tarkastellaan ihmisten konteksteista
kdsin ja huomioidaan sosiaalisen todellisuuden rakentuminen historiallisena prosessina, jossa

tutkija on esiymmairryksineen ja nikemyksineen yksi tekijd. (m.t.)

Tutkimuksen padméirind on tuottaa luotettavaa tietoa tutkittavasta kohteesta. Tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan validiteetti- ja reliabiliteetti -kasitteilld. Validiteetilld tarkoitetaan
sitd, ettd tutkitaan tutkittavasta aiheesta tutkimusongelman ndkokulmasta oikeita asioita ja
reliabiliteetilla sitd, ettd tulokset on toistettavissa eivitkd ne ole sattumanvaraisia. Tutkimuk-
sen eri vaiheet dokumentoidaan huolella, joka lisdé reliabiliteettid. Ongelmia tietyssd konteks-
tissa tehdyn toimintatutkimuksen kohdalla aiheuttaa se, ovatko tutkimustulokset siirrettdvissa
kohdeorganisaation ulkopuolelle tai onko tutkija ymmartinyt ja tulkinnut tutkimusaineistoa
objektiivisesti. Toimintatutkimuksessa pyritddn ymmartimain ja selittimédin ilmiotd, ei yleis-
timaén ja usein tulosten siirrettivyys ja suoraan soveltaminen toiseen kontekstiin on mahdo-

tonta. (Kananen 2009, 92-98.)
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Osallistuvan toimintatutkimuksen valintaa timin tutkimuksen menetelmiksi puoltaa se, ettd
olen toiminut Rovaniemen koulutuskuntayhtymassia vuodesta 2001, ensin kehityspaallikkona
sekd nyt johtoryhmin jaseneni ja kehitysjohtajana, ja tunnen hyvin tutkimuskohteen. Olen
ollut laatimassa koulutuskuntayhtymin voimassa olevaa strategiaa ja vastannut organisaation
kehittimisestd johtoryhminjiseneni sekd toiminut arvioijana useiden toimintojen osalta.
Kuntayhtymin perustamisvaiheeseen vuonna 1994 olen perehtynyt jasenkuntien perussopi-
muksen sekd valtuuston ja hallituksen vanhojen kokousmateriaalien kautta. Myos hankinta-
lainsaddannon tunnen hyvin, olen laatinut kuntayhtyman hankintaohjeistuksia ja selvittinyt

hankintatoimintaan liittyvid kysymyksid, miki lisdd titd ymmarrysta.

3.3.1 Tutkimuksellinen opinnaytety6

Opinndytetyoni aiheanalyysivaiheessa tutkimuksen lihestymistapa oli avoin ja hahmottumat-
ta. Vield tutkimussuunnitelman alkuvaiheessa ei selvaa valintaa tapaustutkimuksen ja toimin-
tatutkimuksen valilldi pystynyt tekemain, koska ne molemmat olisivat sopineet hyvin kehit-
timistyon tutkimukselliseksi lihestymistavaksi. Vertasin nididen kahden tavan ominaispiirtei-
td, soveltuvuutta tutkimuskohteeseen, prosessin vaiheita ja tutkimuksessa kiytettivid mene-

telmia.

Tutkimuksellisessa opinnaytetyossa haetaan vastauksia tyoelimin kysymyksiin ja ongelmiin.
Tutkimustehtavin ja kéytettyjen tutkimusmenetelmien tulee olla tiiviissd yhteydessa toisiinsa.
Menetelmin valintaan vaikuttaa mikd on tyon tavoitteena ja se, minkalaista tietoa etsitdin,
keneltd ja mistd sitd etsitdian. Tutkimusmenetelmi koostuu niistd keinoista ja kaytinnoista,

joilla havaintoja keritadn. (Alasuutari 2011, 51.)

Ailemmin metodologinen keskustelu on liittynyt positivistiseen ja hermeneuttiseen paradig-
maan, missd on ldhinna tarkasteltu laadullisen ja maarillisen tutkimuksen paradigmojen eri-
laisuutta. Nykyisin mielenkiinto on kohdistunut tutkimusmenetelmien taustalla oleviin ole-

tuksiin tiedon ja todellisuuden luonteesta. (Leinonen 2012, 37.)

Kvantitatiivinen eli maarillinen tutkimus korostaa yleispitevien syiden ja seurausten lakeja ja
kuvaa tutkittavaa kohdetta numeeristen aineistojen avulla, tukeutuen tutkimukselliseen viite-

kehykseen. Viitekehyksen keskitssd on koejoukon muodostaminen ja koejirjestelyjen teke-
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minen. Miéarillisid aineistoja keritdan kyselylomakkeilla, mittauksilla ja kdyttimalla jo olemas-

sa olevia tietokantoja. (Taanila 2012, 2.)

Kivalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan todellista elimai. Laadullisessa tut-
kimuksessa pyritddn kuvaamaan ja ymmirtimadn tutkimuksen kohdetta ja ilmiétd mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. Todellista elimii kuvattaessa on, tiedostettava, ettd elama ei ole
yksittdisten ilmididen satrja vaan tapahtumat muovaavat samanaikaisesti toinen toistaan. Laa-
dullisessa tutkimuksessa korostuu tapausten ainutlaatuisuus ja kohderyhmin tarkoituksen-
mukainen valikoituminen satunnaisuuden sijaan. Laadullisia aineistoja kerdtdian luonnollisissa
tilanteissa havainnoimalla kiyttden ihmisid tiedon keruun lihteend. Aineistoa kerdtddn esi-
merkiksi yksilo- ja ryhmihaastatteluilla sekd tyopaja ja fokusryhma tyoskentelylld, teema- ja
lomakehaastatteluilla sekd havainnoimalla tutkimusymparistossd. Tutkimusaineistona voivat
toimia nauhoitteet, valokuvat, videot, flippitaulu tallenteet ja kirjoitetut dokumentit. Laadul-
liseen tutkimukseen tutkijan omalla osallistumisella ja arvoilla on vaikutusta tutkimuksen ob-
jektitvisuuteen. Tutkijan kerddmi aineisto syntyy tutkijan ja yksilén vuoropuhelusta ilmién
vaikutuspiirissd. Tutkimuksen ilmién ymmairtiminen syntyy dialogimaisesta keskustelusta,
jota tutkija kdy kerdtyn aineiston ja itsensd vililld. (Kananen 2013, 27; Tuomi & Sarajirvi

2009, 71-84.)

3.3.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksen lihtékohtana on todellisuuden muuttaminen osana tutkimusprosessia.
Tavoitteena on saada aitkaan muutoksia sosiaalisessa todellisuudessa ja samalla tehdd tutki-
musta ndistd muutoksista. Toimintatutkimuksessa tutkija on toimija, osa tutkimuskohdetta.
Vaikuttamisen ja kehittimisen perustana on tutkimus, jota tukija tekee tutkimuskohteen ym-
paristostad. Toimintatutkimus soveltuu yhteistoiminnalliseksi kehittimisprosessiksi, kun ta-
voitteena on yhdessi ratkaista yhteis6d koskettavia ongelmia. Toiminta ja sen muuttaminen
on yhteison jasenten yhteistd pohdintaa, jossa neuvotellen etsitddn uusia taitoja ongelmien
ratkaisemiseen ja haetaan uusia lihestymistapoja kiytinnén toiminnan kehittimiseen. (Antti-
la 2007, 135-136.) Kaikki toimijat ovat tasa-arvoisia ja tiysivaltaisia jisenid, toimien yhteisten

tavoitteiden suuntaisesti.
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Osallistavan toimintatutkimuksen periaatteena on monidaninen dialogi. Tutkija eldd mukana
ja yhteiso luo ratkaisut. Toimintatutkimuksessa tutkija on osa tutkittavan ilmién toimintaa ja
tutkittavan yhteison jasen. Toimintatutkimus on reflektiivistd, kdytinnonliheistd ja yhteisol-
listd tutkimusta, joka pyrkii kehittimadn kiytinteitd ja analysoimaan toiminnan kehittymista
ja tuottaa toiminnasta uutta tietoa. (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 25.) Tutkimuksen interven-
tiot toiminta ja reflektio sekd suunnittelu ja toteutus prosessin eri vaiheissa vuorottelevat syk-
leittdin ja ongelmat pyritidn ratkaisemaan ja toteuttamaan tavoiteltu muutos parempaan

suuntaan. (Kananen 2009, 23-24.)

Toimintatutkimus on ehki tirkein tutkimuksen ja kehittimistoiminnan risteyspaikka. Toi-
mintatutkimus on Kurt Lewinin vuonna 1951 kenttiteorian ja ryhmadynamiikan pohjalta
kehittynyt suuntaus tieteellisyyden ja kidytinnon yhteen liittdmiselle. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 39-40) Tiedon kasite toimintatutkimuksessa viittaa sithen, ettd tieto kuuluu tekemiseen.
Soveltavan tutkimuksen tiedon kisitteeseen liittyy kokemuksellinen tieto, kdytinnéllinen te-
kemisen kautta syntynyt tieto ja esittdva tieto, joka syntyy kun hiljainen tieto saadaan naky-
viksi malleiksi. (KKuusela 2005, 61, 85.) Toimintatutkimus on teoreettisilta sitoumuksiltaan

joustava, erilaisia suuntauksia sisiltava, monitieteinen lahestymistapa.

Kehittamistutkimus

My6s kehittamistutkimuksen tavoitteena on jonkin asiantilan muutos. Kehittamistutkimuk-
sen kohteena ovat usein tekniset prosessit ja tuotteet. Siind on paljon kokeellisen tutkimuk-
sen elementteja eli halutaan muutos, joka on analoginen vaikuttamisen kanssa ja titd muutos-
ta tai kehitystd on kyettivad mittaamaan tavalla tai toisella. Kehittamistutkimuksesta tulee
toimintatutkimus, kun tutkija on itse mukana toteuttamassa muutosta ja muutos saadaan ai-
kaiseksi. Kehittimistutkimus tehddan lihes aina yhdessé tutkimusyksikossd, joka voi olla or-
ganisaatio tai yhteis6. Téltd osin kehittimistutkimus on tapaustutkimusta. (Kananen 2013,

28,57)

3.3.3 Tapaustutkimus (Case)

Tapaustutkimus eli Case-tutkimus (Case Study Research) tuo esille tietoa mairitellysta ilmi-

Ostd, yksittdisestd tapauksesta, rajatuista toisiinsa suhteessa olevista kohteista tai ilmiokoko-
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naisuudesta sen todellisessa toimintaympiristossd. Tutkimuksessa pyritddn ilmiéon liittyvin
yksityiskohtaisen ja intensiivisen tiedon ymmartimiseen ja siitd oppimiseen, se ei pyri yleis-
tettavyyteen, koska tutkittava todellisuus (konteksti) on ainutkertainen. Case-tutkimuksessa
pyritddn saamaan kokonaisvaltainen (holistinen) kuva ilmi6sti. Tutkimuksessa haetaan tietoa
liittyvan toiminnan dynamiikasta, mekanismeista, prosesseista, yhteisoistd, yksilOistd ja sisii-
sistd lainalaisuuksista sellaisella tavalla, jolla voidaan osoittaa olevan kylld my6s yleistettavyyt-

td ja siirrettdvyyttd. (Alasuutari 2011, 234; Kananen 2013, 57.)

Case-tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa, teoriaa testaavaa tai teoriaa luovaa (Jarvinen &
Jarvinen 2000, 81). Case-tutkimus soveltuu hyvin kehittimistyon tutkimusmenetelmaksi
(strategiaksi), kun tavoitteena on lidhestya kaytinnon ongelmia ja tuoda esiin uusia ideoita.
Tapaustutkimuksen vaiheet ovat kehittimisongelman asettaminen, ilmi6éon perehtyminen
kiytinnossd ja teoriassa seki aineiston keruu, analysointi ja kehittimisehdotusten tekeminen.
Case-tutkimus ei pyri muutokseen toimintatutkimuksen tavoin. Jos case-tutkimuksessa pyri-
tidn muutokseen, on kyseessi kehittdmistutkimus tai toimintatutkimus, valinta riippuu tutki-
jan roolista tutkimuksen kohteessa. (Ojasalo-Moilanen & Ritalahti 2009, 52-56; Kananen

2009, 57.)

Tutkimusmetodologia tarkoittaa strategiaa, joka tukee teoreettista nikékulmaa ja johon me-
todien valinta ja kdytté perustuvat. Tapaustutkimus on tutkimustapa, -strategia tai nakoékul-
ma, jonka sisalld voidaan kéyttdd erilaisia menetelmia ja aineistoja. (Eskola & Suoranta 1998,
65.) Tutkimusaineisto voidaan hankkia eri tiedonkeruumenetelmia kayttien (triangulation of
evidence), hyodyntda aikaisempia tapaukseen liittyvid asiakirjoja, raportteja, dokumentteja,
lakeja, suunnitelmia ja arviointeja. Aineistot kerdtdin yleensd luonnollisista tilanteista ja tutki-
jan kirjaamat raakahavainnot, keskustelut, dialogit, danitteet, kuvat ja tuotetut asiakirjat ovat
tutkimusaineistoa. Case-tutkimuksessa on paljon toimintatutkimuksen piirteitd silli molem-
missa kohteena on yleensi yksi tapaus, ilmi6. Periaatteessa voitaisiin sanoa cace-tutkimuksen
olevan osa toimintatutkimusta. Tutkijalta vaaditaan joustavuutta muuttaa tiedon keruusuun-
nitelmaa tarpeen vaatiessa pitiytyen kuitenkin aiheessa. Tutkijan ja tutkittavan vilinen hyva
vuorovaikutus ja luottamus edesauttavat luotettavan tutkimusaineiston saamista. Tietojen
keruu case-tutkimuksessa on vaativaa ja tutkijan tulee hallita tutkimusaiheensa hyvin. Tutki-
jan oma arvomaailma vaikuttaa nikemykseen ja tutkimustulokseen. Tapaustutkimuksessa
tutkija on ulkopuolinen havainnoija, joka ei osallistu itse tutkittavan ilmién toimintaan (Es-

kola & Suoranta 1998, 65; Kananen 2013, 23, 58; Leinonen 2012, 50.)
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Case-tutkimuksessa voidaan yhdistad kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia tutkimusmetodeja. Tut-
kimusmetodien yhdistiminen mahdollistaa sen, ettei tutkimuksessa jouduta pohtimaan nai-
den tutkimusmetodien paremmuutta. Keskeistd on, ettd tutkimusmetodit tuottavat tutki-
muksen kannalta olennaista tietoa. Case- tutkimukselle on tyypillistd ongelmien moninaisuus.
Tutkimusongelmaa ei voida ratkaista yhdelld tutkimusmetodilla, vaan menetelmia tarvitaan

useita aineistonkeruussa ja aineiston analyysissid (Kananen 2009, 28,33.)

3.4 Tietoteoria ja tutkijan positio

Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita, miten yhteistoiminnallisesti luodaan kohdeorgani-
saation, Rovaniemen koulutuskuntayhtymin, toimintaa tukeva hankintastrategia. Aineiston
hankinta tehtiin padosin ryhmaihaastatteluilla, joihin osallistujiksi valittiin organisaation han-
kintatoimen asiantuntijoita. Aineistolahtéinen tutkimus lihtee yksittdisistd havainnoista tai
havaintojen joukosta, joista muodostetaan yleistyksid. Tavoitteena on yksittdinen lmi6 ja ta-
pahtuma ja siind olevan kokemuksellisuuden tiedostaminen. Tutkimuksen perusteena on to-
dellisen, moninaisen ja kokonaisvaltaisen elimin kuvaaminen, padméirini ilmididen ymmir-
rettdviksi tekeminen ja todellisuuden muuttaminen osana tutkimusprosessia. Téssd toiminta-
tutkimuksessa teoriaohjaava sisillonanalyysi etenee abduktiivisesti. Teoriaohjaava sisillon-
analyysi soveltuu hyvin tutkimuksen, jossa asioita tutkitaan niiden luonnollisissa yhteyksissd
ja pyritadn tulkitsemaan niiden merkitystd. (Tuomi & Sarajiarvi 2009, 96-97, 100, 109, Kana-
nen 2009, 23.) Tutkimuksellinen nikemys ja ldhestymistapa on kdytint6hakuinen kriittis-
realistinen paradigma (Kuvio 7.). Kuitenkin siten, ettd tutkija on toiminut osana tutkittavaa
1lmi6ta, eikd olen sen vuoksi tarkastellut tutkimuskohdetta tiysin ulkopuolisena ja objektiivi-
sesti. Toimiminen osana tutkimuskohdetta ja subjektiivisuus on edesauttanut ilmién ymmir-

tamista ja kriittistd otetta. (m.t.)
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Teoria-
hakuinen
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positivistis- tulkinnallinen.
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Objektiivi- Subjektiivi
nen < > nen

kniittis- tulkinnallis-
realistinen kokemuk-
paradigima sellinen

v paradigma

Kaytanto-

hakuinen

Kuvio 7. Tutkimusparadigmojen nelikentta (Kamk 2013, luentomateriaali)

Epistemologia vastaa kysymykseen tutkijan suhteesta tutkittavaan. Dialogisen, interaktiivisen
epistemologian mukaan sosiaalista todellisuutta koskeva tieto on tulosta tutkijan ja tutkittavi-
en yhteisesti vuorovaikutuksesta. (Raunio 1999, 100.) Tiedon tuottaminen ei vilttimatta
edellytd tutkijan samaistumista tutkimuskohteen kanssa, mutta tutkijan on paista sisille ih-
misten sosiaaliseen merkitysmaailmaan. Tutkija voi suhtautua tihdn merkitysmaailmaan tut-
kimuskohteena, josta hin pyrkii tuottamaan mahdollisimman oikeaa tietoa. (Raunio 1999, 89
-90.) Ryhmihaastatteluissa tutkija oli johdattelemassa keskustelua tutkittaan ilmiéon ja osal-
listuvalla havainnointimenetelmilld yhteistyOssa tutkimuksen tiedonantajien kanssa. Tutkijan

vuoropuhelu aineiston kanssa jatkui abduktiivisen teoriaohjaavan sisallénanalyysilla.

Eettisyys tutkimustyGssd vaatii tutkijalta usein luovimista ristiriitaisten suhtautumistapojen,
asenteiden ja tunteiden savyttimassd kontekstissa. Tutkijaa sitoo kolme eettistd perusvelvolli-
suutta; velvollisuus luotettavan tiedon tuottamiseen, tieteellisen julkisuuden ylldpitimiseen,
tutkittavien ja osallistujien oikeuksien kunnioittamiseen. Tutkijan rooli rakentuu néistd omien
arvojen, uskomusten ja kisitysten tiedostamisen kautta. Tutkijan institutionaalinen tarkkailu,
ammatillinen valvonta, ja moraalinen itsesditely ovat eettisyyden kontrollikeinoja. (Kananen
2009, 100-104.) Tutkija itse kuuluu tutkimuskohteen johtoryhmiin ja on ollut luomassa or-

ganisaatioin toimintamalleja ja hankintamenetelmia. Yksi kriittinen tekija tutkimuksen onnis-
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tumiselle on se, miten tutkija pystyy ottamaan tutkimuksessa riittivisti etdisyyttd aineiston

objektiivisessa arvioinnissa.

3.4.1 Aineiston hankinta

Tutkimusaineisto sisdltid eri tiedonkeruu menetelmid (triangulation of evidence), joita ovat
osallistuva havainnointi, tyoryhmi haastattelut ja kirjallinen aineisto. Erityyppistd aineistoa
on kattavasti hankittu eri menetelmin. Tietoa on koottu seuraamalla ja tekemilld havaintoa
tutkittavasta ilmiostd, focus groups — ryhmihaastattelut, nauhoitettua haastatteluaineistoa ja
kuvamateriaalia, ulkoisen arvioinnin raportti, johdon ja hallinnon kehittimissuunnitelma, ko-

kousten muistioita ja seindtaulutekniikalla kerdttyad aineistoa sekd normiperustan luovat asia-

kirjat ja lait.

Aika

Kehittamistyé/Tavoite

Toimijat

Menetelma

Materiaalit/Tuotos

4/2012 Hankintatoiminnan kehittaminen toi- Toimeksiantajan halli- Hallituksen kokous Kehittamissuunnitelma
meksianto tus/johtoryhma Kehittamistehtava
9/2012 Avaintoimijoiden nimittdminen Toimeksiantajan johto, Suunnittelupalaveri Toteutuksen organisointi
Tekija
10/2012 Toimeksiannon avaaminen Hankintaprosessin asian- Tulevaisuuskeskustelu Kehittamistehtavan tyonjaosta
Tavoitteiden ja haasteiden maarittely tuntijat, Tekija ja etenemisesta
sopiminen laatuympyramallilla
11/2012 Hankintatoiminnan maarittely Hankin- Hankintaprosessin asian- Osallistava palaveri Hankintaprosessin asiakas ja
taprosessin kuvaaminen tuntijat, Tekija Nakemysten keraaminen  suunnittelu kuvaus
Ideointi ja yhteisen ndkemyksen muo- arviointi/suunnittelu Muistiinpanot
dostaminen
1/2013 Strategiatyon tutkimuksen kytkeminen Toimeksiantajan joh- Aiheanalyysin esittely Aiheanalyysi
kehittamistehtdvaan to/Kamk, Tekija Alustava tutkimussuunnitelma
1/2013 Hankintaprosessin kuvaaminen Hankintaprosessin asian- Osallistava palaveri Hankintaprosessin toteutus ja
Aineiston hankinta tuntijat, Tekija arviointi/suunnittelu arviointi kuvaus
2/2013 Hankintaprosessin kuvaaminen Hankintaprosessin asian- Osallistava palaveri Hankintaprosessin parantami-
Aineiston hankinta tuntijat, Tekija arviointi/suunnittelu nen ja kehittdminen
Ehdotusten jasentami- kuvaus
nen Muistiinpanot
3/2013 Asiantuntijatyon kokoaminen Tekija, laatukoordinaat- Julkaisu intranet Hankintaprosessin laatuympy-
Aineiston kasittely tori Palautteiden kerdaminen  réa valmis
Jatkotoimenpiteet
10/2013 Hankintastrategia ja strategiaprosessi Tiedontuottajat, Tekija Focus group tyéryhma Haastatteluaineisto
aineiston hankinta Reflektointi Aivoriihimenetelmalld keratyt
tarralaput Video ja
havainnointiaineisto
10/2013- Hankintastrategia linjausten kokoami- Tiedontuottajat, johto, Raportin kirjoitus ja Hankintastrategiatyon linjauk-
1/2014 nen teoriapohjaa ja aineistoa hyodynta-  Tekija pohdinnat set ja paamaarat
en Hankintaprosessin toi- Hankintatoiminnan organisoin-
meenpano ti
1/2014 Kehittdmistyon arviointi Tiedontuottajat, Tekija Arviointi ja paatospala- Kehittamistyon tuotos Opin-
veri ndytetyOnraportti
1/2014 Kehittadmistyon tuotos valmis Toimeksiantajan johto- Johtoryhmén kokous Hankinnan portaat hankinta-
ryhma, Tekija strategia linjaukset
hyvaksytty
2/2014 Opinnaytetyon ja kehittamistehtavan Kamk, Tekija Opinnaytetyoraportti valmis

esittely & tyon lopetus

Taulukko 1. Kehittimistyon kulku
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Tutkimusaineistoa on keritty hankintatoimijoiden osallistavissa palavereissa syksylld 2012 ja
vuoden 2013 alussa (12.10.2012, 21.11.2012, 23.1.2013 ja 28.2.2013). Osallistuneiden miari
vaihteli seitsemistd yhdeksdan henkil66n. Osallistavissa palavereissa edettiin osallistujille etu-
kiteen tiedossa olevien valittujen aiheiden ja tarkentavien kysymysten varassa. Osallistavissa
palavereissa haettiin tietoa hankintaprosessista ilmiona. Tieto kerittiin ja dokumentoitiin
laatuympyrin muotoon (Liite 2), jossa on kuvattu hankintaprosessin suunnittelua, toteutusta,
arviointia sekd kehittdmis- ja parantamisalueita. Tutkija on toiminut vetijini ja haastattelijana
sekd kerannyt tutkimusaineiston muistiinpanoina ja laatuympyramalliin prosessikuvauksina

sekd tehnyt havainnointia tapaamisissa ja saanut palautetta.

Focus group — tyoskentelylld 2.10.2013 hankintaprosessista saatua tutkimusaineistoa tutkitta-
vasta ilmiosta tdydennettiin ja laajennettiin keradmalld aineistoa hankintastrategiasta ja strate-
giaprosessista. Focus group —tyoskentelyyn osallistuivat padosa hankintaprosessin kuvaami-
seen osallistuneista henkildistd sekd lisaksi ryhmaé valittiin talous-, markkinointi-, riskienhal-
linta- ja hanketoimintaprosessien asiantuntijoita, yhteensd 11 henkil6d. Samalla kokoon-

panolla 27.1.2014 pidettiin tutkimuksen tulosten arviointi ja pdatospalaveri.

Focus group — ryhmain valitaan tiettyja thmisia tiettyjen ominaisuuksien mukaan, ja keskus-
telu kohdennetaan tutkittavaan ilmiéon. Keskustelun tuloksena tutkija saa laadullista tietoa
keskustelun kohteena olevasta ilmiostd. Menetelmia kdytetadn usein etenkin tutkimuksen
valmisteluvaiheessa ja tutkimusmetodina etukiteiskartoituksessa, kun halutaan tietoa tutkit-
tavasta aiheesta. Apumetodina focus group voi toimia tutkimuksen alussa, keskelld tai lopus-

sa. (Bloor, Frankland, Thomas & Robson 2001, 17 -18.)

Koska vuorovaikutus on keskeinen piirre focus group - ryhmissa, tarvitaan ryhmiéssa riitta-
vistl erilasia mielipiteitd keskustelun aikaansaamiseksi. Ryhma antaa mahdollisuuden luoda
synergiaa ja tuottaa tietoa ilmiostd enemman kuin tietoa saataisiin haastateltavista yksiléina.
Ryhmiin valitaan usein henkil6ité, joilla on tiettyjd taitoja ja osaamista. Tutkijan on otettava
huomioon osallistujien erot esimerkiksi aseman ja vallansuhteen, koska suuret erot voivat

hiljentdd osan mielipiteistd. (Bloor ym. 2001, 22 — 24.)

Tissd tutkimuksessa focus group - ryhmin jaseniksi valittiin kohdeorganisaatiossa eri ase-
massa (kuntayhtymin, tuloalueiden ja toimipisteiden johtoa, talousjohtoa, talous-, hanke-,
markkinointi-, laatu-, hallinto- ja opetushenkil6stéa seka litkelaitoksen kehittamisestd vastaa-

via henkil6itd) olevat avainhenkil6t, hankintaprosessin asiantuntijoita, eri tulosalueilta. Ryh-
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min jisenet tunsivat padosin ennalta toisensa tyoskenneltyddn yhdessd samassa organisaati-
ossa. Ryhmi oli jasenid yhdistivin ominaisuutensa takia homogeeninen ja kokonsa puolesta

ryhma oli toimivia.

Tutkimusaineistoa kerittiin luovan ongelmanratkaisun Aivorithimenetelmalld, soveltaen osal-

listavan palaverin perusmallia (TyShyvinvointisadtic 2013).

Kuvio 9. Aivoriihitekniikalla kerityt ideat ja ajatukset

Aivoriithimenetelmi edistdd ryhman aktiivisuutta ja auttaa sitoutumaan tyoskentelyyn. Aivo-
rithen avulla saadaan esiin aiheeseen liittyvid ideoita, jotta niistd pdastiin keskustelemaan.
Luovat ongelmanratkaisumenetelmit ovat tapa ideoida, luoda uutta tietoa ja siirtdd sitd. Tieto
on kontekstisidonnaista ja sen merkitykset syntyvit thmisten vilisessd sosiaalisessa vuorovai-
kutuksessa. Menetelmi on innovatiivinen ja yksinkertainen ja siind keskitytdan merkitykselli-
siin seikkoihin ja kysymyksiin, joihin haetaan osallistujien kesken ratkaisua. Parhaimmillaan
luodaan keskustelun tuloksena “kollektiivista viisautta” ja menetelma tukee hiljaisen tiedon
nikyviksi tekemistd. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2012, 12-15.) Tutkijan rooli tilaisuuksis-
sa on ohjata ja havainnoida tyoskentelyd. Menetelmilld tuotettua aineistoa ja tietoa analysoi-
tiin heti yhdessa reflektoimalla ja mielipiteisti muodostettiin pienryhmatyoskentelylld yhteiset
kasitykset. Lisdksi aineistosta saatuja tutkimuksen tuloksia analysoitiin arviointipalaverissa

27.1.2014.

Osallistuvaa havainnointia aineistonkeruumenetelmani kaytettiin yhdistettynd osallistaviin
palavereihin ja focus group -tyéskentelytilanteisiin. Havainnointi ainoana aineistonkeruume-
netelmini olisi ollut liian haasteellinen, koska havainnointi itsessiian vaikuttaa tutkimukseen
(Tuomi & Sarajirvi 2009, 81). Tassa tutkimuksessa havainnoija on ollut osa tutkittavaa orga-

nisaatiota ja tilannetta. Osallistavassa havainnoinnissa tutkija toimii yhteistyossa tutkimuksen
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tiedonantajien kanssa ja mahdollistaa osallistujien oppimisen, jolla pyritidn toimintaan ja
toiminnan yllapitimiseen (Tuomi & Sarajirvi 2009, 82-83). Havainnoija on kertonut tilai-
suuksien alussa olevansa tutkimusroolissa, ei tyoroolissa sekd kertonut tutkimuksen taustaa.
Tutkija on havainnointeja tehdessid kokenut tilanteiden ilmapiirin vapautuneeksi ja positiivi-
seksi. Havainnointia on tehty tyoryhmipalavereissa 12.10.2012, 21.11.2012, 23.1.2013 ja
28.2.2013.

Tutkija on videoinut focus group - tyoskentelyn 2.10.2013. Tavoitteena oli saada kuvamate-
riaalin kautta valitonti ja suoraa tietoa toiminnasta ja ihmisten kayttiytymisesta strategiapro-
sessissa. Ennen tilaisuuksien alkua on nauhoitukseen ja videointiin pyydetty lupa osallistujil-
ta. Havainnointiaineiston kautta tutkija on pyrkinyt tulkitsemaan muiden aineistonkeruume-
netelmien kautta saatua tietoa ja monipuolistamaan sitd. Lisdksi tutkija on pyrkinyt varmis-
tamaan havainnoimalla oman esiymmirryksensa paikkansa pitdvyyttd. Kuvamateriaalin avulla
havainnoimalla tutkija on pyrkinyt selvittimain, toimivatko ja kiyttdytyvatké ihmiset tilan-
teessa samansuuntaisesti kuin sanovat eli kertooko kiyttaytyminen jostakin muusta mitd he
sanovat ajattelevansa. (m.t.). Nauhoitettua haastatteluaineistoa on yhteensi nelja tuntia. Vi-

deokuvamateriaalia on kolme tuntia.

3.4.2 Aineiston analyysi

Laadulliselle eli kvalitatiiviselle aineistolle on ominaista sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoi-
suus ja kompleksisuus. Aineisto ei valttimittd koostu autenttisista tilanteista tai dokumen-
teista, vaan aineiston keruuseen liittyvit tilanteet voivat nimenomaan olla tutkimusta varten

jarjestettyjd ja dokumentoituja tilanteita (Alasuutari 2011, 84-85.)

Sisillonanalyysi on tieteellinen metodi, jonka avulla voidaan sekd tehdd havaintoja dokumen-
teista ettd analysoida niitd systemaattisesti. Sisdllonanalyysissa etsitddn tekstin merkityksia.
Analyysissid on olennaista, ettd tutkimusaineistosta erotetaan samanlaisuudet ja erilaisuudet.

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 104.)

Tutkimusaineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota ja sisallonanalyysilld aineisto pyritidn jarjestimadn
tiiviiseen ja selkeddn muotoon kadottamatta sen sisiltimid informaatiota. Laadullisen aineis-
ton sisillénanalyysi voidaan tehdé joko aineistoldhtdisesti, teoriaohjaavasti tai teorialdhtoises-

ti. Nédiden analyysimuotojen erot liittyvit tutkittavaan ilmi6td kuvaavan teorian ohjaavuuteen
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aineiston hankinnassa, analyysissi ja raportoinnissa. Naiden vililld ero on siind, miten empii-
rinen aineisto abstrahoinnissa (yleiskdsitteen muodostaminen) liitetddn teoreettisiin kasittei-
siin. Aineistoldhtoisessd analyysissa teoreettiset kisitteet luodaan aineistosta (induktiivisesti).
Teorialdhtdisessd aineiston analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan viitekehykseen, joka
voi olla teoria tai kisitejirjestelmi (deduktiivisesti). Teoriaohjaavassa kisitteet tuodaan esiin
valmiina, ilmi6std 7jo tiedettynd” aikaisemmasta kasitejirjestelmastd (abduktiivisesti), jota
hyviksi kdyttden aineisto luokitellaan kuitenkin aineiston ehdoilla, kuten aineistolahtoisessa

analyysissd. Analyysissi sovelletaan teorian antamaa tietoa, mutta tavoitteena ei ole testata

teoriaa vaan avata uutta ajattelua. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 98, 117).

Opinndytetyé on toimintatutkimus, joka voidaan toteuttaa monen eri analyysimenetelmin
avulla. Sekd aineistoldhtoisessd ettd teoriaohjaavassa sisillonanalyysissi aineiston hankinta,
siis se, miten tutkittava ilmio késitteend mdéaritellidn, on vapaata suhteessa teoriaosan jo tie-
dettyyn tietoon tutkittavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 100.) Tassa tutkimuksessa
teoriaohjaava sisillonanalyysi perustuu abduktiiviseen piittelyyn, jossa teoria ohjaa lopputu-
losta. Abduktiivisesti etenevi sisillonanalyysi soveltuu hyvin tutkimukseen, jossa asioita tut-
kitaan niiden luonnollisissa yhteyksissd ja pyritddn tulkitsemaan niiden merkitysta, joita ithmi-

set itse antavat tutkittavana olevalle kohteelle. (m.t.)

Luovan ongelmanratkaisumenetelmaksi valittu sovellettu Aivoriihityoskentely videoitiin ja
tuotetut tarralaput kirjoitettiin puhtaaksi Word- tiedostoon ja aineisto koodattiin. Kaikki ai-
neisto kasiteltiin sihkoéisesti ja hyédynnettiin tekstinkisittelyohjelman korostusominaisuuksia
virejd ja lihavointia. Pelkistimiselld etsittiin aineistosta tutkimustehtiville olennaiset ilmauk-
set. Aineistoa luettiin, kuvamateriaalia katsottiin ja kuunneltiin useaan kertaan. Aineistosta
tehtiin havaintoja, paatelmia ja etsittiin sille esiymmarryksen ohjaamana merkityksid. Havain-
nointiaineistoon lisittiin merkittdvimmat ja kiinnostavimmat asiat, joihin voisi analysointi-
vaiheessa palata. Asiantuntijat nimettiin H1-H11. Eri asiantuntijoiden mielipiteistdi muodos-
tettiin vield osallistavalla pienryhmatyoskentelyilld yhteiset kisitykset ja kirjattiin nelikenttd
analyysin mukaisesti ryhmiteltynd tarralapuille (Kuvio 9.). Pienryhmat nimettiin R1 ja R2.
Aivorithimenetelmin luonteeseen liittyen kerittyja tarralappuja ei nimetty eikd kisitelty esit-

tdjan tai asiantuntijan mukaan.
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Kuvio 9. Pienryhmin yhteiset kisitykset tarralapuilla kerdttyna

Puhtaaksikirjoittaminen eli litterointi tehtiin sanatarkasti ja kohtaan, josta ei saatu selvda
merkattiin kysymysmerkilld. Litteroitua ja taulukoitua materiaalia kertyi 74 sivua fonttikoon
ollessa 12 ja rivivalin 1%2. Seuraavaksi litteroidut haastattelut luettiin useasti lipi kokonaisku-
van muodostamiseksi. Lukemisen tavoitteena oli tutustua tekstiin ja tuntea aineisto perin-

pohjaisesti. (Eskola & Suoranta 1998, 152—153.)

Tutkimustehtiva ja aineiston laatu maarittdvit analyysiyksikon valinnan. Tavallisesti ana-
lyysiyksikk6nad toimii sana, lause, lauseen osa, ajatuskokonaisuus tai sanayhdistelma. (Tuomi
& Sarajirvi 2009, 110.) Tissda tutkimuksessa analyysiyksikoksi valittiin ajatuskokonaisuus,

joka koostuu lauseen osasta tai sisiltad useita lauseita.

Kuvamateriaalin katsottiin useaan kertaan ja pyrittiin 10ytdmédn siitd samankaltaisuuksia tai
erilaisuuksia asiantuntijoiden kiyttdytymisessa ja vertaamaan sitd muuhun aineistoon. Aineis-
toa tulkittiin ja tehtiin padtelmid suoraan tallennetusta aineistosta. Kuvamateriaalin erottelun
tehtiin eri otosten ja nauhoitusajanlaskurin avulla. Kuvamateriaali mahdollisti aineiston jalki-
kiteisen tarkastelun ja ndhda asiat oikeissa, todellisissa asiayhteyksissd uudelleen. Kuvamate-
riaalista syntyi neljd eri otosta, FI011809 kesto 39:18 min, FI011810 kesto 18:40 min, FI-
LE1809 kesto 49:54 min ja FILE1810 kesto 49:20 min, nimiset ja kestoiset aineistot. Litte-
roidut nauhoitusaineistot ovat yhdistettavissa eri tyéryhmitilanteisiin ja asiantuntijoihin seka

muuhun aineistoon.
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Aineistoon perehtymisen jilkeen tekstistd etsittiin pelkistettyjd ilmauksia. Pelkistettyjen ilma-
usten listaamisen ja koodaamisen jilkeen analyysi eteni samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien
etsimiseen. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistettiin samaan kategoriaan ja luokalle annettiin
sen sisaltéd kuvaava nimi. Tdmidn pohjalta muodostettiin tutkimuskysymyksien kannalta
merkitykselliset alaluokat (ryhmittely): merkitys ja tabtotila, tavoitteet ja vastunnjako, lisiarvo, avoin
Ja selkokielinen, osallistujien sitouttaminen sekd yhteistys. Tamin jilkeen yhdistettiin saman sisdltoi-
set luokat toisiinsa ja yhdistettiin ne teoriasta tuotuihin yldluokkiin (abstrahointi). Tutkimuk-
sessa kiytettiin teoriaohjaavana osallistavaa strategiatyOprosessin teoriaa ja tutkimusongel-
maksi muotoutui: Miten yhteistoiminnallisesti luodaan Rovaniemen koulutuskuntayhtymin
toimintaa tukeva hankintastrategia. Téssa tutkimuksessa yliluokkien muodostamista ohjaavat
strategiateorioista nousevat teoreettiset kasitteet ovat yhteisen tulevaisunden luominen ja osallistu-
minen strategiatyohon, joita kiytetddn apuna havaintojen ja muodostettujen aineistojen ana-
lysointiin ja tulkintaan. Raportoinnissa ja tutkimuksen tulososassa pyritdan teorian ja empiri-
an vuoropuheluun. Yliluokista muodostettiin kokoavaksi tutkimuskysymykseen vastaavaksi
kasitteeksi yhteistoiminnallinen strategiatyo (Liite 1.) (Eskola & Suoranta 1998, 82-83, 176; Tuomi
& Sarajirvi 2009, 108,118.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa kuvataan toimintatutkimuksen tuloksia. Nyt tehty strategiatyé on Rovaniemen
koulutuskuntayhtymin hankintatoimen ensimmaiinen. Hankintatoimintaa koskevaa talous- ja
hankintaohjeistusta on tehty aiemminkin, mutta pidemmin aikavilin hankintojen suunnittelu

on ollut vahiista.
Tutkimuksen tulokset

Tutkimus eteni sykleittdin interventioina kuten toimintatutkimusta (Hermeneuttinen keha)
kuvataan ja tutkimuksen interventiot seurasivat toisiaan. Téssd tutkimuksessa keskeisessd
roolissa on osallistaminen ja tiedonantajina ovat organisaation eri asemassa tyoskentelevit
avainhenkil6t, hankintaprosessin asiantuntijoita eri tulosalueilta. Tdssd tutkimuksessa tiedon-
antajista kéytetain yhteisnimitystd asiantuntijat. Kursivoidut kohdat ovat suoria lainauksia
asiantuntijoiden puheenvuoroista ja tuotetusta materiaalista, kuitenkin niin ettei asiantuntijaa

tai yksikkoa ole tunnistettavissa lainauksen perusteella.

Tutkimuksen tulokset esitetddn teoriaohjaavan analyysin kasitejirjestelmin yldluokkien alla
aineistosta muodostettujen alaluokkien mukaan ryhmiteltynd, joilla vastataan my6s tutkimus-
kysymyksiin.
e Yhteisen tulevaisuuden luominen
o merkitys ja tahtotila
O tavoitteet ja vastuunjako
o lisdarvo
e Osallistuminen strategiatybhon
o avoin ja selkokielinen
o osallistujien sitouttaminen

o yhteisty6
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Kehittimisty6

Tutkimuksellinen kehittimisty6 eteni prosessimaisesti, vaikka sille ei ollut laadittu prosessi-
kuvausta eikd varsinaista aikataulua (Kuvio 10.). Hankintastrategiaty6é kdynnistettiin syksylla
2012 kuntayhtymin johtoryhmissa kiytyjen keskustelujen tuloksena ja asiantuntijaryhmin
nimittdmiselld selvittimaan hankintamenettelyja johdon ja hallinnon kehittimissuunnitelman
mukaisesti. Eri tulosalueiden osallistumista strategiatybhon pyrittiin varmistamaan valitse-

malla hankintaprosessin asiantuntijoita eri tulosalueilta ja erilaisista toiminnoista.

C Johtaminen >

Strategiaprosessi

Hankintastratedia

C Toiminta )

Kuvio 10. Tutkimussuunnitelman tiimalasimalli kehittimisty6ssa

Kehittimistyon aikana kartoitettiin myos kuntayhtymin hankintaprosessissa toimivien talo-
usvastaavien nikemykset Webropol -kyselylld, joka toteutettiin ammattikorkeakouluopiskeli-
jan opinndytetyohon liittyen alkukevaasta 2013. Kyselyssd selvitettiin ldhinnd hankintojen
taman hetkistd tilannetta kuntayhtymissi ja hankintaan liittyvida menettelyja eri yksikkGjen
sisalld. Silld haettiin tietoa siitd, minkilaisia hankintoja tehddin, miten nykyiset hankintaoh-
jeet ja hankintakaytinteet toimivat. Kyselylld selvitettiin, milld tavoin, kuka, kuinka suuria ja
kuinka usein organisaation sisilld eri yksikoissd tehdddn hankintoja. Samalla selvitettiin hen-
kiloston odotukset, toiveet ja kehittimisideat hankintastrategian osalta. Osa vastanneista oli
sitd mieltd, ettd nykyinen ohjeistus on riittdva, kun osan mielestd hankintastrategian laatimi-
nen on tarpeellinen. Kehittdimisideoita vastaajat esittivit nimenomaan ohjeistusten ja tiedon-
kulun kehittimisestd. Tehdyn opinnidytetyon tutkijan mielestd olisi jirkevad kehittdd nykyis-

ten kuntayhtyman hankintaohjeiden pohjalta hankintastrategiaa, jossa tarkemmin maariteltdi-
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siin hankintojen tavoitteet ja yleiset linjaukset. Strategian tueksi olisi syytd kehittda kidytinnon

ohjeistuksia. (Inkeréinen 2013, 53.)

Tarkempana ohjeena voisi toimia toimenpidesuunnitelma ja vuosittainen hankintasuunni-
telma (hankintojen vuosikello), johon kirjattaisiin yksityiskohtaiset ohjeet siitd, mistd mitdkin
tuotetta hankitaan, minka hintaluokan tuotteet kilpailutetaan ja tarkka kuvaus siitd, mitd ky-
seiseen kilpailutukseen sisiltyy. Lisiksi Inkerdisen (2013) opinnéytetyon toisella kyselylld ha-
ettiin vertailutietoa miten julkiset hankinnat on jirjestetty vastaavissa organisaatioissa. Inke-
roisen (2013) tutkimus ja timan tutkimuksen asiantuntijat toivat esille, ettd kun hankintatoi-
minta on hajautettu kohdeorganisaatiossa yksikoihin kunkin alan asiantuntijalle on substans-
siosaaminen vahvaa, mutta hankintajuriditkan ja —prosessien tunteminen heikompaa. Siksi
hankintojen kilpailuttamisprosessin keskittiminen yhteiseksi toiminnaksi voisi olla jarkeva
vaihtoehto. Till6in voitaisiin varmistaa toiminnan lainmukaisuus ja tarjoajille tasapuolinen ja
syrjimiton kohtelu seki tehostaa julkisten varojen kéyttod. Inkerdisen opinnaytetyon tulokset

olivat asiantuntijaryhmin kaytettivissa strategiaprosessin aikana.

Hankintastrategiaa luotiin osallistavia palaveritekniikoita hyddyntden. Osallistavalla ryhma-
tyoskentelylld pyrittiin mahdollistamaan kaikkien osallistuminen ja saamaan eri tahojen na-
kemykset tietoon ja kiyttéon kehittimistyossd. Tialld lisittiin toimintatutkimuksen dialogi-
suutta tarjoamalla asiantuntijoille ja henkil6stélle mahdollisuus tuoda esiin nikemyksid han-
kintastrategiasta. Hankintaprosessia ja -strategiaa rakennettiin osa kerrallaan, jonka jilkeen
tuotokset koottiin yhteen toisiaan seuranneissa palavereissa keskustellen ja vaithtoehtoja arvi-
oiden. Osallistuminen kehittimistyohon koettiin antoisaksi. Niin asiantuntijoilla oli mahdol-
lisuus kommentoida tehtyjd tulkintoja. Hankintastrategia asiakirjan rakentamisen kiytinnén
toteutuksesta ja tyon oikeellisuudesta vastasi tutkija. Asiakirja on nimetty Hankinnan portaat
hankintastrategia linjaukset ja on esitetty (Liite 3.) omana dokumentaatio-osana tutkimuksen

liitteiden jilkeen.

Havainnointien perusteella toimijoita osallistavat palaverit olivat monipuolisia ja avoimia.
Ilmapiiri keskusteluissa oli hyvi ja vapautunut. Kaikki osallistuivat keskusteluun, kertoivat
oman mielipiteensi ja ajatuksia kerittiin lisaksi tarralapuilla. Jokainen sai aikaa miettid ja val-

mistella vastauksiaan.

Strategiatyon aikana tutkija on kdynyt keskusteluja kuntayhtymin ylimmin virkamiesjohdon

ja talousvastaavien kanssa. Tutkimuksen tulokset ja hankintastrategian linjaukset kasiteltiin
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asiantuntijoiden kanssa 27.1.2014. Tilld varmistettiin tutkijan aineistosta tekemin analyysin ja
johtopaitosten aineistolahtoisyys ja tulkintojen vastaavuus. Tutkija esitteli hankintastrategia-
tyon tulokset ja asiakirjan Hankinnan portaat hankintastrategia linjaukset kuntayhtyman joh-
toryhmalle 29.1.2014. Johtoryhmin kuulemisen jilkeen ja sen perusteella tehtyjen muutosten
jalkeen hankintastrategia linjaukset péatettiin liittdd kuntayhtymin strategiaprosessiin, joka

kaynnistyy vuoden 2014 alkupuolella.

Kuntayhtymin ylintd pdidtosvaltaa kayttad kuntayhtymin valtuusto, joka viimekddessa hyvik-
syy kuntayhtymin strategiat. Kuntayhtymin Strategia 2025 on tavoitteena saada hyvaksytyksi
vuoden 2015 talousarvioprosessin aikataulun mukaisesti, syksyllda 2015. Tdmin jalkeen stra-

tegia toimeenpannaan ja jalkautetaan kiytinnon toimintaan.

4.1 Yhteisen tulevaisuuden luominen

Tutkimusongelmana oli, miten yhteistoiminnallisesti luodaan Rovaniemen koulutuskuntayh-
tyman toimintaa tukeva hankintastrategia. Tdssd luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin,

miksi hankintastrategia laaditaan ja miti lisdarvoa hankintastrategiasta on.

Strategialle annetuilla eri maarittelyilld on kaikilla yhteinen tekija, joka on organisaation kil-
pailuedun saavuttaminen ja siilyttiminen muuttuvissa toimintaymparistoissd seka erottumi-
nen kilpailijoista. Strategia on suunnitelma, ohjaava punainen lanka ja suunta, jota kohti or-
ganisaatioin tulisi pyrkid. Strategisen johtamisen tavoitteena on taata organisaation menesty-
minen myos tulevaisuudessa. Strategia toimii karttana haluttuun tulevaisuuteen ja toiminta-
mallina, jonka mukaan toimintaympdristéssa tapahtuvia muutoksia arvioidaan ja niihin rea-
goidaan. Menestyvin organisaatioin on osallistuttava uuden luomiseen eikd ainoastaan mu-
kautua tapahtuviin muutoksiin. Strategian tulee olla yhteinen nikemys, johon kaikki sitoutu-
vat. (Toikka 2002, 139; Juuti 2001, 233; Kamensky 2000, 20; Kamensky 2010, 16; Lindroos
& Lohivesi 20006, 27; Mintzberg 1998, 5; Huotari 2009, 74-75; Rannisto 2005, 78; Vuorinen
2013, 15))

Hankintatoiminta ja -prosessi

Ensimmiisessi vaiheessa tutkimuksessa asiantuntijat kuvasivat hankintaprosessin laatuympy-

rd laadunarviointimallilla (Liite 2.). Asiantuntijoiden toisiaan seuranneiden kokoontumisten ja
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ty6ryhmien aineiston reflektoinnin tuloksena mairiteltiin ja kuvattiin hankintaprosessin asia-

kas, suunnittelu, toteutus, arviointi sekd parantaminen ja kehittdminen.

Asiantuntijat tunnistivat hankintaprosessin 1.) asiakkaaksi kuntayhtymin ydinprosessien ja
palveluyksikk6jen palvelujen toteutusprosessit. Hankintaprosessin 2.) suunnitteluosioon asi-
antuntijat nimesivat ensimmaiseksi hankintojen strategisen suunnittelun eli hankintastrategi-
an ja sen linjaukset. Lisdksi suunnitteluosioon asiantuntijat nikivit kuuluvan eri investointi-
ja hankintakokonaisuudet kuten rakennusinvestointien suunnittelu, kalusto- ja laiteinvestoin-
tien suunnittelu, koulutus- ja asiantuntijapalvelujen hankinnan suunnittelu, IT-investointien
suunnittelu seké kidyttGtavaroiden, -aineiden ja palvelujen hankintapaikkojen suunnittelu. In-
vestointi- ja hankintakokonaisuuksien sisille asiantuntijat sijoittivat investointitarpeiden kar-
toituksen, investointisuunnitelmat ja tarjouspyyntojen valmistelun sekd hankintapaikkojen

kilpailuttamisen ja tarjousten vertailun.

Hankintaprosessin 3.) toteutuksen asiantuntijat nikivat varsinaisen hankinnan kaynnistymi-
senid. Toteutusosioon asiantuntijat madrittelivit hankintaneuvonnan, johon sisaltyy hankinta-
ja lakiosaaminen. Lisiksi suunnitteluosiossa mairitellyt investointi- ja hankintakokonaisuuk-
sien toteuttaminen katsottiin kuuluvan toteutusosioon. 4.) Arviointi sisiltad asiantuntijoiden
mielestd hankintojen toimitusten ja toimitusehtojen seurannan, hankintapaikkojen tuotteiden
ja palvelujen hinta- ja laatuseurannan, hankinta- ja urakka sopimusten toteutumisen seuran-
nan sekd hankintaprosessien toimivuuden arvioinnin. 5.) Parantaminen ja kehittiminen osi-
oon kuvattiin kehittdminen, joka sisilsi koko hankintaprosessin kehittimisen. Toisena osio
sisalsi korjaavat toimenpiteet kuten reklamaatiot, tarjouskilpailun peruminen, hankintapaik-

kasopimusten muuttamiset tai purkamiset, tilausten peruutukset ja tuotteiden palautukset.
Hankintastrategia kisitteend ja sen merkitys ja tahtotila
Miksi hankintastrategia laaditaan?

Hankintaprosessin kuvaamisen jilkeen seuranneessa syklissa hankintastrategian ja hankinta-
strategiaprosessiin liittyvad aineistoa kerittiin asiantuntijatyéryhmilld. Tarkoituksena oli ku-
vata yhteistoiminnallisesti toteutettava hankintastrategiaprosessi Rovaniemen koulutuskun-
tayhtymalle. Pyrkimys on ilmi6on liittyvdn yksityiskohtaisen ja intensiivisen tiedon ymmar-

tamiseen ja siitd oppimiseen.
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Tutkimuksessa asiantuntijoita pyydettiin kertomaan ajatuksensa, miten he ymmirtivit han-
kintastrategian ja mikd sen merkitys on organisaatioin toiminnalle. Strategia nihtiin koko or-
ganisaatioin toimintaa linjaavana ja kdytinnon toimintaa ohjaavina yhteisind pelisidntoina.
Strategian ymmairtiminen kisitteend oli joidenkin asiantuntijoiden mielestd vaikeaa ja strate-
gian madrittelyd haluttiin selkiyttidd. Asiantuntijat esittivit strategian onnistumisen kannalta
keskeisend, ettd strategia on selked, ymmirrettivi, ettd sen tekstit avautuvat, se on selkokieli-
nen ja se luo pohjan sille, ettd strategiaa voidaan viedd eteenpiin toteutukseen. Uhkana asian-
tuntijat toivat esille, ettd strategian suunnittelun ja toimintaan jalkauttamisen epaonnistumi-
sen lisdd vain byrokratiaa. Miten hankintastrategia kasitteend ymmarrettiin, kuvastui erilaisina

ilmauksina asiantuntijoiden puheenvuoroissa ja heidin tuottamissaan tarralapuissa.

"Hankintastrategian on pobjanduttava kuntaybtymdn strategiaan. Antaa perusteita hankintapro-

sessin totenttamiselle ja ohjaavia suuntaviivoja.”(H5)
Y hteiset pelisdiinnot hankinnoilla”

"Yhteinen hankintaprosessi ja objeistus. Samantyyppisten tnotteiden [palvelujen hankintojen fes-
kittdminen koko organisaatiossa. Y bteiset linjankset (periaatteet) esimerkiksi onko hajantettu vai

keskitetty, eettisyys?”

"Hankintastrategiaan miten hankkia, hyvdssd strategiassa tulee pdittid mitkd ovat yhtymitason
hankintoja mitkd kilpailutetaan, mitkd ovat tulosaluetason hankintoja mitkd kilpailutetaan,

mitkd yksikRotason hankintoja, nailld kaikilla on aivan eri menettelytavat.”(H10)

"Mikd nbka, se jid ulkoiseksi, strategiasta tulee kankea, tukee byrokraattista toimintaa, taval-
laan esimerkkind hankintarenkaan bankintapaikat tarkoitus on hyvd, mutta totentus ei ehkd

onnistunut mikd ollut tarkoitus, tassd ubka ettd siind mennddn ojasta allikkoon.”(R2)

Asiantuntijoille naytti olevan haasteellista asettua kuntayhtymatasolle ja padstd ajattelussa irti
omasta asemasta ja yksikosta. Strategiaan liittyvat kysymykset rinnastettiin usein operatiivi-
seen hankintatoimeen ja hankintaprosessiin. Kehittimistyon alussa strategia nahtiin omasta
toiminnasta irrallisena asiana. Se kytkettiin pelkéstidn hallinnon paperiksi ja ylimmille joh-
dolle kuuluvaksi. Strategian merkityksen ymmirrys kuitenkin jalostui kehittdmistyon tekemi-

sen ja toteuttamisen aikana.

"Tdrked olla, jotta toimittaisiin samalla tavalla. Ebkd saa ajattelemaan hankintaa kokonaisun-

tena ja kiinnittamiddn huomiota asiothin jotka eivat toimi.” (H3)
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”...tuota meilld on birvean hieno strategia ja hirvedn hienot lomakfkeet, mutta yleensa listteitd on

enemman kuin tekstia varsinaisissa lomakkeissa.” (H9)

"Strategiasta myos, ettd minkd ndkdinen asiantuntemus missikin paikassa tulee olla, ei sitd miti

teilld tailld hetkelld vain nyt on, vaan mitd tulee olla.”(H10)
Mitki ovat hankintastrategian tavoitteet ja vastuunjako?

Hankintaprosessin kuvaamisessa ja kehittimistyon aikana tehdyn Inkerdisen (2013) opinndy-
tetyon tulos sekd asiantuntijoilta saatu palaute on hankintastrategian tavoitteen osalta hyvin
samansuuntainen. Tavoitteeksi nahtiin hankintaprosessin tehostaminen ja ohjeiden selkeyt-
timinen. Lisdksi ndhtiin hankintastrategian ohjaavan kohdentamaan organisaation resurssit
parhaalla mahdollisella tavalla ja toimimaan oikein. Asiantuntijat liittivit puheenvuoroissaan
my0s, ettd hankintastrategia mairittelee hankintoihin liittyvat toimintatavat ja vastuunjaon.
Hankintastrategian tavoitteen haluttiin olevan selked ja jokapiiviistd toiminnan laatua paran-

tava. Yhteisesti laadittuihin strategialinjauksiin eri toimijat olivat valmiit sitoutumaan.

Varsinaisia strategisia tavoitteita arvioivien mittareiden kehittiminen seki arviointitiedon ja
palautteiden saaminen nousi asiantuntijoiden puheenvuoroissa esille. Arviointitiedon hyo-
dyntiminen tulisi nostaa vahvasti esille, mutta oikeiden mittareiden asettamiseen nahtiin
my0s liittyvan haasteita. Yleishyodyllisend yhteisond kuntayhtymin tuloslaskelmassa ei varsi-
naisesti esitetd hankinnoilla saavutettuja taloudellisia sddst6jd ja niiden saavuttamisesta ei olla
edes kiinnostuneita. Onnistumista ei julkisella puolella mitata rahassa vaan muiden tavoittei-

den tdyttymisena.

"Tavoitteena kustannustehokkuns koskee sekd hankinnan kustannuksia, ettd tydajan kayttid ja

tehostamista selkedt vastuu ja vastuubenkilot ja yhteiset toimintatavat hankintoibin.”(FH5)
"Tavoitteena ybtymin néikdokulmasta sopivan hinta/ laatutason mufkaiset hankinnat.”(H10)

"...onnistua oikeiden asioiden linjaamisessa, jotta voi tehdd asioita oikein, saadaan se jokapdivai-

seen toimintaan, isot asiat pitdd silloin olla selvdt ja niissd on onnistuttu.” (FH4)

"Toimitaan yhteisesti pddtetylli tavalla kaikissa yksikdissd miten on annettu linjankset ja sitten
myds toimitaan, siindkin varmaan on kehitettavida kuntaybtymdssa. .. varmistaa, ettd toimitaan

normien ja hankintalakien ja muiden mukaan...” (HS8)
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", tahtotila selviksi, pitdd olla selked, ymmarrettava ja_ybteisymmarrys, talondellinen tehokkuns
tavoite siind, osto-osaamisen lisddminen ja ostoprosessien selkiinnyttiminen. .. ei vain ettd olemme
talondellisesti tehokas, vaan nimenomaan hankinnat subteessa tarpeeseen parantaa meiddn toimin-

nan laatna.”(H11)

“Sitten tuota, lisdarvon varmistaminen, ettd on valittu semmoiset mittarit, ettd voidaan, pystytian
osoittamaan, ettd tastd on todellista hyotya, oikeasti tasta toiminnasta. Mutta se on myos ubka, et-

td me emme pysty semmoisia loytamddn, koska tuloslaskelmassa ei ole sitd rivid, ettd hankinnoilla

on sddstetty.”(R2)

Strategiaty6hon ja toimintaan vaikuttavat aina toimintaympiriston muutokset. Asiantuntijoi-
den puheenvuoroista kavi ilmi, ettd ymmarrettiin kohtuullisen hyvin, ettd kuntayhtyman toi-
mintaympiristd eldd monessa samanaikaisessa muutoksessa talld hetkelld. Asiantuntijat viitta-
sivat toiminnan taloudellisuuteen, resursointiin ja osaamistarpeeseen. Asiantuntijat tunnisti-
vat ja ilmaisivat hankintastrategian lisiarvoja talous-, toiminta-, osaamis- ja laatunakékulmis-
ta, kuinka hankintastrategialla voidaan parantaa organisaation tuloksellisuutta tulevaisuudes-
sa. Taloudellisuus ja sithen vaikuttaminen hankintastrategialla nousi vahvasti esille ja nahtiin
tarkednd, ettd myo6s henkilostolle syntyy kasitys taloudellisuudesta ja omasta osuudesta toi-
minnan taloudellisuuteen. Toimipisteiden toiminnassa syntyisi entistd yhtendisempia ja oike-

an suuntaista kaytantoa.
"Kokonaisunksien hallinta tno talondellista etua koko organisaatiolle.”
"Lisdarvona taloudellisuus, hankintojen toimivuus ja palvelee perustoimintaa.”

.. kun kokonaisuus on hallinnassa, niin se tuo suoraan taloudellista etna, suoraan euroja laa-

riin, et tule hukkaostoja.”(H2)

V.. luo viitekehyksen, joka objaa toimimaan oikein kdaytannissd ja tuopi tehokkuutta sitten sithen

toimintaan.” (H4)

V.. 0saamisen ja keskittymisen ja konlutuksen kobdentaminen, silloin olisi selkedsti ndihin han-

kintaprosesseihin pystyttdisiin konluttaa ihmisid ja sillé lailla osaamista varmistamaan.” (H11)

"Tehokkaampi prosessi paremmat tnotteet | palvelut (laadukkaanmat).”
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Asiantuntijat tunnistivat my6s hankintastrategiaan liittyvid ongelmia, joita voi seurata, jos
strategian suunnittelussa ja laadinnassa ei onnistuta ja strategia ei tue ydintoimintaa, vaan
péinvastoin rajoittaa sitd. Nahtiin, ettei strategia saisi olla liian rajaava ja haluttiin vihentaa

hierarkkisuutta ja byrokraattisuutta.

V.. sitoo joskus litkaa hankintapaikkaan, pient, mutta hyvd hankinta jad toteuttamatta — pelko

vadrdastd toimintatavasta. .. (HG6)
V.. .pddlinjat toimintatapa kulttunriin, ettei sitikdadin tulisi lizan kalterimainen.”(HT)

V...on pelko siitd, ettd toimitaan vddrin, toimitaan sen takia sen objeistuksen mukaisests, niin sitt
voidaan toiminnassa todeta sen, ettd tahan loytyisi parempi tnote taikka palvelu, mutta ettd se me-

nisi byrokratian mukaan oikein.” (HG)

"Mikd ubka sitten, niin tuota huonosti suunniteltu strategia rajaa toimintaa, se onkin niin ahdas
paperi sitten, ettd ei tuonkaan kanssa pysty elamddn on, ettd yhtd voivottelua, ettd tamd meni sel-

kedisti jarjestyksessd, siitd tulisi sellainen dynaaminen asiakirja, mabdollistava asiakirja.”(R2)
Hankintastrategian lisdarvo toimipisteen henkil6stélle ja omassa ty6ssi
Miti lisdarvoa hankintastrategiasta on?

Asiantuntijat toimivat eri asemissa hankintatoimen avainhenkil6ini ja edustavat eri tulosalu-
eita. Asiantuntijoilla on ammatillista kokemusta ja tydkokemusta kuntayhtymissé useita vuo-
sia. Kokemus omalta alalta ja oman yksikon ja vastuualueen tuntemus kavi ilmi, kun he toi-
vat esille oman toimintansa lisiksi yksikkonsa ja vastuualueittensa tyontekijéiden roolin ope-
ratiivisessa toiminnassa. Strategiaprosessia ja sen toteuttamista nahtiin vaikeuttavan erilaiset
organisaatiorakenteisiin liittyvit muutokset. Nahtiin, ettd hankintastrategia maéarittelee han-
kintoihin liittyvit toimintatavat ja vastuunjaon. Keskeiseksi nihtiin yhteisymmarrys strategi-
asta ja hyoty omalle tyolle. Strategiassa rajattaisiin asiat, jotka hoidetaan yhteisesti itse ja mit-
ka ulkoistetaan. Rajaamisen toivottiin tulevan omistajien tasolta, jolloin sithen voisi toimin-
noissa luottaa. Toiminta ei olisi mahdollista ilman suunnitelmallista tyonjakoa, toimenkuva-
uksia, tiimity6td ja vastuuta kokonaisuudesta. Asiantuntijat toivat puheessa esille, ettd jokai-
sella organisaatioin jasenelld on oltava selked kuva siitd, kuka on mistikin hankinnan vaihees-

ta vastuussa.
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"Selkedt toimintamallit vapanttavat resurssia munbun toimintaan eli ei tule tatd padillekkdistd tyo-
td, eivdt kukin bdslid omissa huoneissaan samoja asioita, vaan mennddn loogisesti hankinnassa

eteenpdin, tiedetddin kuka tekee ja mitd tekee.”(IH2)
“Henkilostolle selkeyttd vastunnjakoa.” (HS5)
"Siitd tulee selkdnoja toiminnalle ja jos sen kanssa on onnistuttu, motivoi toimimaan oikein.” (H4)

.. toimipisteille  taloudellisnus, tiiden keskittyminen, toimenkuvat ja niiden  selfiinnyttimi-

nen.”(H11)

Asiantuntijoiden nidkemykset olivat hyvin yhdensuuntaisia strategiateorioiden kanssa siitd,
miten henkilén on ymmirrettdvd strategia omassa tyOssd. Strategian jalkauttaminen vaatii
strategian muuntamista tilannekohtaiseksi eri tulosalueilla ja toimipisteissa. Nain henkil6sto

vol ymmartda strategian merkityksen omassa tyossdan.

Tyontekija voi sitoutua strategiaan vain tuntemalla ja tulkitsemalla ne omaan tyohonsa. Stra-
tegian konkretisointi on johdon valmiutta todentaa strategia toimintasuunnitelmaan ja vuosi-
tavoitteiden kautta operatiiviseen toimintaan. (Huotari 2009, 123; Ahman & Runola 2006,
23-26.)

Olennaista strategian toteutumisen kannalta on toiminta valitun strategian mukaan. Monen
organisaation johdolla on kisitys, ettd kun strategia on aikaansaatu ja tiedotettu henkiléstélle,

sitd aletaan vilittOmasti toteuttaa. Tama kisitys on kuitenkin liian optimistinen. (Rannisto

2005, 80.)

"Hyvi hankintastrategia tuopi selkeyden omaan toimintaan, sen kanssa on sitten hyvi toi-

mia.”(H4)

"Mddirittdid hankintaprosessin suunnittelun ja sit tavoitteet ja linjaa toimintatapa kulttunrin pddlin-

jat (1)

"Ei tarvitse itse kdyttdd niin paljon aikaa tuobon asioiden selvittamiseen, mitenkdhdn tama hanfki-

taan? 1.oytyy selkedsti objeet tai asiantuntija johon ottaa yhteytta.”(HS)

V...on hyvd verrata kuntaybtymad strategia ja hankintastrategia miten se sitten kdytanndssa toi-

mii. .. jos torminta poikkeaa strategiasta, niin se on subteellisen vakava kysymys.”(H10)



56

4.2 Osallistuminen strategiatydhén

Tutkimusongelmana tdssi tutkimuksessa on, miten yhteistoiminnallisesti luodaan Rovanie-
men koulutuskuntayhtyman toimintaa tukeva hankintastrategia. Tdssd luvussa vastataan tut-

kimuskysymykseen, miten hankintastrategia laaditaan tukemaan organisaation toimintaa.

Johtamisen kehittiminen aiempaa osallistavammaksi ja henkiloston laaja osallistuminen stra-
tegiseen suunnitteluun edistivit strategian siirtymistd tyontekijoiden osaamiseen. Henkil6s-
ton mukaanotto strategiseen suunnitteluun auttaa henkilést6d sitoutumaan strategian toteu-
tumiseen paremmin. Henkil6ston mahdollisuus osallistua omaa toimintaa koskeviin asioihin
vaikuttaa myOnteisesti strategiatyon onnistumiseen. Strategiaa luotaessa johdolle syntyy hen-

kil6ston mukaanoton avulla realistinen kasitys perustehtivisti ja sen suorittamiseen olevista

resursseista. (Huotari 2009, 190.)

Perustehtivid tekevd tyontekija voi osallistua strategiseen suunnitteluun. Osallistava keskus-
telu luo tunteen yhteisesta tulevaisuudesta. Yksittiiselle tyontekijalle on tirked luoda mahdol-
lisuus ymmartad strategia omassa tyossiadn ja osaamisessaan. Strategian jalkauttamisessa toi-
mintaan yhteinen kieli ja tyontekijéiden ymmartimien kasitteiden kiytté korostuvat. (Huota-

1 2009, 124.)

Muissa tutkimuksissa onkin todettu, ettd strategisessa johtamisessa yhteiset, maaritellyt kasit-
teet ja kieli, strategian ymmarrettivyys ja hyvaksyttavyys seki kaytettyjen kisitteiden johtami-
nen kaytintoon tekee strategioista tyontekijoiden kaytintéa ohjaavaa. Tyontekijoiden osallis-
taminen strategian muotoiluun ja strategian jalkauttaminen tuovat mukanaan johdon oman
sitoutumisen. Strategisen johtamisen tehokas toteutuminen perustuu sithen, ettd viranhaltijat

saadaan sitoutumaan tehtyihin valintoihin. (Toikka 2002, 209; Rannisto 2005, 170-171.)
Avoin ja selkokielinen hankintastrategiaprosessi
Miten hankintastrategia laaditaan organisaation toimintaa tukevaksi?

Asiantuntijat odottivat avoimuuden ja yhteisen keskustelun lisidmistd strategioita luotaessa.
Strategiaprosessista toivottiin avointa tiedottamista ja kidytdssa olevien jirjestelmien hy6dyn-
tamistd. Niiden nihtiin olevan keskeisid asioita strategiaan sitouttamisessa ja prosessin ld-
pindkyvyydessid. Asiantuntijat toivoivat strategiaprosessiin yhteistd, ymmarrettivad selkokie-

listd kieltd. Strategian ymmirtiminen sitouttaa tyontekijda strategiaan ja omaan tychoén. Osa
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asiantuntijoista yhdisti ja rinnasti hankintastrategiaprosessin vastuualueensa hankintatoimin-
taan omasta nikokulmastaan. Onnistumisen kannalta keskeista olisi kéyttdjatason osaamisen
ja tiedon hyodyntiminen péattijitasolla. Ratkaisuna esitettiin Hankinnanportaita, jossa eri
“portaiden” tasoilla oleva asiantuntijuus saataisiin strategiaprosessiin ja hankintastrategia jal-
kautettua hankintaprosessiin eri tasoille. Strategialta toivottiin joustavuutta, rullaavuutta ja

jatkuvaa seurantaa ja paivittimistd, jotta se vastaa tavoitteisiin ympariston muutoksissa.

Erilaisten vuorovaikutuskanavien yksilo- ja yksikkokohtainen tietoinen kytkentd strategiseen
vuoropuheluun tyontekijoiden ”tyon selkokielelld” on tarkein keino tyontekijoiden osallista-
miseen. Yhteinen keskustelu luo jaettua visiota ja ajattelutapaa, jolla organisaation jasenet
voivat ymmartid, hyviksya ja niiden seurauksena kehittdd osaamistaan yhteisen strategisen

suunnan mukaisesti. (Huotari 2009, 182.)

"Mind ajattelin Strategiaprosessia miten hankintastrategia laaditaan, kuntaybtymdin strategiaproses-

sin rinnalla, parasta jos se tapahtuis.” (H5)

V.. sitten ensimmadisend strategia-ajatus tulee tulla johdolta ja se on semmoinen ylhddiltd alas tuleva
asta, strategien ajatus on_jobdon tebtdavd, mutta timd pyyteeton sitoutuminen johdolta, ettd niilla job-
dolla on yhteisymmadrrys tisti ajatuksestansa... Siind taytyisi olla ne hankinta-asiantuntijat ja
suunnittelutyo on nimenomaan henkilston tebtdavd ja se tulee alhaalta ylis eli milld me varmistetaan,

ettd me saadaan alhaalta ylos, on siind se haaste.”(HT1)

VY ksikiissd pitdisi olla keskitetysti hankinnoista vastaava henkild, joka sitten hoitaa taustatyon ja
esittelee sitten esimiehelleen sen hankintaprosessin liskkeelle lihon. Kayttdisin tanmoistd termid kuin
hankinnanportaat eli libtee tialtd hankinnan esitteljjastd liikkeelle ja jatkaa yksikkd tasolle ja
kuntayhtymitaso. Mennddn niin kuin ndmd portaat eteenpdin silld valilld tuleva ammattitaito voi-

daan hyédyntéid tehokkaimmin.” (H?2)

"Mun mielestd pitdisi olla selked ja_yksiselitteinen, toisaalta sen pitdisi olla dynaaminen ja _jousta-

va.”(HT)

.. hyvin yleisidkin tabtotiloja, tavallaan avoin ja osallistava timd prosessi, tarkoitan sitd, ettd
mahdollisimman laajasti saadaan nakemyksia, minkdlainen se strategia 1o tulee olla. "Idssda alkn-
vatheessa ei Rannata tehdd hirveetd rajausta, voidaan hyodyntid nditd koko henkilistolta nékemyk-

sid, mutta se ydintyi on, sitten tekee pienempi porukka. Avoimuntta tihinkin prosessiin. .. ettd tal-
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lainen rullaavuus viliajoin tarkasteltava ja myds sitten saanndllisesti sitd kdydddn lipi, ettei se jad

sitten sellaiseksi, palataan kymmenen vioden pddstd pitdisikoban taban tehdd jokin paivitys.”(HS)
”.. . korostuu tiedottaminen ja avoimunteen ja nikemysten kokoamiseen.” (FHS)

"Tietoisuns sitten hankintastrategiasta, kun tammaiinen on asia saatu, niin silloin n1yos itse strate-
glaprosessin vieminen on ilmeisesti helpompaa ja sitten palante tammoiisistd ndistd asioista hankin-

noista ja kilpailutnksista ja muista miten milloinkin asioissa on onnistuttn.”(R2)
Hankintastrategiaprosessiin osallistujien sitouttaminen
Miten yhteistoiminnallisesti luodaan hankintastrategia?

Asiantuntijat halusivat vahvistaa ldhi- ja keskijohdon roolia ottamalla ndmi aiempaa titviim-
min mukaan strategian valmisteluun ja strategiseen paitoksentekoon. Johdon sitoutuminen
strategiaan tuli aineistosta esiin johdon sitoutumisena, vastuuna, pysymisena sovitussa ja joh-
don yhtendisyytend. Johdon sitoutuminen on asiantuntijoiden mukaan keskeista strategioiden
toteutumisen onnistumisessa. Johdon on tirkedd nayttdd sitoutumisensa omalla esimerkil-
ladn. Talla tavoin henkil6sté nikee, ettd johto ottaa strategian ja sovitun yhteisen haasteen
vastaan ja vei eteenpiin sitd omassa toiminnassaan. Sitoutuminen ndyttiytyy my6s johdon
yhteniiselld toimintatavalla ja yhtendiseni kielend, jolloin johto on sisdistinyt strategian sisil-

16n samalla tavalla.

Strategia muutetaan organisaatioin toimintatavaksi ja kytketddn kaytettdvissa oleviin resurs-
seithin tyostimilla sitd yhdessd henkil6ston kanssa. Henkiloston mukaanotto strategiatydhon
sisaltdd strategisen viestinndn, strategisen tuen antamisen, strategioiden viemisen tyGyhtei-
s60n, strategioiden viemisen yksittiisen tyontekijan tyohon, strategisen vuoropuhelun ja stra-
tegisen tiedon avoimuuden. Strateginen viestintd johdon tyond on henkildston saattamista
tietoiseksi strategisesta toiminnasta, tiedon jakamista ja viestintdi itse strategioista. Tyonteki-
jat on tirked saada ymmairtimain, ettd strateginen ajattelu kuuluu my6s tyontekijoille. Strate-
gioiden viemien tyOyhteis6on ja sen tyohon tarkoittaa yhteisen ymmarryksen rakentamista
omassa tyOyhteisOssi ja sen toimintaympiristossi. Konkreettisesti se tarkoittaa sité, ettd tyo-
yhteiso tyOstai strategioita yhdessi ja on mukana luomassa tyoyhteis6tason merkityksid koko

toimialan strategialle. (Huotari 2009, 124.)

"Stind pitdisi, just kuten tuossa aikaisemminkin pubuttiing ensin mddritelld, onko se niin ku

keskitelty vai onko se tulosalue vai yksikkikohtainen hankinta.”
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"Kuntaybtymd toimija, tulosaluejobtajat, toimipistejobtajat, joitakin tiimivastaavia, hankeihnisid,
talonshallinnon ibmisid ja sisdinen tarkastaja sitten vield ebkd, ettd tamantyyppiset tulee sitten

myllyssd toimimaan ja mabdollisimman laajasti, saadaan nikenykset.” (H4)

", . Ryllahan sithen siis pitad johdon osallistua, tnlosalueet toimipisteittain, siis myds se jobto sieltd
talondellisista resursseista koska ne vastaavat ja taloushenkilin edustus ja yleensd hankinnoista
vastaavat, jotka siis tekevdt kdaytannissd sitd hankintatointa ja nimenomaan sen teknisen puolen
asiantuntijat, jotka niin ku, sind tulisi eri kulmilta huomioitua prosessissa niitd asioita... lo-
makkeisiin lakipykdliin, siind tarvitaan asiantuntijoita ja sitd teknistd puolta sekd sit sieltd toten-
tuksen puolelta, tihin tulikin ne hankintatoimen asiantuntijat, jotka perebtyy ndihin lakiin ja
Pykdliin, ettd niiltd voi sitten kysyd tietoa, niiden pitid olla mukana sielld, onko se yks vai kaks
thmistd tai miten monta, sitten kun laaditaan niitd lomakkeita ja objeita ja tebhddn sitd, miten se

sitten toimii se strategia, mistd loytyy ne kaikki jutnt, niin sellainenkin edustaja pitid olla muka-

na.”(H6)

"Mind alleviivasin, ne vastaavat jobtajat, jotka viimekddessd vastaavat niistd rahojen kdytosta, et-
td hyvaksyy lopuksi ne laskut, ne on ensisijaisia, ettd ne yleensikin on tdssd mukana, sitten ne
asiantuntijat, substanssi asiantuntijat, jotka tietad niistd koneista laitteista tai toimistotarvikReis-
ta tai mistd tabansa, ne on yleensd myos nittd kayttajid, jotka tietdvdt parbaiten mitd niiden pitii-
s olla, hejan pitad jollakin tavalla. Tdssd tulee kun timdin laittaa, niin kokohenkilisti jollakin
tavalla.”(HS)

“Sitten tietysti sitontumista, sitoutuminen erityisesti johdon sitoutuminen ja niitten toimijoiden si-
toutuminen sehdan on ehdotonta tissa, elleivat ne sitoudu tihdn asiaan, niin sitten ei sitoudn fku-
kaan mukaan. Alemman tason toimijat ja varsinaiset prosessinhoitajat jos katsovat, ettd jobto

laiminlyi tai ei noudata, niin hekin Ratsovat ettei heidinkdan tarvitse mdidrdttyd noudat-

taa.”(R2)

Strateginen suunnittelu kuuluu monissa kunnissa yleensa viranhaltijoille ja pohjautuu luotta-

mushenkil6iden kanssa kiydyn strategisen keskustelun tuloksiin. Usein niin muotoillut stra-

tegiat sisaltdvit paljon mairitteita siitd, mitd tavoitellaan. Kuitenkin usein konkreettiset mitat-

tavat asiat puuttuvat. (Rannisto 2005, 74.)

Asiantuntijat toivat esille luottamushenkil6iden ja omistajien osallistumisen strategiaproses-

siin, jotta toimitaan hallintosdiinnén mukaisesti. Uhkana strategiaprosessille he nakivat, ettd

prosessissa ei kuulla kayttdjid ja asiakkaita, eikd huomioida hankintastrategian kdytint6on jal-
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kauttamista. Lisdksi uhkana nihtiin, ettd padtoksid strategian arvioinnista ja edelleen kehitta-

misesta el tehda.

"Mind lisdsin lnottamushenkilot, elikkd kuntaybtymataso, tulosaluetaso, toimipistetaso ja luotta-
mushenkilotaso. Sekin meidan tulee, strateginen ajattelu strategioiden luominen on hallintosddin-

nonkin mukaan meilld hallitnksella ja valtuustolla.”(H11)

"Uhka mikd tille prosessille, ettd tistd tulee tallainen turba prosessi, siitd nikikulmasta siind ei
oteta huomioon, ettd se tulee myds prosessin aikana jalkanttaa viedd kdytannontoimintaa, sita ei
Sitouteta sitd jalkauttamisprosessia, ei niin kuin, eikd pdatoksid siitd viennistd kdytantion, e ar-
vioinnista, edelleen kehittamisesta. Jad avoimeksi strategiapaperiksi muiden strategiapapereiden

Joukkoon, kun joltakin kysytian, niin ai meilld on semmoinen, jostakin ljytyy.”

"Siihen pitdd osallistua tavaroiden ja palveluiden kéyttajdt. Tdssd on kaikki ostajat ja henkilo-
kunta, mutta nittihan on 3200 kayttajad eli opiskeljat. Joo kayttajat, ostajat ja padtiksentekijit
toimittajat, nittikin on hyvd kuulla silloin kun strategiaa laaditaan, ainakin mihin kaikkeen pys-

tyy, meban ei edes tiedeta kaikkien toimittajien minkd ndkdinen hinnoittelu strategia niilla

on.”(H10)

V.. ydeldamd mukaan minkdlaista kalustoa on tydelimdssd, ettd pysytiin ajan hermolla.”(HZ2)

Johdolta toivottiin aiempaa parempaa perustehtivin sekd kiytettdvissd olevien resurssien

tuntemista ja sen ottamista strategiaty6ssa huomioon.

"Sitten voi keskittyd omaan erityisosaamiseen. Sitten olisi tehokasta ajankdytto ja tuota, sddstet-
taisiin paljon, niin ku pddllekkdisilta tekemisiltd ja sitten, totta kai, silld tavalla, kun vanbti
kiihtyy ja juostaan kovaa, on riittavd resurssi eri vaiheisiin. Jos sithen kdytetddn resurssia viisi tun-
tia mitkd sen kustannukset on? Niin mitd silld kustannuksella sdadstetidn kokonaisunteen nih-
den? ei nipistetd védrdstd paikasta, munten joudutaan toteamaan, ettd munten Rylld ei ole aikaa

tehdd sitd osioo, silloin se tulee moninkertaisen takaisin se asia.”(H9)

V.. hankintastrategia laaditaan, siind joudntaan miettimddin hankintatoimen totenttamista koko-
naisuntena, niin se on se lisdarvo, miinuksena on se, ettd resurssi sithen pitid loytid, koska se 1iy-

tyy laatia, vaatii ihmisten tydvoimaa ja aikaa.”(HG6)
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Y hteistyd hankintastrategiaprosessissa?

Asiantuntijat odottivat johdolta selkeda ja johdonmukaista strategiaa ja vahvaa sitoutumista
tehtyyn strategiaan. Onnistumisen kannalta pidettiin tirkedna eri osapuolten kuulemista.
Strategian laadintaprosessille asetetaan selkeit tavoitteet, aikataulut ja vastuut sekd johto si-
touttaa toimijat tahdn prosessin. Yhteisten strategisten linjausten siirtymista eri tasoille, kun-
tayhtyma, tulosalue ja toimipiste, haluttiin myds vahvistaa. Asiantuntijat halusivat kehittda eri
tasojen ja toimijoiden yhtendisyyttd strategian luomisessa ja toteutuksessa. Yhteisten keskus-
telujen lisidminen, ohjauksellinen vuorovaikutus strategian suunnitteluvaiheessa ja kollegojen

tietotaidon kayttiminen edistdisivit osaltaan strategisten nikemysten mukaan ottamista.

Henkiloston mukaan ottaminen strategiaprosessiin nousi asiantuntijoiden puheenvuoroissa
tarkedksi kehittimiskohteeksi. Strategiaprosessin kehittiminen nykyistd osallisvammaksi,
avoimemmaksi ja henkiloston laaja osallistuminen strategiseen suunnitteluun helpottaisi stra-

tegian ja arkityon yhteensovittamista.

Henkildston mukaanotto strategiaprosessiin ja nimenomaan sen suunnitteluun auttaa henki-
16st6d sitoutumaan strategian toteutumiseen entistd paremmin. (Huotari 2009, 74-75; Koh-

tamiki ym.2012, 171; Rannisto 2005, 188.)

"M nostin_yhden asian, jobdon iso sitoutuminen aluksi kaikkeen strategiatyihon, sitten kakkos-
vaihe liikkeelle, tekijit loytyy kylld, mutta ettd johdon sitoutuminen on, on oikeastaan sitten kaikes-

sa vitmekddessd se edellytys, ettd saadaan lipi menemddn namd ajatukset.”(H4)

"Prosessista, keskeisin onnistuminen on_jobdon sitontuminen ja sitouttaminen, selRedsti asetetaan ta-

voite, pddtetddn, etta meille laaditaan hankintastrategia.”(R1)

" Ajattelin, ettd alussa pienempi joukko laittaisi sitd prosessia, strategiatyotd kdyntiin ja sitten sen

edetessd laajempi jonkko osallistuisi, pddsisi ottamaan kantaa.”(H5)

" Alfnvaiheessa nikisin, ettd namd asiantuntijat, tamd labtee asiantuntijundesta. .. myds ne johtajat
asian valpiisteluvaibeessa. .. laajentaa sitd valmisteluprosessia myos silld tavalla, ettd saadaan kaik-

kien kdyttajien nakemykset asiothin.”(H8)

", alussaban ne pitid se kdyttdjien kunleminen, kakkosvaibeessa vastaavat ja asian valmistelijat
Ja lopussa se viedddn pddatoksen tekijoille. Tdamdn on silld tavalla vuorovaikutteista kokoajan, etti

ndmd kulkee, niin kuin limittiin tosiasiassa.”(H10)
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.. .olisi tyoryhmatydskentely henkilistirybmittiin, semmoisia ihmisid koskisi, jotka sen ty)ppisid
hankintoja tekevit ja sitd kantta saataisiin mabdollisimman kattavia néikemyksida. Pienrybmd laa-

tii strategian ja laajemmalla jonkolla pitdisi olla mahdollisnus ottaa kantaa ja twoda omia néke-

myksiddn.”(HG6)

"Avoin, keskustelualusta, meilla on jarjestelmia, mahdollistaisi eri prosessin vaibeissa kunlla vaifk-
ka koko henkilistia. Tiimi/ vastunasiantuntijuus eli onko meilli nyt se henkilostin ddini tammaoi-

sessd asiantuntijarybman kauntta, sitten aidosti saatavissa.”(H11)
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman toimintatutkimuksena toteutetun opinnaytetyon tavoitteena oli selittdd, kuvata ja ar-
vioida hankintastrategiaprosessiin liittyvia tekijoitd ja hyodyntaa saatua uutta tietoa organisaa-
tion strategiaprosesseissa. Tarkoituksena oli etsid ratkaisuja ja vaihtoehtoja Rovaniemen kou-
lutuskuntayhtymin hankintatoiminnan kehittimiseen. Tutkimuksessa kaytettiin teoriapohja-
na osallistavaa strategiatyOprosessia ja tutkimusongelmaksi muotoutui: Miten yhteistoimin-
nallisesti luodaan Rovaniemen koulutuskuntayhtymin toimintaa tukeva hankintastrategia?
Tutkimuksen kdynnistymisvaiheessa teorian kautta tutkimusongelmasta johdettuja kysymyk-
sid olivat: Miksi hankintastrategia laaditaan? Mitd lisdaarvoa hankintastrategiasta on? Miten

hankintastrategia laaditaan tukemaan organisaatioin toimintaa?

Tutkimukselle asetetut tavoitteet toteutuivat hyvin. Vastauksia kaikkiin tutkimuskysymyksiin
saatiin tutkimuksessa keritysti aineistosta. Keskeiset tulokset ovat seuraavat: Osallistaminen
ja yhteistoiminnallinen strategiatyé ymmirrettiin merkityksellisend hankintatoiminnan strate-
gisia linjauksia luotaessa. Toiseksi hankintastrategia nihtiin koko organisaation yhteiseni pe-
lisaantona. Kolmanneksi strategian toimeenpanon haasteeksi nousee strategian selkokielisyys
ja ymmirrettavyys. Tutkimus on auttanut toiminnan muuttamisessa. Kehittimistyon tuotos
Hankinnan portaat hankintastrategian linjaukset hyviksyttiin toimeksiantajan johtoryhmassa

29.1.2014 ja on esitetty omana dokumentaatio-osana tutkimuksen liitteiden jalkeen.
Yhteistoiminnallinen strategiatyo:

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd johdon sitouttaminen ja henkil6ston osallista-
minen ja motivointi strategiaprosessin eri vaiheisiin ymmarretiidn edistdvin strategian siirty-
mistd kdytinnon ty6hon. Yleensd on viirin johdon luulla, ettd strategia siirtyy kaytinnon
ty6hon siitd tiedottamalla. StrategiatyGssa on oleellista eri henkilbiden sitoutuminen itse ty6-
hoén ja strategian toimeenpanoon. Prosessiin osallistujat nakivit tirkedna, ettd johdon on tir-
kedd ndyttdd sitoutumisensa omalla esimerkilladn. Talla tavoin henkil6sto nakee, ettd johto-
henkil6t ovat olleet tekemassa strategiaa ja ottavat vastaan yhteisesti sovitut haasteet ja vievit

sitd eteenpdin omassa toiminnassaan.

Tyo6ntekijoiden osallistaminen strategian toteuttamiseen lihtee jo strategian muotoiluvaihees-
sa, kun henkil6sté otetaan mukaan keskusteluun siitd, minkilaisia muutoksia toimintaympa-

ristOssd ja asiakkaissa on tapahtumassa. Yleensd strategiatyd on menetelmikeskeistd, jossa
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vuorovaikutus on toissijainen asia. Tulisi kidydd enemmain keskusteluja, joissa strategiaa voi-
daan pohtia yhdessi. Téssa tutkimuksessa kaytetty menetelma strategisten vaihtoehtojen ha-
kemiseen oli ottaa hankintatoimintaan liittyvd henkilost6 mukaan hankintastrategiaproses-
siin. Strategiaa suunniteltaessa ja muotoiltaessa keskustelu ja puhuttustrategia mahdollistivat
henkil6ston mukaanpédasyn. Niin toimien hankintastrategian linjaukset koettiin yhteisesti

asetetuiksi ja niiden ’jalkauttaminen” toimintaan kdynnistyi jo strategiaprosessin aikana.

Aineistosta nousi tuloksena, ettd avoimuus, ihmisten vilinen luottamus ja yhteisen keskuste-
lun lisiaminen strategioita luotaessa ja strategiaprosessista lisasivit strategiaan sitoutumista ja
prosessin lipindkyvyyttd. Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd avoimuutta ja aitoa vuoro-
vaikutusta kohdeorganisaation strategiatybhon odotetaan. Tutkijana nostan timin tutkimus-
tuloksista tirkeimmaiksi kohdeorganisaation lihiajan kehittimiskohteeksi. Lisaksi osallistava
vuorovaikutus ja jatkuva viestiminen tavoitteista lisdd tutkijan mielestd strategiatyon tehok-

kuutta. Strategiatyon tulee koskettaa organisaation jokaista ihmista.
Yhteinen pelisadanto:

Tutkimuksen tuloksena on, ettd hankintastrategia on koko organisaation toimintaa linjaava ja
kaytinnon toimintaa ohjaava yhteinen pelisadnto. Strategia on tahtotila, joka on luotu yhdes-
sd, eikd annettu ylhdaltd. Tillainen strategiatyé mahdollistaa ideoiden esiin nostamisen tasa-
vertaisesti. Keskeistd on, ettd ihmiset kokevat strategian merkitykselliseksi ja tirkedksi. On-
nistuneen strategian tunnusmerkit ovat strategian nikeminen osana arkipaiviista tyoskente-
lyd, ei erillisend, tietyin aikavilein toistuvana prosessina. Tétd edesauttaa strategian yksinker-
taisuus ja konkreettisuus ja strategian pitdminen osana organisaatioin arkipiivin keskustelua.
Tutkimuksen aineistosta nousi uutena tietona, ettd strategialta odotettiin nimenomaan jous-
tavuutta, rullaavuutta ja jatkuvaa seurantaa ja paivittimistd. Sen on vastattava haasteiden ja
toimintaympiriston muutoksiin, eikd se saa jaddd kuolleeksi “laatikko” paperiksi. Yleisesti
strategiaty0 on parhaimmillaan jatkuva prosessi, sarja pienid paatoksid, joka kerdd ideoita ot-

ganisaatiolta ja toimintaymparistOsta jatkuvasti seké tarvittaessa muuttaa strategiaa.

Tutkimuksen tuloksena hankintastrategian tavoitteeksi asetettiin hankintaprosessin tehosta-
minen ja ohjeiden selkeyttiminen. Hankintastrategia ohjaa kohdentamaan organisaation re-
surssit parhaalla mahdollisella tavalla ja toimimaan oikein. Hankintastrategia méarittelee han-
kintoihin liittyvit toimintatavat ja vastuunjaon. Hankintastrategian tavoite on selked ja joka-

péiviistd toiminnan laatua parantava ja yhteisen strategiatyon jilkeen sithen sitoudutaan.
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Strategian selkokielisyys:

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd hankintastrategian toteutuksen kannalta keskeistd on,
ettd strategia on selked, ymmarrettivi, ettd sen tekstit avautuvat toimijoille. Selkokielisyys luo
pohjan sille, ettd strategiaa voidaan viedd eteenpiin toteutukseen. Tutkimuksen tulosten pe-
rusteella voidaan todeta strategiaviestinnin ymmirrettivyyden ja selkokielisyyden olevan
edellytys tyontekijoiden strategiaan sitoutumiseen ja omaan tyohon soveltamiseen. Strategi-
sessa johtamisessa yhteiset, mairitellyt kasitteet ja kieli, strategian ymmarrettivyys ja hyvak-
syttavyys seka kdytettyjen kasitteiden johtaminen kaytintoon tekee strategioista tyontekijoi-

den kidytint6ad ohjaavaa.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd hankintastrategian tavoitteiden toteu-
tumiseksi on tarkedd, ettd paamaird ja perusvalinnat ovat selkeita ja niistd vallitsee yhteisym-
mirrys. Mikili henkilst6 ei ymmairrd hankintastrategiaa, eivit he tiedd toimivansa strategian
mukaisesti. Uhkaksi havaittiin, ettdi muuten hankintastrategia jaa strategiapaperiksi muiden
strategiapapereiden joukkoon. Tutkijan mielestd tdhdn sopii hyvin toteamus “mikdin strate-

gia el ole toteutustaan parempi!”
Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteetti (validity) tarkoittaa lyhyesti méariteltyna sité, tutkitaanko oikeita asi-
oita, ilmiota. Reliabiliteetti (reliability) taas tarkoittaa tiedon luotettavuutta. Tutkimuksen ai-
kana on pyritty tarkastelemaan tutkittavaa ilmiétd mahdollisimman monelta kannalta ja var-
mistamaan kerdtyn aineiston sisillon vastaavuus tutkimuskysymyksiin luotettavuuden ja us-
kottavuuden varmistamiseksi. Tutkimuksen aikana haastateltiin useita henkil6itd organisaati-
on eri tasoilta ja kiytettiin aitheesta saatavia dokumentteja mahdollisimman monipuolisesti.
Tutkimuksessa osallistuvaa havainnointia aineistonkeruumenetelmini kiytettiin yhdistettyna
muihin aineiston hankintamenetelmiin. Tutkimuksen eti vaiheet on dokumentoitu huolella,
joka lisdd reliabiliteettia. Riittdvin tietomidrin ja eri ndikékulmien varmistamiseksi tutkimus-

aika oli yli vuoden mittainen (lokakuu 2012 — tammikuu 2014).

Tutkimuksen aineisto on luotettavaa, koska aineisto kerittiin valituilta tiedonantajilta, joilla
on kokemusta ja tietoa kohdeorganisaatiosta sekd tutkittavasta ilmiostd. Keritty aineisto on
laadukasta, aineiston kerdiamistilanteet oli suunniteltu etukiteen ja ne onnistuivat teknisesti
hyvin. Litterointi ja aineiston kasittely tehtiin huolellisesti. Tutkimuksessa ja tulosten tulkin-

nassa pyrittiin tarkkuuteen. OpinndytetyOssa kaytetyiksi lihteiksi on valittu mahdollisimman
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uusia, yleensd luotettavana pidettyjd tiedon lahteitd ja objektiivisia julkaisuja. Tutkimuksen
aihe oli, kohdeorganisaation toimintaympiriston muutostilanteessa, ajankohtainen ja perustui

todelliseen tarpeeseen.

Tutkimukseen liitetyistd asiantuntijoiden puheen lainauksista on nihtavissa, ettd he kayttivit
suoria ilmauksia ja varikdstd kieltd. Suorat lainaukset osoittavat tutkimuskysymysten kannalta
relevantteja ja kokoavia huomioita. Haastatteluista poimittujen lainausten kdyttdé on varsin
yleinen laadullisissa tutkimuksissa kiytetty menetelmi tulkinnan uskottavuuden lisdamiseksi.
Lainausten kautta lukija voi seurata ja arvioida tulkintaprosessin muotoutumista ja analyysin
luotettavuutta. Lainauksilla tarjotaan lukijalle my6s mahdollisuus arvioida aineiston validi-

teettia.

Tutkimuksen tekijan oma pitka tychistoria johtotehtavissd tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
auttol positiivisella tavalla analysoimaan kerittya aineistoa sekd vertaamaan sitd teoriatietoon.
Toisaalta tallainen tutkimusasetelma objektiivisuuden kannalta voi olla negatiivinen seikka.
Mitd enemman toimintatutkimuksen nakokulma korostuu, sen perustellumpaa on tutkijan
osallistuminen ja vaikuttaminen. Tutkimuksen objektiivisuutta on pyritty lisddméin teoriaoh-

jaavan analyysin avulla.

Toimintatutkimuksessa luontevana pidetty tutkimuksen tekijin aktiivinen rooli tutkimukses-
sa mahdollisti tutkimuksen joustavan etenemisen. Tutkija tunsi ennestdin seké tutkittavan
kohteen ettd tiedonantajat. Tunteminen ja luottamuksellinen suhde haastateltaviin on toden-
nikoisesti lisinnyt haastattelujen luotettavuutta ja sitd kautta tutkimuksen uskottavuutta.
Tutkijan rooli asiantuntijatapaamisissa ja ryhmihaastattelutilanteissa oli kriittinen ja arvioiva.
Tiedonantajien annettiin ymmartdd, ettd heiddn osallistumisena oli luottamuksellista ja tirke-
aa. Pyrkimykseni oli, ettd tutkijan asema organisaatiossa, omat mielipiteet, asenne ja ennak-
koluulot eivit olisi olleet tarpeettomasti vaikuttamassa. Tutkimuksen luotettavuutta lisdsi
useat havainnointitilanteet tutkimusprosessin aikana seki yhteisty6ssd tiedonantajien kanssa

tehty arviointi ja pohdinta.

Tutkimuksen nakokulmasta toimintatutkimus lihestymistapana oli onnistunut valinta ja ai-
neiston keruu ja analyysimenetelmit olivat oikeita ja oikein kaytettyjd. Tutkijana pystyin do-
kumenttien, havainnoinnin ja haastattelujen avulla kerddamain luotettavan ja oikeanlaisen tie-

don asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Kerdtyn aineiston analysointi tehtiin systemaattisesti



67

teoriaohjaavalla sisillénanalyysilld. Teoreettiset kisitteiden ohjaamana osasin tehdé aineistos-
ta kiyttokelpoisia ja organisaatioon sopivia paitelmii. Tama johtunee osaksi omasta tyoko-

kemuksestani ja havainnoinnista, jota olen tyoni kautta ilmiostd tehnyt.

Tutkijan omaan organisaatioon kohdistuva tutkimus ja tiedonantajien asema kohdeorgani-
saation palveluksessa eri tehtivissi nosti pohdintaan my6s tutkimuksen eettisen kestivyyden.
Tutkija on pyrkinyt informoimaan tutkimukseen osallistuneita ja kertomaan my6s kohdeor-
ganisaatiossa mistd tutkimuksessa on kyse. Tutkija on pyytinyt ennen nauhoitusten ja kuva-
usten aloittamista luvan tiedonantajilta. Tutkimusaineistoa ja tietoja tutkija on kasitellyt luot-
tamuksellisesti. Tutkija on muun muassa tehnyt aineiston kisittely ja tutkimuksen kirjoitus-
tyon kotona, ei tyopaikalla. Tutkija on aineistossa pyrkinyt koodaamalla salaamaan tiedon-
tuottajien identiteetin ja lupautunut havittimain kaiken kerdtyn aineiston opinnaytetyon hy-
viksymisen jilkeen. Tiedonantajien kanssa on kisitelty opinnidytetyon tulokset. Tiedonantajat

ovat ne oikeiksi todenneet ja hyviksyneet.

Johtopaitokset

Strategiset valinnat ja paatokset ohjaavat tulevaisuudessa vahvemmin julkista tehtivad hoita-
vaa organisaatiota. Rullaava strategiatyé organisaation arjessa on julkisorganisaatioiden elin-
ehto jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossd. Kyky ennakoida tulevaisuutta ja nihda
kokonaisuuksia korostuu organisaation kehittimisessid ja johtamisessa. Organisaation tulee
olla joustava, muutoskykyinen ja kykenevd vastaamaan nopeasti muutoksiin. Ymparistossd
tapahtuvia muutoksia on seurattava. Sen pohjalta on tarkasteltava tehtyji strategisia linjauksia
ja olla valmius tehdd muutoksia reaaliaikaisen kisityksen mukaan. Vanhoista tavoista ja toi-
mintakulttuurista tiytyy usein luopua ja oppia nopeasti sithen, mika todella toimii kdytinnén
olosuhteissa. Johdon rooli ja yhteisymmairrys tavoitteista on strategiatydssa kiistaton. Joh-
don ja esimiesten sitoutuneisuus ja esimerkki ovat tirkeitd strategian tavoitteiden onnistumi-
sessa ja henkiloston sitouttamisessa. Strategiaa pidetidn keskeisend johtamisen tyévilineend.
Se toimii my6s kehittimisen valineeni oikein kaytettyni, osana koko organisaation toimintaa.
Yhteiset toimintatavat ja pelisidannét ovat myoOs johtamisen viline ja tukevat esimiestyOta.
Laajassa julkisorganisaatiossa strategiatyossa kaytetyn yhteisen kielen ja yhteisen tahtotilan
luominen on haaste. Johdon tulisi kdydd avoimempaa strategiakeskustelua ja vaihtaa mielipi-

teitd henkilokunnan ja muiden sidosryhmien kanssa. Avoimella vuorovaikutuksella saadaan
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palautetta ja kehittimisideoita. Tarvitaan hyvid vuorovaikutustaitoja ja aitoa halua uudistaa

organisaatiota ja kehittdd omaa toimintaa kaikilla tasoilla.

Opinndytetyon athevalinta on oman osaamisen kehittymisen ja tehtdvien hoitamisen kannal-
ta ollut oikea. Olen tyOssini pystynyt hyodyntimiin tutkimuksen aikana saamaani tieto tai-
toa ja se on auttanut minua toiminnan kehittimisessd myos muissa tehtdvissd. Yhteisen ke-
hittdmistyon toteuttaminen ja toiminnan muutos toimintatutkimuksen avulla on ollut opet-

tavainen kokemus kaikille tutkimukseen osallistuneille, eikd varmasti vihiten tutkijalle itselle.

Ty6n aloittaminen ja rajaaminen oli minulle haasteellinen tehtivd. Samoin tutkimusmenetel-
min valintaan liittyvat tekijat vaativat sisaistamistd. Heikkouteni ja kehittimisalueeni on taus-
tamateriaalin hankinnassa ollut vieraskielisen lihdemateriaalin kiyttiminen. Lisaksi havain-
nointi kuvamateriaalista aineistonkeruumenetelmini oli, sitd ensimmdistd kertaa kdyttdessa,
haasteellinen. Kuten olen tutkimuksessa kuvannut, on koulutuskentti ja sitd kautta kohdeor-
ganisaatio ollut ja on lihitulevaisuudessa useiden samanaikaisten muutosten kohteena. Se on
ollut vaikuttamassa tutkimuksen tekemiseen ja osallistujien resursointiin kehittimistyGpro-
sessiin. Aineiston hankinta osallistamalla ihmisid tutkimusprosessiin on aikaa vievd. Jo kii-
reisten ihmisten aikataulujen yhteensovittaminen oli ongelmallinen. Samoin iso haaste oli
opinnaytetyon tekeminen, aikatauluttaminen ja kirjoittaminen oman tyon ohessa. Aineiston

kisittely vaatii yllittivin paljon aikaa, kun se jouduttiin tekemain tyén ohessa pitkissa.

Toiminnan jatkokehittiminen kaynnistyy samalla kun kuntayhtymin strategia 2025 prosessi
kidynnistyy alkuvuodesta 2014. Siind on tavoitteena hyodyntda tissd tutkimuksessa johdon
sitouttamisesta ja henkil6ston osallistamisesta saatuja tuloksia. Samalla tulee paitoksenteko-
jarjestelmaissa kasitelld, onko timin tutkimuksen tuloksena saatu tuotos Hankinnan portaat
hankintastrategian linjaukset liitettavissd kuntayhtymin strategiaan vai padtetdanko erillisestd
hankintastrategiasta. Mielenkiintoinen aihe olisi tutkia, miten strategiaprosessiin osallistami-
sen vaikutuksia voidaan seurata ja mitata. Toinen kiinnostava aihe olisi testata ja verrata stra-

tegiaty6kalujen toimivuutta julkisorganisaation strategiatyGssa.
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1 HANKINTATOIMINTA

Hankintastrategiatydlla pyritdan osaltaan vastaamaan toimintaymparistossa ta-
pahtuvien muutosten asettamiin haasteisiin.

Hankintastrategialla on tarkoitus ohjata kuntayhtyman kaytannon hankintatoimin-
taa siten, etta hankinnoissa saavutetaan kokonaistaloudellisia saastéja ja han-
kintaprosessi on ammattitaitoista ja vastuunjaot selvat. Hankintatoiminnalla tar-
koitetaan tasséa strategiassa kaikkia hankintojen ja ostojen suunnitteluun, kilpai-
luttamiseen seka hankintojen toteuttamiseen liittyvia toimintoja, mukaan lukien
hankintasopimukset ja niiden hallinta.

Visio laadukkaasta hankintatydsta:
» Henkilostd: osaavat ja motivoituneet hankintatoimijat
» Prosessit: rutiinihankinnat sujuvat vaivatta ja keskitytdén strategisiin han-
kintoihin
» Asiakkaat: kustannustehokasta ja laadukasta palvelua
» Talous: hankintojen hoitaminen kustannustehokkaasti

Kuntayhtyman hankintojen tulee perustua markkinoiden ja teknologian hyddyn-
tamiseen sek& innovatiivisiin ratkaisuihin. Julkisten hankintojen toteuttaminen
edellyttaa entista laaja-alaisempaa asiantuntemusta paitsi hankintojen suunnitte-
lun ja sisaltomaarittelyn toteuttamisen nakokulmasta, myos kaupallisen, kilpailu-
tus- ja sopimusjuridisen asiantuntemuksen nakoékulmasta.

Hankintastrategiassa esitetaan keskeiset hankintalain yleiset periaatteet, hankin-
tatoiminnan tavoitteet ja siina noudatettavat periaatteet sekéa hankintatoiminnan
kehittamiskohteet. Kuntayhtyman hankintastrategia noudattaa osaltaan myos
Rovaniemen kaupunkikonsernin hankintastrategiaa siten, etta koko kaupunki-
konsernin etu on huomioitu.

Hankintalainsdadanto velvoittaa julkisten hankintojen kilpailuttamiseen. Kuntayh-
tyman oman organisaation, taikka ns. in-house —sidosyksikdn tekemaa ty6ta ei
tarvitse kilpailuttaa.

Kuntayhtym&n hankintoja ja niihin liittyvid menettelyjd s&éantelevat ainakin seu-
raavat lait ja asetukset:

» Laki ja asetus julkisista hankinnoista

> Tilaajavastuulaki

» Kuntalaki

» Laki viranomaisten toiminnan julkisuudesta
Kuntayhtym&n omat hankintojen toteutusta ohjaavat normistot:

» Hallintosaanto



» Hankintastrategia, hankintatoimen yleisohje ja talousarvioin taytantoénpa-
no-ohje

Kaytannon ohjeistusta ja toimintamalleja hankintojen ja ostojen toteuttamiseksi
on kuntayhtyman intranetissa julkaistuilla "Hankinnat" -sivustolla

Hankintalain yleiset periaatteet:

Hankinnat suoritetaan taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti ottaen
huomioon seuraavat keskeiset hankintaperiaatteet:

1. Tarjoajien ja ehdokkaiden tasapuolinen ja syrjimaton kohtelu hankin-
nan eri vaiheissa

Tehostaa julkisten varojen kayttoa ja edistaa laadukkaita hankintoja
Kilpailuolosuhteiden tehokas hyddyntaminen

Avoimuus ja lapinakyvyys, tasapuolisuus ja syrjimattomyys
Suhteellisuus hankinnoissa ja hankintamenettelyissa: Kilpailutusmenet-
tely ja tarjouspyynnossa asetettavat vaatimukset tulee suhteuttaa hankin-
taan ja tavoiteltavaan paamaaraan

6. Kestavan kehityksen tavoitteiden huomioon ottaminen

a o

1.1 Strategiset linjaukset hankintatoiminnassa

Hankintatoiminnan tavoitteet:

Kuntayhtyman hankintastrategialla tavoitellaan suunnitelmallista, koordinoitua ja
laadukasta hankintatoimintaa, jolla tuetaan kuntayhtyman strategiaan perustuvi-
en tavoitteiden tehokasta toteutumista. Tavoitteena on hankintatoiminnan jatkuva
laadun parantaminen ja toiminnan tehostaminen.

Onnistunut hankintatoiminta sovittaa yhteen:
> asiakastarpeet
» hankintatoiminnan laadulliset ja taloudelliset tavoitteet
» toimittajamarkkinoiden kehittymisen ja tehokkaan hyddyntamisen

Hankintatoiminnan tulee olla suunnitelmallista ja tarkoituksenmukaista. Hankinto-
jen ohjaaminen edellyttdd suunnitelmallisuutta ja erillisen hankintasuunnitelman
(vuosikello) laatimista. Hankintasuunnitelma pitdd sisallaan kuntayhtyman ja
kaupunkikonsernin yhteishankinnat seka tulosalueiden merkittdvimmat eril-
lishankinnat, jotka on varattu kyseessa olevan vuoden talousarvioon.
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Hankintasuunnitelman tarkoituksena on:
» pyrkia ennakoimaan millaisia hankintoja suunniteltu toiminta edellyttaa,
» priorisoida hankintatarpeet siten, ettd ne tukevat tehtavien ja tulostavoit-
teiden toteutumista,
» jakaa hankintoihin varatut m&ararahat sovittuihin kayttokohteisiin ja maari-
tella vastuutahot, seka
» varmistaa, etta tarvittava hankintasopimus ehditdan valmistella ajoissa.

Hankintojen strateginen luokittelu

Strategisesti merkittavilla hankinnoilla tarkoitetaan pitkaaikaisesti ja merkittavasti
budjettia sitovia hankintoja, jotka totuttamismuotonsa ja taloudellisen painoar-
vonsa vuoksi taikka muulla tavoin vaikuttavat huomattavasti kuntayhtyman mui-
hin strategisiin toimintoihin sek& toimintavaihtoehtoihin.

Hankinnat on luokiteltu yleisesti alla olevan nelikenttdmallin mukaisesti:

Volyymituotteet ja -palvelut Strategiset tuotteet ja -palvelut
« taloudellisesti merkittavia « taloudellisesti merkittavia
« toimittajia paljon « toimittajia vahan
« toimittajan vaihtamiskustannukset vahaiset « toimittajan vaihtaminen tydlasta/kallista
Tavoitteena mm. (1 tiiviin yhteistydn rakentaminen
1 hinnan alaspainaminen [ toimijoiden lisdaminen
| volyymin hyddyntaminen [ viestinta
(esim. polttoaineet, elintarvikkeet) (esim. pitkakestoiset palvelusopimukset, tekniset

elinkaarihankkeet,
laajat tietojérjestelmat)

Rutiinituotteet ja -palvelut Pullonkaulatuotteet ja -palvelut

« taloudellisesti ei-merkittéavia « taloudellisesti ei-merkittavia

* kaikkien kayttamia « toimittajia vahan

« toimittajia paljon [] saatavuuden varmistaminen

1 hankintaprosessin virtaviivaistaminen [1 yhdesta toimittajasta riippuvuuden
[ tarpeiden yhdistaminen minimointi

) volyymin kasvattaminen (esim. matka- ja majoituspalvelut)
(esim. toimistotarvikkeet, paivittdistavarat)

Helppo (ostajan markkinat) Vaikea (toimittajan markkinat)

Toimittaiamarkkinoiden hallittavuus

Hankinnan siséllostéa riippuen pyritddn useampi vuotiseen sopimuskauteen (pui-
tesopimus).

» Vuosihankintatuotteiden luokittelussa kaytetaan ABC-analyysia (Liite X),
jonka pohjalta maaritella&n hankinnan strateginen arvo

» Erillishankinnan strategisen arvon maarittelyssa kaytetaan ostosalkku-
analyysia (Liite Y). Erillishankinnan arvio perustuu yhden tulosalueen tar-
peeseen.




2 HANKINTASTRATEGISET PAAMAARAT JA NIIDEN TOIMEENPANO

Laadukkaalle hankintatoiminnalle sekd hankintojen kehittamis- ja johtamistydlle asetettavat
paamaarat:

. Vahvistetaan hankintatoiminnan ohjausta ja tiedonkulkua:

» Otetaan kayttoon yhteiset ja yndenmukaistetut kaytannot ja linjaukset, jollei yksittaisen
hankintayksikon erityistarpeista muuta johdu. Hankintatoiminnassa panostetaan aktii-
viseen hankintaohjaukseen, hankintatoimijoiden osaamiseen ja tietojohtamiseen.

» Tiedonkulku eri hankintatoimijoiden vélilla on joustavaa ja sujuvaa, ja organisaation si-
sdinen tietojen tallentaminen yhdenmukaista. Tietojen jarjestelmallinen ja yhdenmu-
kainen tallentaminen takaa tydvélineet hankintojen johtamiselle ja seurannalle.

> Keskeisten hankintatoimintoihin osallistuvien henkiléiden roolit ja vastuut eri vaiheissa
maaritelladn. Varmistetaan henkiloston riittdva hankintamenettely- ja siséltbosaami-
nen.

. Laajennetaan yhteishankintojen ja organisaatiossa keskitetysti toteutettavien hankin-

tojen kayttoa:

» Lisataan yhteistyotd hankintatoimijoiden valilla paitsi kaupunkikonsernissa, myo6s si-
saisesti kuntayhtymassa, erityisesti sisdisten tietopyyntdjen ja hankintojen yhdistami-
sen muodossa.

. Vahvistetaan hankintojen suunnitelmallisuutta:

» Hankintojen suunnittelu ja toteutus on ennakoivaa, suunnitelmallista ja pitkajanteista.

» Luodaan ja kehitetdan tyokaytanteita ja -valineita, joilla toteutetaan suunnitelmallista ja
ennakoivaa hankintojen toteuttamista.

. Tuetaan hankintatoimijoita ottamaan huomioon entista paremmin kestavan kehityksen

periaatteet, innovatiiviset ratkaisumallit ja kehittyvét palvelumuodot

» Kestavan kehityksen kriteerien huomioon ottamista hankinnoissa lisataan sisaisen oh-
jeistuksen ja koulutuksen keinoin.

» Hyodynnetaan erilaisten kilpailutusmenetelmien tarjoamat mahdollisuudet tehokkaasti
ja pyritaan l6ytamaan innovatiivisia hankintaratkaisuja.

. Vahvistetaan sopimusosaamista ja sopimushallintaa

» Sopimusosaaminen otetaan osaksi hankintaosaamista ja osaamista lisdtdén sisaisin
koulutuksen keinoin.

» Toteutetaan tehokasta sopimustenhallintaa. Otetaan kaytt6on toimivat sopimustenhal-
linnan kaytannot ja sita tukeva tietojarjestelma.



3 HANKINTATOIMINNAN ORGANISOINTI

Kuntayhtymassa hankintatoimintaa toteutetaan hajautetusti tulosalueilla ja toimipisteissa.
Hankintojen tarvekartoitus ja sisallon maarittely tapahtuu paasaantoisesti tulosalueilla ja toi-
mipisteissa. Tulosalueet paattavat hankintojen tekemisesta talousarvioidensa puitteissa.

Hankintoja johdetaan ja tuetaan keskitetylla hankintaohjauksella. Hankintaohjauksesta ja
hankintatoiminnan linjauksista vastaa taloushallinto ja hankintatiimi. Hankintatiimiin kuuluu
yhteisten palvelujen hankinta-asiantuntija, seké tulosalueiden nimetyt hankintavastaavat. Jo-
kainen hankintoja toteuttava on omalta osaltaan viimekatisessa vastuussa siitd, etta hankin-
noissa noudatetaan hankintaohjeistusta.

Hankintaprosessi pitda sisallaan hankintatarpeen ja mahdollisen yhteiskaytén arvioinnin,
hankinnan suunnittelun, kilpailutuksen ja taytantoonpanon.

Hankintoja toteutetaan kustannustehokkaasti luomalla tarkoituksenmukaisia hankintakoko-
naisuuksia, kehittdmalla hankintaprosessia ja ydintehtavia.

Hankintaprosessia pyritdan selkiyttamaan vakiintuneilla kaytannoilla ja osaamisalueiden vah-
vistamisella. Vakiintuneet kaytannoét pitavat sisallaan organisaation kehittdmistoimenpiteiden
avulla syntyneet prosessimenetelmat, asiakirjat ja toimintamallit, joilla hankintaprosessia voi-
daan nopeuttaa ja selkiyttaa.

Rovaniemen kaupungin hankintapalvelut -yksikké on hankintamenettelyosaamisen asiantun-
tija, joka palvelee koko kaupunkikonsernin hankintatoiminnan tarpeita. Hankintapalvelut -
yksikk® opastaa, neuvoo ja kouluttaa kaupunkikonsernin henkilostda ja luottamushenkil6ita
hankintojen kilpailuttamisessa ja hankintalain soveltamiseen liittyvissé asioissa.



3.1 Hankinnan portaat

Hankinnat jakaantuvat tulosalueiden ja toimipisteiden erillishankintoihin, kuntayhtymén yh-
teishankintoihin ja Rovaniemen kaupunkikonsernin hankintarenkaan yhteishankintoihin seka
KL Kuntahankinnat Oy:n kilpailutuksiin perustuviin hankintoihin.

1. Erillishankinnat ovat tapauskohtaisia kertaluonteisia hankintoja, jotka tehdaan tulos-
alueilla ja toimipisteissa.

2. Kuntayhtyman yhteishankinnoilla tarkoitetaan hankintoja, jotka kilpailutetaan yleensa
vuosihankintoina.

3. Kaupunkikonsernin yhteishankinnat puolestaan kilpailutetaan hankintarenkaalle pitka-
kestoisilla sopimuksilla.

4. KL Kuntahankinnat Oy:n kilpailutuksiin perustuvat hankinnat.
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3.2 Hankintavastuu

Hankintaan liittyvat toimivaltuudet ja vastuut ovat selkeéat ja kaikkien toimijoiden tiedossa ko-
ko hankintaprosessin ajan.

1. Erillishankinnat
> erillishankintaprosessista vastaa hankkiva yksikkd hankintavastaavan ohjeistus-
ta noudattaen ja hankinta-asiantuntija tukee kilpailutusprosessia.
2. Yhteishankinnat
» vuosihankinnan sisallon maarittelysté vastaa toimipisteiden sisdltdosaajat
» vuosihankinnan hankintaprosessista vastaa hankinta-asiantuntija yhdessa han-
kintatiimin kanssa.
3. Hankintarengas
» hankintatiimi toimii kaupunkikonsernin hankintarenkaan yhteistydn toimielime-
na.
» yhteishankintaprosessista vastaa hankkiva yksikko, joka tekee yhteistyota kau-
pungin hankintapalvelut -yksikén kanssa.
4. KL Kuntahankinnat Oy



» KL Kuntahankinnat Oy:n palveluja hydédynnet&én ja kilpailutuksiin liitytdan tuo-
te- ja palveluryhmissa, joiden osalta hankintatoimintaan arvioidaan saatavan
valitonta tai valillista hyotya joko taloudellisessa tai toiminnallisessa muodossa.
Talloin pitdd myos arvioida, onko kilpailutettavalla alalla merkittavasti paikallisia
tai alueellisia toimijoita. Jos on, lahtokohtaisesti pitaydytadan omissa kilpailutuk-
sissa.

Hankinnan ja sitd koskevan kilpailutuksen valmisteluun tulee kiinnittdé erityista huomiota ja
toteutukseen on varattava riittavasti aikaa.

Suunnitteilla olevasta hankinnasta ja osallistumiset yhteishankintoihin on informoitava mah-
dollisimman aikaisessa vaiheessa yksikon hankintavastaavaa, joka vie hankinnan hankinta-
tiimin ja hankinta-asiantuntijan tietoon.

Mikali tuote- tai palveluryhmaé on kilpailutettu erillis- tai yhteishankintoina, ostoja ei voi tehda
muilta kuin kilpailutetuilta sopimustoimittajilta. Voimassa olevat sopimustoimittajat 16yty-
vat kuntayhtyman intranetistd Hankinnat —sivustosta.

Mikali kilpailutettua sopimustoimittajaa ei ole, vastaa hankintavastaava siita, etté toteutettava
hankinta on hankintalain ja asianmukaisesti kilpailutettu. Ennen hankinnan toteutusta on sel-
vitettava yhteistydmahdollisuudet eri hankintayksikdiden valilla.

3.3 Hankintatoiminnan kehittamiskohteet

Luodaan mallit sisaiselle tiedotukselle suunnitteilla olevista kilpailutuksista,
tehdyista hankintapaatoksista ja -sopimuksista, seka hankintaosaamisen parantamiseen tah-
tadvasta tiedottamisesta.

Hankintojen ennakoivaa ja pitkajanteistd suunnittelua edistetd&n vuosittaisen hankintasuunni-
telman (hankintojen vuosikellon) laajamittaisella kayttonottamisella ja jatkuvalla paivittami-
sella.



4 HANKINTASTRATEGIAN TOIMEENPANO JA SEURANTA

Hankintatiimi seuraa ja kehittdd hankintojen toteutusta, seka raportoi kuntayhtyman johto-
ryhmalle hankintojen ja niihin liittyvien tavoitteiden toteutumisesta.

Tassa hankintastrategiassa asetettujen tavoitteiden toteuttamiseksi tulee laatia kuntayhtyman
vuosittainen hankintasuunnitelma (hankintojen vuosikello) ja toimenpideohjelma.

Seurannan mittarit ja raportoinnin muodot maaritellaan toimenpideohjelman laatimistyon yh-
teydessa.

Riskienhallinnalla pyritdan ennalta ehkdisemaan sopimuskauden aikaisia sopimushairidita ja
laatuongelmia.



LIITE 1

Keskeiset kasitteet

hankinta = tavaroiden ja palveluiden ostamista, vuokraamista tai siihen
rinnastettavaa toimintaa seké urakalla teettamista

- julkinen hankinta = (julkisen) hankintayksikon verovaroin tekemé han-
kinta (ei koske kaupunkikonsernin sisaisia hankintoja)

- hankintatiimi = hankintaohjeistuksesta ja —linjauksista vastaavat toimi-
pisteiden hankintavastaavat ja yhteisten palvelujen hankinta-
asiantuntija

- hankintatoiminta = kuntayhtymdassa tapahtuvaa hankintaprosessin hallin-
taa, joka pitad sisallaan hankintatarpeen arvioinnin, hankinnan suunnitte-
lun, kilpailuttamisen ja taytantoonpanon

- hankkiva yksikkd = tavaran tai palvelun tarvitseva ja hankkiva yksikko, jolla
on kokonaisvastuu hankinnasta ja hankintaprosessista

- hankintapalvelut -yksikk® = kaupunkiorganisaatiossa oleva asiantuntijayk-
sikkd, joka vastaa kilpailuttamisprosessista, vuosihankinnoista ja kilpailuttaa

erillishankinnat yhteistydssa osastojen kanssa seka opastaa, neuvoo ja koulut-
taa osastoja hankintoihin liittyvissa asioissa (hankintatoimi)

- hankintaprosessi = kokonaisprosessi, joka lahtee liikkeelle hankintatar-
peen arviointiin perustuvasta paatoksesta tehda hankinta ja paattyy han-
kinnan taytant6onpanoon, pitden sisalladn sopimuksen valvonnan, sisal-
taa kilpailuttamisprosessin.

- kilpailuttamisprosessi = sisaltyy hankintaprosessiin, pitda sisallaan mm.
tarjouspyynnon julkaisun, tarjousten avaamisen ja tarjousten tarjous-
pyynnén mukaisuuden tarkistamisen

- vuosihankinta = useamman hankkivan yksikon tarvitsemat jatkuvat yhteiset
tuotteet/palvelut. Yleensa kuntayhtymén yhteishankintoja.

- erillishankinta = hankinta, joka ei kuulu vuosihankintoihin, hankitaan
esim. yhden tulosalueen tarpeisiin

- yhteishankinta = itsendiset hankkivat yksikot voivat kilpailuttaa hankinto-
ja yhdessa ilman, ettd ne samalla muodostavat yhteishankintayksikon,
sovittava etu- kdteen mm. tyonjaosta, yleensa kertaluonteinen ja yksittéi-
sen tuotteen hankkimista. Osapuolet tekevat hankinnasta erilliset yhtene-
vat paatokset. Yleensa kuntayhtyman yhteishankintoja

- hankintarengas = vahintaan kaksi, yhteista hankintaa kilpailuttavaa ta-
hoa, renkaalla ei ole itsendista valtaa paattaa hankinnoista, jatkuvaa ja
pitempiaikaista hankintayhteistydtd. Osapuolet tekevét hankinnasta erilli-
set yhtenevat paatokset. (Rovaniemen konsernin hankintarengas)

- yhteishankintayksikk® = hankintayksikkd, joka hankkii sen suoraan tai valilli-
sesti omistaville toisille hankintayksikdille tavaroita tai palveluja, tekee néille tava-
roita, palveluja tai rakennusurakoita koskevia hankintasopimuksia tai tekee niiden
puolesta puitejarjestelyjd, erikseen perustettava.



LIITE 2

ABC -analyysi

ABC -analyysissa tuotteita luokitellaan niiden kulutuksen, strategisen merkityk-
sen, yhteensopivuusvaatimusten, volyymitekijoiden tai massatavaraluonteen

mukaan. ABC-analyysia kaytetaan tavarahankintojen strategisessa luokittelussa.

A-hankintoja ovat:

tuotteet, joilla on suuri strateginen ja operatiivinen merkitys
tuotteet, joilla on laajaa merkitysta koko hallinnonalalla

toiminnallisesti ja taloudellisesti merkittavat

B- hankintoja ovat:

tavanomaisesti saatavilla olevat tuotteet silloin kun hankintoja halutaan yhden-

mukaistaa ja hankinnalla on suuri vuosittainen taloudellinen arvo
hallinnonalan toiminnan vaatimia kayttéesineita tai immateriaalisia oikeuksia
erityinen yhteensopivuuden varmistusvelvollisuus

jotkut arvoltaan vahaiset, mutta sisallon maarittelyn osalta haasteelliset hankin-

nat

valitusherkat hankinnat

C-hankintoja ovat:

arvoltaan vahaiset massatavara ja valittbman kulutuksen nimikkeet
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LIITE 3
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