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1 Johdanto

Hankintojen johtaminen on haasteellinen tehtava Helsingin kau-
pungin kaltaisessa suuressa ja monia toimialoja sisaltavassa orga-
nisaatiossa. Kaupungin liikelaitosten hankintoja lukuun ottamatta
lahes kaikki hankinnat ovat ns. epasuoria hankintoja. Epésuorille
hankinnoille on tyypillista se, etta ne ovat hajaantuneet laajasti or-
ganisaation eri osiin ja niistéa on vaikea saada luotettavaa tietoa joh-

tamisen ja ohjaamisen tueksi.

Hankintojen johtamisen tueksi tarvitaan tietopohjaa. Tietopohjaa
syntyy Helsingin kaupungilla seka ostotilausjarjestelmaan etta osto-
laskujen kasittelyjarjestelmaan. Haasteena on tiedon analysointi ja
raportointi muodossa, jota voidaan hyddyntad hankintojen ohjaami-
sessa. Tassa opinnaytetydssa on tehty kehittamisehdotuksia ana-
lyysien ja raportoinnin tehostamiseksi tietojarjestelmilla. Lis&ksi
tydssa on tehty kehittdmisehdotuksia muiden hankinnan jarjestel-

mien kehittamiseksi.

Opinnaytetydssa on tutkittu hankintojen nykytilaa analysoimalla os-
totilausjarjestelmasta ja ostolaskujen kasittelyjarjestelméasta poimit-
tuja tilausten ja laskujen tietoja. Aineistosta tehdyt eri analyysit tu-
kevat epésuorista hankinnoista esitettyja yleisia vaittamia. Ana-
lyysien pohjalta on tehty johtopaattksia epasuorien hankintojen te-
hostamiseksi.

Helsingin kaupungin hankintastrategiassa vuodelta 2006 on linja-
uksia kaupungin hankintojen organisoinnin kehittamiseksi sekéa
joukko kehittamisehdotuksia hankinnan yleisesta kehittamisesta.
Ehdotusten mukaisiin toimenpiteisiin on ryhdytty, mutta niiden lop-
puunsaattaminen vaatii useamman vuoden maaratietoista tyosken-
telya. Opinnaytetydssa on tutkittu kaupungin hankintojen organi-
sointia verrattuna hankintojen organisoinnin perusperiaatteisiin. Ny-

kytilan pohjalta on tehty kehittdmisehdotuksia hankintastrategiassa



esitettyjen linjausten edelleen toimeenpanemiseksi. Lopuksi on teh-
ty ehdotuksia miten hankintakeskuksen organisaatiota tulisi kehit-

tda vastaamaan paremmin esitettyihin tavoitteisiin.

2 Tutkimusongelma

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia Helsingin kaupungin hankinto-
jen nykytilaa ja hakea keinoja hankintojen ohjattavuuden ja johta-

misen tehostamiseksi.

Tutkimusongelmaa kuvaavat seuraavat kysymykset:

Miten osittain hajautettua hankintaorganisaatiota voidaan kehittaa?
Kuinka hankintojen ohjattavuutta voidaan parantaa kehittamalla tie-
tojarjestelmia? Miten tietojarjestelmien tuottamaa informaatiota voi-

daan hyddyntaa hankintojen johtamisessa?

Tutkimusta varten poimittiin ostolaskujen kasittelyjarjestelman ja
ostotilausjarjestelméan tietokannoista lasku- ja tilaustietoja. Tietojen
pohjalta analysoitiin hankintojen kokonaiskuvaa seka ostotilausjar-
jestelman kayttba. Analysoitujen tietojen pohjalta arvioitiin hankinto-
jen hajanaisuutta ja jakautumista eri luokkiin ostoportfolioanalyysis-
sa. Tehtyjen havaintojen perusteella arvioitiin tiedon analysointiin

tarvittavien jarjestelmien toiminnallisuutta.

3 Hankintatoimi

3.1 Tiedolla tuloksiin

UPM-Kymmene Oyj:n entinen hankintajohtaja Jouni Malmivaara
kirjoittaa kolumnissaan Logistiikka- lehdessa (7/2008) kuinka stra-
teginen hankinta perustuu tietoon, sen keruuseen, hyddyntamiseen

ja muokkaukseen paatosinformaatioksi.



Malmivaaran mukaan strategisen hankinnan prosessin paakohtia
ovat kategoriatiimien perustaminen ja niiden jasenten kouluttami-
nen. Kategoriatiimeihin kerdéntyy tarvittava tieto hankinnoista. Tii-
mien sisalla myds vastuu tiedon hankinnasta ja analysoinnista tulee
olla maariteltyna. Kaikki relevantti tieto hankinnoista tulee kerata
systemaattisesti. Analysoidun tietopohjan perusteella kehitetaan ja
hyvaksytaan hankintastrategiat. Markkina- ja toimittajatietoa kayte-
taan hyvéaksi neuvotteluissa ja sopimusten laadinnassa. Proses-
soinnin ja logistiikan tiedon perusteella kehitetaan toimintasuunni-
telmat. Taman jalkeen seurannalla ja raportoinnilla mahdollistetaan

korjaavat toimenpiteet.

Tietovirtojen keruu, ohjaaminen ja tuottava kaytto edellyttavat myos
rahallisia panostuksia ohjelmistoihin ja informaatioteknologiaan se-
ka analyytikkopalvelujen hankkimista. Tietopohjan tulee olla kaikki-
en kaytossa riittavan hyvana informaationa, selkeasti koottuna ja
esitettynd, jotta tiimity0 ja hankintaprosessit pystytdan hoitamaan
tehokkaasti. Tietostrategiaan panostaminen tuo hyotyja nopeas-
ti.(Malmivaara 2008).

3.2 Maaritelmia

Tilaaminen (ordering) tarkoittaa ostotilauksen tekemista toimittajalle
aiemmin sovittujen ehtojen mukaisesti. Termia kaytetdan ostamisen
rinnalla usein myo6s silloin, kun toimittajalta tehdaan tilaus ilman tar-
jouspyyntgja tai sopimuksia. Suppeampi termi on kotiinkutsu, jossa
etukateen tilatulle tavaralle ilmoitetaan toimitusajankohta.(Weele,
2005, 14.)

Ostaminen merkitsee yleensa hankinnan toteuttamiseen liittyvia
transaktioita: tilaamista, huolintaa ja maksuliikenteen hoitoa. Sup-
peimmillaan termi suomenkielessa tarkoittaa samaa kuin tilaaminen
ja lagjimmillaan taytta vastuuta hankinnoista (vertaa englannin pro-

curement). (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 58.)



Englanninkielista termia purchasing kaytetaan tavallisesti silloin,
kun katsotaan olevan osavastuu spesifikaatioiden maarittelysta ja
toimittajan valinnasta. Englanninkielinen termi procurement kasittaa
kaikki toiminnot, jotka vaaditaan tuotteet tai palvelun saamiseksi ul-
kopuoliselta toimittajalta lopulliseen kohteeseen. Termi on yleistynyt
etenkin ammattinimikkeissa kuten CPO (Chief Procurement Office).
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 58.)

Suomen kielessa purchasing ja procurement voidaan laajasti tulkit-
tuna korvata sanalla hankinta. Hankinta sisaltda kaikki ne toiminnot
jonka seurauksen yritys saa laskun ulkopuoliselta toimittajalta. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 59.)

Hankintoja tehddan organisaation eri osissa. Termi hankinta kattaa
laajemman alueen kuin mista hankintaorganisaatio vastaa. Puhut-
taessa hankinnasta funktiona kaytetaan yleensa termia hankinta-
toimi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 59.)

Hankinta eroaa ostamisesta ja tilaamisesta kahdella tavalla. Han-
kinta lahtee tarpeiden maarittelysta, kun taas ostamisessa ja tilaa-
misessa joku muu on jo maaritellyt tarpeen. Toinen ero on, etta
hankintaan sisaltyy toimittajien ja toimittajamarkkinoiden hallinta
(supplier management, supply management). (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 59.)

Termilla supply on Euroopassa ja Yhdysvalloissa eri merkitys.
Amerikkalaisen nakemyksen mukaan termi sisaltaa epasuoriin
hankintoihin liittyvan varastoinnin. Euroopassa termilla tarkoitetaan
laajasti hankinnan, toimitusten ja varastoinnin hallintaan. (Weele
2005, 15.)

Toimitusketjun hallinta (supply chain management) laajentaa han-

kinnan nékdkulman koko toimitusketjuun. Termi sisaltaa kaikkien-



toimintojen, informaation, tiedon ja osaamisen seka taloudellisten
resurssien hallinnan. Rinnakkainen ilmaus demand chain manage-
ment korostaa asiakasnakokulmaa. Toimitusketjun hallinta sisaltéa
koko ketjun raaka-ainelédhteista loppuasiakkaalle. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 60.)

Arvoketju (value chain) tarkoittaa lahes samaa kuin toimitusketju,
mutta painopiste on lisdarvon tuottamisessa ketjun eri osien valilla.
Tarkein lisdarvon mittari on tekemisen tehokkuus ja syntyneiden
kustannusten ja kustannusvaikutusten pienuus. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 60.)

Termill& sourcing tarkoitetaan hankintal&hteiden kartoitusta, saata-
vuuden, toimitusten jatkuvuuden ja vaihtoehtoisten tarjontalahtei-

den varmistamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 60.)

Laura Remes on kuvannut osto- ja hankintatoimen terminologian
eroavaisuuksia kuviossa 1.

Hankintatoimi (procurement)

Ostotoimi (purchasing)

Ostaminen (buying)

hateriaalinhankinta (sourcing) Tilaaminen {ordering)

Sissinen Spesifi- Toimitta- Sopimuk Tilaa- Arviointi Seuranta Toimittaja
iiakas kaatioiden jien SEn minen
madrittely, valinta solminen
s Markki- Tuutantu Ostatoimi Ensim- Toinen
Stasas nointi mainen toimittaja
Ingls‘lnkk toimittaja

Fyysinen toimitus Materizalinallinta
Logistikka
Kysyntaketju (demand chain) Tarjontaketju (supply chain)

Arvoketiu (value chain)

Kuvio 1. Hankintatoimen terminologiaa (Remes 2005).



3.3 Hankintojen ryhmittelyja

3.3.1 Hankinnan kohteen mukainen ryhmittely

Hankinnan kohteet voidaan ryhmitella luonteensa perusteella eri
paatyyppeihin. Raaka-aineet ovat tuotantoprosessiin tarvittavia val-
mistusaineita. Niiden hankinta tapahtuu suoraan alkutuotannosta,
raaka-ainepdrsseista tai prosessiteollisuudesta. Tuotannon tarveai-
neet ovat valmistusprosesseissa tarvittavia materiaaleja, joita ei lii-
tetd valmistettaviin tuotteisiin. Puolivalmisteet ovat kayneet lapi va-
hintaan yhden tuotantovaiheen. Komponentit liitetdan kokoonpano-
vaiheessa sellaisenaan tuotteeseen. Valmistuotteilla seka kauppa-
ja vélitystavaralla tarkoitetaan kaikkia lopputuotteita, jotka hanki-
taan myytavaksi sellaisenaan. Tukku- ja vahittdiskaupan tuotteet
kuuluvat tahan ryhmaan. Investointinankinnat ja pAdomahyo6dyk-
keet ovat hankintoja joita ei kuluteta heti. Niiden arvo laskee ajan
kuluessa. Kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeita tar-
vitaan tuotannon toimintojen yll&pitdAmiseen. Ryhmasta kaytetaan
myos termid epasuorat hankinnat, kulutustavarahankinnat ja MRO-
hankinnat (maintenance, repair and operating materials). Palvelut
ovat kolmannen osapuolen tuottamia toimintoja tai toimintaproses-
sien osia.(Weele 2005, 20.)

3.3.2 Hankinnan kayttotarkoituksen mukainen ryhmittely

Hankinnat voidaan ryhmitella kayttotarkoituksen mukaan kolmeen
ryhmaan. Suoria hankintoja ovat tuotantoon kaytettavat raaka-
aineet, puolivalmisteet ja komponentit. Ryhmasta kaytetaan myos
nimitysta tuotannolliset hankinnat (direct, product related). Naille
hankinnoille ominaista on niiden jatkuvuus. Epasuoria hankintoja
(indirect, non product related) ovat esimerkiksi tuotannon tarvik-
keet, energia ja toimistotarvikkeet. Hankinnoille tyypillistd on niiden
hajanaisuus. Investointihankintoja ovat esimerkiksi rakennukset ja
tuotannon koneet ja laitteet. Ominaista hankinnoille on kertaluontei-

suus ja suhteellinen suuruus.
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Kayttotarkoituksen mukainen ryhmittely vaikuttaa siihen millaisia
tavoitteita hankinnoille asetetaan. Myds hankintaorganisaation rooli
maaraytyy usein tdman ryhmittelyn mukaan. Perinteisesti hankinta-
organisaatio on keskittynyt suoriin hankintoihin, jolloin muiden han-
kintojen tekeminen on hajautunut organisaatioissa muiden kuin
hankinnan ammattilaisten hoidettavaksi.(lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 137.)

3.3.3 Epasuorat hankinnat

Hankintoja, jotka eivéat suoraan liity organisaation lopputuotteeseen
tai palveluun, kutsutaan epasuoriksi hankinnoiksi. Naista kaytetdan
usein myds nimitysta tuotantoon liittymattémat hankinnat tai ei- tuo-
tannolliset hankinnat. Epasuorien hankintojen osuus hankintojen
kokonaisarvosta on toimialasta riippuen 20-99 %. Teollisuusyrityk-
sissa epasuorien hankintojen osuus on 20-40 %, kun taas julkisen
sektorin yksik6issa niiden osuus hankintojen kokonaisarvosta on
l&ahelld 100 %.(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 368.)

Julkisen sektorin yksikot ovat palveluorganisaatioita, joissa hankin
tojen merkitysta on perinteisesti pidetty vahaisena, koska niiden
osuus liikevaihdosta on alhaisempi. Kuitenkin esimerkiksi palvelui-
den ulkoistamisen lisddntymisen my6ta hankintojen osuus on kas-
vamassa. Palveluorganisaatioissa varsinainen tuotantoprosessi on
I6yha ja hankintaa ei nahda useinkaan prosessina. Hankintoja teh-
daan hajautetusti eri puolilla organisaatioita, keskitetty ohjaus puut-
tuu ja paapaino on omien yksikdiden tarpeisiin ostamisessa. Epé-
suorien hankintojen kehittamiseen liittyy merkittava sdastopotenti-
aali. KehittAmistoimenpiteilla on saavutettavissa 10- 20 %:n s&astot
hankintojen kokonaisarvosta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
370.)
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Epasuorien hankintojen hallinta on tyypillisesti jakaantunut eri puo-
lille organisaatioita eika kenellakaan ole siita kokonaisvastuuta. Os-
taminen muuttuu helposti villiksi toiminnaksi, jossa jokainen organi-
saation osa tai kayttgja toimii omien mieltymystensa ja omakseen
kokemansa budjetin mukaisesti. Yrityksen on vaikea saada vasta-
uksia hankintojen kehittamisen kannalta tarkeisiin kysymyksiin.
Esimerkiksi mista, keneltd, kuinka paljon ja milla hinnalla ostetaan?
Mista saadaan hankintoihin liittyvat tiedot, ja miten hankintojen to-
teutumista seurataan? Villistd ostamisesta seuraa yleensé paallek-
kaista tyota ja tehottomuutta. Hankinnat ovat usein kertaluontoisia,
ja oman toimen ohella hoidettavia tehtavia. Hankintoja tekevilla
henkil6illa ei ole niiden vaatimaa osaamista ja rutiinia. Kun hankin-
toja ei yhdistella, ei niita voida keskittaa ja kilpailuttaa suurempina
kokonaisuuksina. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 371.)

Kun ammattimainen hankintaosaaminen ulotetaan epésuoriin han-
kintoihin, on saavutettavissa merkittavia kustannussaastoja seka
toiminnallisissa kustannuksissa etta hankintahinnoissa. Merkitta-
vimmat kehittdmiskeinot ovat yhtenaisen hankintastrategian ja oh-
jeistuksen luominen, prosessien ja toimintatapojen selkeyttaminen,
toimittajien keskitetty kilpailuttaminen ja siirtyminen sahkaisiin han-
kintajarjestelmiin.(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 373.)

3.3.4 UNSPSC tuoteryhmittely

UNSPSC (United Nations Standard Products and Services

Code) on toimialariippumaton kansainvalisesti hyvaksytty tuote-
luokitusstandardi. UNSPSC on maailmanlaajuinen, avoin ja ilman
lisenssia kaytettava luokittelustandardi, joka on k&&annetty useille eri
kielille. Sen kaytto ei vaadi minkdan organisaation jasenyytta. Yh-
tenaisen koodiston laaja kayttd helpottaa merkittavasti toimittajien
kanssa tehtavaa yhteisty6ta. (GS1 Finland 2008).
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UNSPSC:n rakenne kattaa kaikki toimialat ja tuotealueet. Tasta on
etua yrityksille, jotka toimivat usealla alalla, kuten esimerkiksi julki-
nen sektori, paivittaistavarakauppa ja rakennusala. UNSPSC koo-
diston yllapidosta vastaa kansainvélisesti GS1 (US) ja Suomessa
yllapidosta vastaa GS1 Finland. (GS1 Finland 2008).

UNSPSC tuoteluokittelu muodostuu neljasta hierarkkisesta tasosta.
Luokittelu muodostuu numerokoodista (8 numeroa) ja koodin selit-
teesta. Kullakin tasolla on kaksi merkitsevaa numeroa (Zycus).

Tasojen englanninkieliset nimet ovat
Segment
Family
Class
Commodity.

Esimerkki koodiston kaytosta
44000000 Toimistolaitteet, -tarvikkeet ja -varusteet
44100000 Toimistokoneet seka niiden varusteet ja tarvikkeet
44101500 Kopiokoneet
44101503 Monitoimilaitteet.

3.4 Analysointia

3.4.1 ABC — analyysi

Yksi keskeisimmista ja yleisemmin kaytetyista tyokaluista hankinto-
jen luokitteluun on ABC-analyysi. ABC- analyysi pohjautuu italialai-
sen tilastotieteilijan Vilfredo Pareton kehittdmaan 20/80-saantoon.
Analyysin avulla hankintoja voidaan luokitella ja asettaa tarkeysjar-
jestykseen. Sen avulla pyritdan tunnistamaan myds samalla tavalla
kayttaytyvia nimike-, toimittaja- ja tuoteryhmia. Eri ryhmat painottu-
vat toiminnassa eri tavoin, joten niiden ohjaus tulee myos olla eri-
laista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 481.)
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Ostotoiminnan kuvaamisessa yleinen tapa on analysoida ostolas-
kujen lukumdaaran jakautumista laskujen kokonaisarvon mukaan.
Analyysisséa selvitetddn kuinka monta prosenttia kukin luokka muo-
dostaa ostovolyymista. (Koskinen ym.1995, 227.)

Analyysin lopputulos voi olla esimerkiksi seuraava
- 2 % laskuista sisdltaa 60 % vuoden ostovolyymista (A)
- 30 % laskuista sisaltaa 30 % vuoden ostovolyymista (B)
- 68 % laskuista sisaltaa 10 % vuoden ostovolyymista (C).

Ostolaskujen jakaantumisen lisaksi tulee analysoida ostovolyymin
jakautumista toimittajittain. Analyysissa selvitetddn kuinka monta
prosenttia toimittajista kattaa kussakin luokassa ostovolyymista.
(Koskinen ym.1995, 227.)

Analyysin lopputulos voi olla esimerkiksi seuraava
- 60 % ostovolyymista hankitaan 2 %:lta toimittajista (A)
- 30 % ostovolyymista hankitaan 20 %:lta toimittajista (B)

- 10 % ostovolyymista hankitaan 78 %:lta toimittajista (C).

A-luokka on tarkein luokka ja muodostaa suurimman osan hankin-
nan volyymista. Toimintaa tulee ohjata tarkimmin A-luokassa. B- ja
C-ryhmille asetetaan omat ohjausperiaatteet. Ryhmittelya voidaan
my0s laajentaa ABCD- analyysiksi, jos tarvitaan tarkempaa analyy-
sia. Kaytettavaa jakautumaa tulee aina tarkastella tapauskohtaises-
ti. (loranta & Pajunen-Muhonen 2008, 481.)

ABC - analyysissa hankinnat luokitellaan ryhmiin niiden ostovolyy-
min mukaan. Tuotteen ostoarvo ei ole kuitenkaan aina sama kuin

tuotteen tai palvelun tarpeellisuus organisaatiolle. (Sakki 1997, 90)
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3.4.2 Hankinnan portfolioanalyysi

Hankinnan portfolioanalyysissa hankinnan ryhmitellaan niiden téar-
keyden ja niihin liittyvien riskien perustella. Yrityksen nakékulmasta
kaikki ostettavat tuotteet ja palvelut eivat ole strategisesti samanar-
voisia. Niitd tuleekin tAman takia ohjata ja kasitella eri tavoin. Port-
folioanalyysi on tapa peilata hankittavan tuote- tai palveluryhman
tarkeytta sen toimittajamarkkinoiden riskeihin ja vaikeu-
teen.(lloranta & Muhonen 2008, 142.)

Portfolimalleista Peter Kraljicin vuonna 1983 kuvaama malli on ede-
lleen hallitsevin tydkalu tuote- ja palveluryhmia luokitelles-
sa(Gelderman & Weele, 2002). Kraljic jaottelee ostomateriaalin nel-
jaan kategoriaan, jonka avulla hankinnat voidaan luokitella. Naméa
nelja kategoriaa ovat strategiset tuotteet, pullonkaulatuotteet, taval-
liset tuotteet ja ei-kriittiset tuotteet (Kraljic, 1983, 111).

Hankinnan portfolioanalyysi sopii hyvin tyokaluksi suunnittelu- ja
strategiaprosessiin. Pelkka oivallus kunkin tuoteryhman asemasta
ja roolista riittdd tuomaan uusia ajatuksia. Sen kaytt6 muodostaa
hyvan pohjan kehittdmistyolle, koska se pakottaa yrityksen myds
siirtymaan taloushallinnon raportointiin perustuvasta reaktiivisesta
mallista hankinnan proaktiiviseen, strategisuutta korostavaan mal-
liin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 150.)

Matriisin pystyakselin maarittelyssa voi kayttdd apuna ABC - ana-
lyysid. Olennaista on saada aikaan selkea ero merkittavien ja va-
hemman merkittavien hankintojen valilla. Toimittajamarkkinoiden
vaikeutta voidaan arvioida riittavalla tarkkuudella subjektiivisilla mit-
tareilla, esimerkiksi onko kaytettavissa vaihtoehtoisia toimittajia.
Koska toimittajan asema markkinoilla voi maaran liséksi perustua
esimerkiksi teknologiavaatimuksiin, toimittajan vaihtamisen vaikeu-

teen tai logistiikkakustannusten merkitykseen, voi olla tarpeen tar-
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kastella vaaka-akselin asteikkoa syvallisemmin. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 151.)

Kuhunkin matriisin ruudukkoon sijoittuvalle hankinnalle voidaan
maaritell& perustoimintamalli, jonka mukaan hankintoja ohjataan.
Taméa muodostaa pohjan yksityiskohtaisimpien tuote- ja palvelu-
ryhmakohtaisten strategioiden laatimiselle. Paras toimintamalli kun-
kin ryhman kohdalla riippuu ennen kaikkea toimittajamarkkinoiden
tilanteesta ja ostajan asemasta suhteessa niihin. Suurella ostajalla
on enemman vaihtoehtoja kuin pienell. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 151.)

Suuri A
VOLYYMITUOTTEET STRATEGISET
JA -PALVELUT TUOTTEET JA
PALVELUT
Hankittavan
tuote- tai palve- |«
luryhman tulos-
vaikutus
RUTIINITUOTTEET PULLONKAULATUOTTEET
JA -PALVELUT JA -PALVELUT
Pieni \ 4
Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

KUVIO 2. Tuotteiden ja palveluiden kuvaaminen hankinnan portfo-

lioanalyysissa (Kraljic 1983, 111).

Volyymituotteet ja -palvelut
Volyymituotteiden ja — palveluiden hankintavolyymi ja kulutus ovat
suuria. Nama muodostavat usein rahamaaraisesti suurimman osan

organisaation hankinnoista, vaikka niiden osuus nimikkeisté voi olla
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vahainen. Laht6kohtaisesti tassa ryhmassa kilpailu on runsasta ja
toimittajan vaihtamisen kustannukset ovat alhaiset. Kaikkia kilpailut-
tamisen keinoja voidaan huoletta kayttaa. Pienetkin sdastot hankin-
takustannuksissa merkitsevat rahamaaraisesti suuria saastoja. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 145.)

Volyymituotteiden perusstrategia on vahva kilpailuttaminen ja osto-
voiman hyodyntadminen. Tarvitaan hyvaa markkinatuntemusta ja
toimittajien toiminnan seuraamista. Menekin ennakointi lyhyella ja
keskipitkalla aikavalilla on tarkeaa. Kilpailuttamisen heikkous on
toimittajan huono motivaatio yhteisty6hon ja toiminnan kehittami-
seen. Ongelmaa voidaan vahentaa kehittamalla yhteisty6ta yhden
toimittajan kanssa, joka taas voi johtaa liilan suureen riippuvuuteen

toimittajasta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 153.)

Rutiinituotteet ja -palvelut

Ryhman hankintavolyymi on tyypillisesti melko pieni ja markkinoilla
on paljon kilpailevia toimittajia. Hankintaprosessi aiheuttaa suhteel-
lisen paljon kustannuksia hankinnan arvon verrattuna. Hankintaan
kaytetty tydaika voi tulla yritykselle kallimmaksi kuin itse tavara.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 146.)

Rutiinituotteiden perusstrategia on operatiivisen tehokkuuden pa-
rantaminen. Hajallaan olevia hankintoja tulee keskittad isommiksi
kokonaisuuksiksi, jolloin myds toimittajien mielenkiinto kasvaa ja

ostajan neuvotteluvoima lisdantyy. TAma on erityisen tarkeaa jul-
kishallinnon hankinnoissa ja epasuorissa hankinnoissa. Isommilla
hankintakokonaisuuksilla saadaan usein hankintahintoja alaspain

merkittavaksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 153.)

Pullonkaulatuotteet ja -palvelut
Tahan ryhmaan kuuluvien tuote- ja palvelunimikkeiden maara on

suhteellisen pieni ja toimittajien maara vahainen. Vaikka niiden arvo
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on vahainen, niiden puuttuminen aiheuttaa merkittavaa haittaa os-
tavan yrityksen toiminnalle, ja muodostaa néin toiminnan pullon-
kaulan. Pullonkaulatilanteita saattaa syntya yritykseen tahattomasti.
Tyypillisesti tilanteisiin joudutaan tietojarjestelmahankkeissa, joissa
ajaudutaan riippuvaiseksi toimittajan tarjoamista palveluista ja oh-
jelman lisdominaisuuksista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
148.)

Pullonkaulatuotteiden perusstrategia on saatavuuden varmistami-
nen. Vaihtoehtoisia toimittajia tulee etsia aktiivisesti ja jarjestelmal-
lisesti. Tuote- ja palvelukehityksen avulla pyritddn l0ytaméaan jokai-
selle komponentille vahintdan kaksi toimittajaa. Saatavuuden laati-
miseksi tulee laatia suunnitelmat ja esimerkiksi kriittisista kom-
ponenteista voidaan pitdd varmuusvarastoja. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 154.)

Strategiset tuotteet ja palvelut

Taman ryhman tuotteet ovat ja palvelut ovat yrityksen toiminnan
kannalta kriittisia, ja niilla on vahan vaihtoehtoisia toimittajia. Aa-
rimmill&a&n toimittajia voi olla vain yksi. Ryhman tuotteet ovat lisaksi
usein monimutkaisia osakokonaisuuksia. Toimittajan vaihtaminen,
jos se on ylipddnsa mahdollista, on tydlas ja aikaa vieva prosessi.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 149.)

Ryhman hallinta on hankintaorganisaatiolle haastavaa. Vaihtoeh-
toisia toimittajia ei yleensé ole tarjolla, joten on pyrittava rakenta-
maan tiivista yhteisty6ta toimittajien kanssa. Riippuvuus yhdesta
toimittajasta on kuitenkin harvoin toivottava tilanne. Vaihtoehtojen
hakeminen ja kilpailutilanteen luominen ovat keinoja vahentaa riip-

puvuutta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 155.)
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4 Hankintojen johtaminen

4.1 Hankintastrategia

Hankintojen taloudellisen merkityksen kasvun seurauksena yritys-
ten likketoimintastrategioissa pitaisi huomioida myos toimittajamark-
kinat. Hankinta- ja toimitusketjunakokulman pohtiminen strategia-
tyon yhteydessa auttaa I0ytamaan oikeantasoisen strategisen ot-
teen hankintoihin ja toimittajamarkkinoihin. Yleispatevaa hankinto-
jen toimintaohjeeksi kdypaa hankintastrategiamallia on vaikea laa-
tia, koska yritykset ostavat erilaisia palveluita ja tarvikkeita erilaisilta
toimittajamarkkinoilta ja erilaisiin asiakastarpeisiin. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2008, 117.)

Strateginen ote hankinnoissa merkitsee ennen kaikkea sita, etta
ymmarretaan hankittavien tuote- ja palveluryhmien eroavaisuudet
ja vaikutukset kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi. Kullekin ryh-
malle on viisainta valita oma toimintamallinsa, jota voidaan kutsua
vaikka kategoriastrategiaksi tai tuote- tai palvelualueen toiminta-
suunnitelmaksi. Nama linjaukset sopivat osaksi likketoiminta- ja yri-
tystason yhteenvetoa, jota voidaan nimittda hankintastrategiaksi.
Hankinnan ammattilaisille menettely ei tuo valttamatta mitd&an uutta.
Tarke&é on kuitenkin tehda yhteista suunnittelua ja dokumentointia,
jolla koko organisaatioita ohjataan yhteiseen suuntaan. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 117.)

Hankintojen keskeisia strategisia linjanvetoja ovat paatokset siita

mit& yritys tekee itse ja mitd se ostaa yrityksen ulkopuolelta (ulkois-
tamispaatokset). Strategissa hankinnoissa korostuu myds tarkeim-
pien avaintoimittajien valinta. Strategisia paatoksia ovat myos han-
kinnan ja toimittajamarkkinoinnin rajapinnan organisoinnin periaat-
teet ja vastuut. Lisaksi strategiassa linjataan tietojarjestelmien ja

raportoinnin periaatteet. Hankinnan ja toimittajamarkkinoiden aktii-

visen johtamisen tarkeyden korostuminen yrityksen toiminnassa li-
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saa edella lueteltujen asioiden painoarvoa johtoryhman paatdksen-
teossa. Johtoryhman tulee olla tietoinen toimittajamarkkinoihin liit-
tyvista asioista ja paattaa keskeisista linjanvedoista. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, 170.)

4.2 Hankintapolitiikka ja hankintakaytannot

Yrityksen strategioiden tulkinta ja yhteiset linjanvedot kuuluvat kes-
kipitkan aikavéalin ohjauspaatoksiin. Naitd ohjauspéaatoksia ovat esi-
merkiksi hankintapolitikka ja sopimuskaytannot. Ohjauspaatoksiin
liittyy myos toiminnan ohjaaminen ja tehtavien organisointi. Tuote-
ja palveluryhmakohtaiset hankintastrategiaprosessit pitd& suunnitel-
la. Toimittajien ohjauksen ja johtamisen pelisaannot tulee laatia
osana hankintapolitikkaa. Nama paattkset voidaan tehda ja orga-
nisoida esimerkiksi hankintatoimen johtoryhméssa tai vastaavassa.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 171.)

4.3 Toimittajien valinta ja hallinta

Yhéa useammin hankintatehtavat pyritaan jakamaan selkeasti kahtia
kehittAmisluonteisiin strategisiin oston tehtaviin ja paivittaisten rutii-
nien hoitamiseen. Strategisen oston tehtavat ovat tyypillisesti tuote-
ryhmakohtaisia ja kasittavat esimerkiksi uusien toimittajien etsimi-
sen ja toimittajamarkkinoiden muutosten seuraamisen. Toimittajien
valintaan liittyvat toimenpiteet, kuten kilpailuttaminen ja toimittajien
analyysit, luokittelut, arvioinnit ja auditoinnit ovat myos strategisen
oston tehtavia. Strateginen osto huolehtii myds toimittajien kanssa
neuvotteluista ja sopimusten laadinnasta seka toimittajien suorituk-
sien mittauksesta ja seurannasta. Tarkea osa-alue on myos toimit-
tajien kehittamiseen liittyvat toimet. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 171.)

Taman koko tehtavaalueen tarkeys ja painoarvo lisdantyy koko

ajan hankintatoimen kehittdmisessa. Kilpailukyvyn yllapitdminen ja
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kehittdAminen edellyttavat yrityksilta jatkuvaa uusien potentiaalisten
markkinoiden, toimittajien ja yhteistyokumppaneiden kartoittamista
ja valintaa. Tarvitaan lisaksi hyvien valmisteltuja neuvotteluja ja yh-
teisia toimintasuunnitelmia. Toimittajia taytyy ohjata myos aktiivi-
sesti parantamaan suoritustaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 171.)

4.4 Hankintaprosessi

Paivittaisia tehtavid ovat varsinaiset tilaukset seka sopiminen toimi-
tusajoista ja kaytannon jarjestelyt. Tehtavat keskittyvat tehtyjen so-
pimusten puitteissa toimimiseen, kun kehittdmisluonteisissa strate-
gisissa tehtavissa painopiste on toimittajien valinnassa ja sopimus-
ten laadinnassa. Toiminta keskittyy valittujen toimittajien kanssa
toimimiseen. Paivittaisiin tehtaviin kuuluvat ostamistehtavat ja toimi-
tusvalvontatehtavéat on mielekasta yleensa hoitaa hajautetusti. Ti-
laaminen tulee pyrkia myods automatisoimaan mahdollisimman te-
hokkaasti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 173.)

4.5 Hankinnan resurssit ja jarjestelméat

Hankinnan tietojarjestelmat, raportointi ja mittausjarjestelmat muo-
dostavat hankintatoimen rungon. Niiden on tehokkainta olla yhteiset
koko yrityksessa. Hankinnan koulutus henkilostdlle on tehokkainta
jarjestaa itse, jolloin voidaan keskittya yrityksen omiin ajankohtaisiin
tarpeisiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 173.)

4.6 Keskittdminen ja hajauttaminen

Hankintatehtavien jaottelu vaikutusten laaja-alaisuuden ja pitk&jan-
teisyyden mukaan antaa mahdollisuuden pohtia keskittamista ja ha-
jauttamista uudesta nakokulmasta. Seuraavassa kuvassa on kar-
keasti hahmoteltu, miten eritasoiset tehtavat on luontevaa jakaa

useamman yksikdn organisaatiossa.
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Keskitetty Hajautettu
| 1

Strategiset
linjanvedot

Hankintapolitiikka,
yhteiset kdytannot

Toimittajien valinta ja
johtaminen, sopimukset

O

Paivittainen ostaminen, kotiinkutsut,
kaytannon jarjestelyt

Hankinnan infrastruktuuri, resurssit, koulutus ja

1
1
1
1
1
1
palkitseminen, tietojarjestelmat :
1
1

U

KUVIO 3. Hankinnan organisoinnin perusperiaatteet (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, 145).

Strategiset linjaukset ja hankintapolitiikka ovat lahes poikkeuksetta
ylimman johdon vastuulle kuuluvia asioita. Vastuu tietojarjestelmis-
ta, raportoinnista, kehitys- ja koulutushankkeista ja henkiléstdpolitii-
kasta kuuluu ylimmalle johdolle. Tuoteryhmittdiset hankintastrate-
giat ja niiden toteuttaminen on usein poikkiorganisatorisissa tiimeis-
sa. Lahtokohtana on eri tuoteryhmia ostavien yksikoiden intressit ja
etsia niista lahtien tapoja maksimoida yhteinen hyoty. Paivittaisiin
hankintoihin liittyvat rutiinit kannattaa hoitaa mahdollisimman lahella
tuotantoa, asiakasta tai loppukayttajad kuin mahdollista. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 174.)
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5 Hankintojen organisointi

Yksi osa toimitusketjun ja — verkoston optimointia on sisainen toi-
mittajarajapinnan organisointi. Miten hankintaan liittyvat tehtavat
kannattaisi organisoida, jotta toimittajaverkosta saadaan mahdolli-
simman paljon hyotya ja kokonaiskustannukset optimoitua? Yritys-
johdon keskeinen kysymys onkin miten hyddyntaa hankintatoimen
synergiaedut rajoittamatta liikaa lilkketoimintojen vapausastetta. Eri-
laisissa tilanteissa taydellinen keskittaminen tai tdydellinen hajaut-
taminen voi olla paras organisaation kannalta paras tapa toimia.
Useimmiten kuitenkin parhaiten toimii hajakeskitetty malli, jossa
osaa tehtavid hoidetaan keskitetysti ja osaa hajautetusti. Seuraa-
vassa on esitetty eri tapoja jaotella hankintoihin liittyvia tehtavia or-
ganisoinnin nakdkulmasta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
162.)

Liiketoiminnoittain tai yksikoittain

Malli on vallitseva joustaviin ja itsendisiin yksikoihin hajautetuissa
organisaatioissa. Jos yksikot kasittelevat taysin erilaisia materiaale-
ja ja palveluita, on malli toimiva. Harvoin kuitenkaan nain on, koska
yksikot kayttavat paljonkin samankaltaisia tavaroita ja palveluita.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 163.)

Toimittajittain

Ostotehtavia hoitava henkil6 on yhteydessa yhteen tai useampaan
toimittajaan. YhteistyOkumppanit tulevat tutuiksi ja kommunikointi
on yksinkertaista ja tehokasta. Kiinnittyminen yhteen toimittajaan
saattaa haitata objektiivista toimittajavaihtoehtojen tarkastelua so-
pimustilanteissa etta paivittaisissa ostotehtavissa. Ostajasta saat-
taa tulla toimittajan edustaja, joka ei valttdmatta ole taysin objektii-
vinen paatoksissaan. Riskit tulevat eteen etenkin jos sama henkild
hoitaa seka sopimuksia etta tilauksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 163.)
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Key supplier manager -konsepti

Avaintoimittajapaallikké malli toimii suurissa yrityksissa, missa or-
ganisaation rakenne on hajautunut, ja missa yhdelta toimittajalta
saatetaan ostaa laajoja tuote- tai palveluvalikoimia. Avaintoimittaja-
paallikko toimii koordinoivana yhdyshenkilona toimittajan ja ostavan
organisaation yksikdiden valilla. Hanen tehtavanaan on hyddyntaa
koko yrityksen yhteenlaskettu kokonaisvolyymi ja optimoida han-
kinnat konsernitasolla sek& neuvotella kokonaisuudesta. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 164.)

Tuoteryhmittain

Nykyaikaisessa hankinta-ajattelussa toimittajamarkkinoiden piirteet
ovat keskeinen organisointiperuste. Nain paastaan parhaiten hyo-
dyntamaan ja kehittamaan ostajien osaamista. Keskittymalla yh-
teen tai rajoitettuun maaraén tuoteryhmia oppii ostaja tuntemaan
alan kustannusrakenteet, teknologiat ja yritykset. Toimittajamarkki-
noiden hyva tuntemus mahdollistaa viisaan hankintastrategian ky-
seisessa tuoteryhmassa. Eri Kraljicin matriisiin sijoittuvat tuoteryh-
mat sisdltavat erilaisia tehtavia ja vaativat erilaista osaamista. Yh-
teen tuoteryhmaan paneutuva hankinnan ammattilainen pystyy pa-
neutumaan siihen millaisia toimijoita alalla on, minkéalaisia teknolo-
gioita nama kayttavat ja mika on niiden kustannustaso. Samoin han
pystyy analysoimaan toimittajien keskinaisen kilpailun logiikkaa ja
toimittajavalintoihin liittyvia riskeja. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 164.)

Lead buyer -konsepti

Tuoteryhmékohtaisen organisointitavan sovellus on lead buyer —
konsepti, jossa hankittavan tuote- tai palveluryhmén ostajista ja asi-
antuntijoista muodostetaan poikkiorganisatorinen tiimi. Tiimi laatii
vastuullaan olevan tuoteryhman hankintastrategiat ja hankintoja
koskevat paatokset. Tiimi valitsee toimittajat ja neuvottelee niiden

kanssa. Ryhmalle on nimetty vetdja, lead buyer tai category mana-
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ger. Tamé edustaa usein yksikkoa, jossa tuotetta tai palvelua kay-
tetdaan eniten. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 165.)

Hyvan hankintatiimin ominaisuuksia on, etta tiimi vastaa yhden koh-
tuullisen kokoisen tuote- tai palveluryhmakokonaisuuden hankin-
noista, ja tiimilla on vahva vetaja. Tiimin jasenet ovat osaavia ja
edustavat kaikkia niita yksikoita, jotka kyseesséa olevia tuote- ja pal-
veluryhmia kayttavat. Tiimin tuote- ja palveluryhmat on méaaritelty
tasmallisesti, ja tiimilla on riittavasti aikaa ja mahdollisuuksia tyo-
honsa. Lisaksi tiimilla on selkeat tavoitteet ja riittavat paatoksente-
kovaltuudet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 167.)

Tiimi tuottaa nopeasti hyvia tuloksia volyymietujen ja ensimmaisten
helppojen standardoimistoimenpiteiden tuloksena. Kilpailukyvyn pa-
rantumisen seurauksena tuleva hyoty tulee vasta myéhemmin, yh-
dessé oppimisen ja maaratietoisen kehittdmisen myota. Ne taas
vaativat selkeaa tukea ylimmalta johdolta. Tiimia tulee kehittaa ja
kouluttaa. Liséksi sen toimintaa tulee mitata ja palkita. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2008, 168.)

6 Helsingin kaupungin hankintatoimi

6.1 Hankintastrategia

Helsingin hankintastrategia on laadittu vuonna 2006. Hankintastra-
tegia laadittiin tyéryhmassa, jossa oli edustus suurimmista virastois-
ta ja laitoksista. Tyoryhman puheenjohtajana toimi apulaiskaupun-
ginjohtaja Pekka Sauri.

Hankintastrategian keskeiset endotukset

Palveluiden hankinta

Palvelujen hankinnan lahtokohtana on, ettéa kaupunki hoitaa itse
ydintoimintonsa. Niihin liittyvid tehtavia voi hankkia ulkopuolelta
silloin, kun se ei vaaranna palvelujen laatua ja kustannustehok-
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kuutta. Kaupunki hankkii tukitoimintoja ulkopuolisilta organisaa-
tioilta silloin, kun se on kaupungin kokonaistaloudellisuuden kan-
nalta edullista. Kaupungin omien toimintojen saattamisesta kilpai-
lutuksen piiriin paattaa kaupunginvaltuusto.

Hallintokuntatason hankintojen kehittaminen

Kunkin hallintokunnan tulee talousarvioesitykseensé sisaltyvissa
strategioissaan maarittda se, mitka palvelut tuotetaan itse ja mitka
hankitaan ulkopuolisilta tuottajilta. Hallintokunta maarittdd omassa
hankintastrategiassaan, mitéa hankintoja se itse kilpailuttaa niiden
hankintojen osalta, joita yhteishankintaelin ei ole jo kilpailuttanut.
Yhteishankintaelimen tekeméat hankintapaatokset sitovat kaupun-
gin virastoja ja laitoksia, ellei asiasta ole toisin paatetty.

Hankintojen johtaminen

Hankintojen johtaminen perustuu raportoinnin kautta tapahtuvaan
tieto-ohjaukseen, seka hankintastrategian ja talousarvion kautta
tapahtuvaan tavoitteidenasetteluun.

Organisoituminen

Hankintakeskuksen asemaa vahvistetaan keskittamalla kaupun-
gin yhteishankinnat nykyista laajemmin sen tehtavaksi. My6s
kaupungin hankintastrategian valmistelu kuuluu jatkossa hankin-
takeskuksen tehtaviin. Hankintakeskus vastaa hankintojen tiedon-
tuottamisesta ja raportoinnista.

Markkinoiden toimivuus

Hankinnoissa on kiinnitettava huomiota toimivien markkinoiden ja
terveen kilpailun yll&pitoon siten, etta markkinoilla on riittdva maa-
ra toimittajia.

Kehittdmisen painopisteet
Hankintojen kehittdmisen painopisteitd ovat sdhkdisen hankinnan
kehittaminen, palvelujen hankintaprosessien kehittaminen, han-

kintoihin liittyva koulutus seka Paakaupunkiseudun hankintayh-
teistyon kehittaminen.

Lisaksi tydéryhma ehdotti erillisia hankintoihin liittyvia kehittamistoi-
menpiteista. Hankintakeskuksen vastuulle ehdotettiin yhteishankin-
taa koskevien paatosten tarkastaminen, koko kaupungin tason

hankintojen raportoinnin kehittdminen, hankintoihin liittyvaa kustan-
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nuslaskennan kehittaminen sek& yhdenmukaistaa ja kehittda han-
kintoihin liittyvaa osaamista, prosesseja ja sopimus- ja tarjouspyyn-
tokaytantoja. Lisaksi tydoryhman mukaan tarkein hankintoihin liittyva
kehittdAmistoimenpide on s&hkoisen hankinnan kehittamisen jatka-
minen, jonka vastuutahoksi ehdotettiin hankintakeskusta.

Kaupunginjohtaja hyvaksyi 18.8.2007 tyoryhman ehdotuksen kau-

pungin hankintastrategiaksi.

6.2 Hankintojen organisointi

Helsingin kaupungin organisaatio koostuu 36 virastosta ja liikelai-
toksesta (liite 1). Kaupungin palveluksessa on noin 38 000 tydnteki-
jaa, joka tekee Helsingistéa suomen suurimman tydantajan (Helsin-
gin kaupungin kotisivut 2008.)

Suurimmat liikelaitokset ovat Helsingin Satama, Helsingin Energia
ja Helsingin Vesi. Vuoden 2009 alusta liikelaitokseksi siirtyy talous-
ja suunnittelukeskuksen alaisuudesta taloushallintopalvelut (Talpa),
joka tuottaa talous- ja henkilostonhallinnan palveluita Helsingin

kaupungin virastoille.

Helsingin kaupungin hankinnat ovat hajakeskittyneet, kilpailuttami-
nen on paaosin keskittynyt ja ostaminen hajautunut. Kilpailuttamista
tehdaan suurimmissa virastoissa ja laitoksissa paatoimisen henki-
[6ston toimesta. Pienissa ja keskisuurissa virastoissa kilpailuttamis-

ta tehddaan oman toimen ohella.

Helsingin kaupungin hankinnat voidaan kilpailuttamisen nékdkul-
masta jakaa yhteishankintoihin ja erillishankintoihin. Kaupunginhal-
litus on paattanyt 8.1.1996 ja 3.2.1997 kaupungin yhteishankinta-
elimista sek& yhteishankittavista tuotteista ja palveluista. Yhteis-
hankinnan periaatteena on, ettéa jos useampi virasto tarvitsee sa-

maa tuotetta, hankinnat on voitu jarjestaa yhteishankintoina. Varsi-
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naisia yhteishankintaelimi&a Helsingin kaupungissa ovat hankinta-
keskus ja rakennusvirasto (HKR- tekniikka). Hankintakeskus kilpai-
luttaa kadytannossa kaikki muut palvelu- ja tuoteryhmaét paitsi auto-
ja tydkonehankinnat seka kuljetuspalvelut ja rakennusmateriaalit,
joiden kilpailutuksesta vastaa HKR- tekniikka. Hankintakeskus ja
HKR- tekniikka voivat yhteishankintayksikkona solmia sopimuksia,
joita voidaan hyodyntaa kaikissa kaupungin virastoissa ja laitoksis-
sa. (Hankintastrategia 2006, 6)

Erillishankintoja ovat kaikki muut kilpailutukset paitsi yhteishankin-
nat. Virastot kilpailuttavat omaan toimintaansa liittyvia palveluita ja
tarvikkeita itse tai hankintakeskuksen avustuksella. Hankintakeskus
antaa erillishankinnoissa juridista apua seka vastaa kilpailuproses-
sin lapiviennista. Hankintapaatokset ja sopimukset tehdaan viras-
toissa. Samoin sopimuksen seuranta on paaosin virastojen vastuul-

la.

6.3 Hankintakeskus

Hankintakeskuksen tavoitteena on kaupungin hankintastrategian
tavoitteiden mukaisesti kehittyd kaupungin hankintojen osaamis- ja
kilpailuttamiskeskukseksi, jonka tehtavana on johtaa ja ohjata kau-
pungin hankintoja seka tuottaa yhteisia hankintapalveluja kaupun-

gin virastoille ja laitoksille.

Hankintakeskuksen toiminta jakaantuu kilpailuttamispalveluihin ja
logistiikkatoimintoihin (liite 2). Kilpailuttamispalvelujen piirissa olevi-
en yhteishankintojen sopimusten arvo vuositasolla on noin 100 -
150 milj. euroa. Kilpailutuksia tehd&dan vuosittain noin 150 kappalet-

ta.
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Hankintakeskuksen kilpailuttamistoiminta on jakaantunut seuraaviin
palvelu- ja tuotealueisiin

- elintarvikkeet ja toimistotarvikkeet

- kalusteet, tekstiilit ja hallintopalvelut

- ICT, AV-laitteet ja talouskoneet

- painatuspalvelut

- terveys- ja sosiaalipuolen tarvikkeet ja palvelut.

Kilpailuttamistoimintoja johtaa hankintapaallikkd. Palvelu- ja tuote-
alueista vastaavissa tiimeissa tygskentelee 2-4 henkil6a. Kunkin
tuoteryhman kilpailuttamisesta vastaa palvelu- tai tuoteryhméapaal-
likkd. Hanen kanssaan yhteistydssa toimii tuoteryhmaan perehtynyt
hankintasihteeri.

Hankintakeskuksen yhteydessa toimii logistiikkakeskus, joka varas-
toi ja toimittaa tarvikkeita noin 2 500 kaupungin toimipisteeseen.
Varaston toimitusten arvo vuonna 2006 oli noin 5,6 milj. euroa.
Kaupungin tavarahankinnat ilman energiaa, sahkoa ja vetta ovat
noin 60 milj. euroa, joten varaston kautta kulkee tasta tavaravirrasta

noin 10 %. Varaston toiminnasta vastaa logistiikkapaallikko.

6.4 Padkaupunkiseudun hankintayhteistyo

Paakaupunkiseudun kaupunkien (Helsinki, Espoo, Vantaa ja Kau-
niainen) PKS- neuvottelukunta asetti vuonna 2006 tyoryhman paa-
kaupunkiseudun hankintayhteistyon kehittamiseksi. Tyoéryhman teh-
tavana oli laatia selvitys yhteishankintayksikon perustamisen edel-
lytyksista ja vaihtoehtoisista organisointimalleista. Tyéryhma sai
tyonsa valmiiksi marraskuussa 2006. (PKS -hankintaty6éryhman

loppuraportti 2006.)

Kaupunginjohtajat kasittelivat kokouksessaan 22.2.2007 PKS- val-
mistelusihteeriston valmistelemaa esitysta jatkotoimenpiteiksi ra-
portin pohjalta. Valmistelusihteeriston esityksessa yhteisella han-

kintaorganisaatiolla tarkoitetaan yhteishankintayksikkdda, jonka toi-
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minta olisi padasiassa kilpailutukseen liittyvaa. Kaupunkien tehta-
viksi jaisivat edelleen strategiseen hankintaprosessiin liittyvat tehta-
vat ja paatdsvalta. Kaupunginjohtajat paattivat kokouksessa hyvak-
sya loppuraportin toimeksiannon mukaisena. Kaupunginjohtajat
paattivat lisaksi, ettd kaupungit tekevat periaatepaatdksen yhteisen
hankintaorganisaation perustamisesta siten, etta toiminta voi kayn-
nistya vuoden 2010 alusta. Yhteisen hankintaorganisaation perus-
tamisen edellytyksena on, etta hankintatydéryhman esittdmaét kay-
tannodn hankintatoimen kaupunkikohtaiset ja yhteiset kehittamistoi-
menpiteet on toteutettu. Kehittdmistoimenpiteiden toteutusta oh-
jaamaan ja valvomaan asetetaan erillinen tydoryhma, joka muodos-
tuu kaupunkien edustajista ja hankinta-asiantuntijoista. Tyoryhma
raportoi puolivuosittain padkaupunkiseudun kaupunginjohtajien ko-
koukselle. Kehittamistoimenpiteiden toteuttamisesta vastaavat han-

kintajohtajat.

Kaupunkikohtaisista ja yhteisista kehittdmiskohteista voidaan maini-
ta seuraavat keskeisimmat kohteet. Kaupunkien hankintakeskukset
ja muut yhteishankintayksikot huolehtivat virastojen tai toimialojen
ja niiden tulosyksikdiden ja liikelaitosten yhteisten hankintojen ja
hankintaprosessin ohjauksesta. Ohjaukseen luetaan hankintojen
suunnittelu seka ostojen ja tilaamisen ohjaus. Lisaksi ohjaukseen
kuuluu sopimusten ohi ostojen ja sopimuksettomien ostojen eli-
minointi, sopimusten seurannan ohjaus ja tilaustoiminnan ohjauk-
sen tehostaminen. Hankintakeskusten osaamista vahvistetaan
edella mainittujen asioiden toteuttamiseksi. Liséksi toimittajaportfo-
lion ja toimittajasuhteiden hallintaa kehitetd&n. Kaupungit ottavat
kayttoon yhteista hankintadokumentaatiota hankinnan eri osa-
alueilla. Lisaksi kaupungit yhtenaistavat hankintaohjeistustaan ja

menettelyitaan.

Paakaupunkiseudun hankintayhteistyon kaytannon toteuttamiseksi

on perustettu kuusi tuote- ja palvelualueittain toimivaa tyoryhmaa.
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Tydryhmat ovat: tekniset hankinnat ja kiinteistdnhoito; elintarvik-
keet; kalusteet ja sisustus; koulu, toimisto ja kirjasto; ICT; sosiaali-
ja terveystoimi. Tyoryhmien alla toimii kilpailutuskohtaisia ty6ryh-

mid. (Lamminmé&ki 2008.)

Paakaupunkiseudun hankintojen kehittamiseksi on liséksi meneil-
laan konsulttiselvitys, jonka on tarkoitus valmistua 27.2.2009 men-
nessa. Tarkoituksena on selvittaa mitka hankinnat olisi tarkoituk-
senmukaista tehda yhteishankintoina ja kuinka ndma hankinnat oli-
si kaytannollisinta toteuttaa. Lisaksi konsulttiselvityksessa tulee ot-
taa kantaa mika olisi tarkoituksenmukaisin organisaatiomalli mah-
dollisesti yhdistettavissa toiminnoissa. Selvityksen tarkoituksena on
kuvata PKS -yhteishankintojen toimintamallin mahdolliset vaikutuk-
set paakaupunkiseudun kaupunkien organisaatioon. (Lamminmaki
2008.)

6.5 Hankinnan tietojarjestelmat

Ostotilausjarjestelméa

Helsingin kaupungin hankinnat ovat l&ahes taysin ns. epasuoria
hankintoja. Niiden hallinta on organisaatiolle tydlasta, koska toimit-
tajia on paljon ja ostovolyymit per toimittaja ovat usein pienia. Os-
toista syntyy paljon tilauksia ja ostolaskuja, joten transaktiokustan-
nukset ovat merkittavid ostovolyymiin suhteutettuna. Alentaakseen
hankinnasta — maksuun prosessin kustannuksia Helsingin kaupunki
kaynnisti hankkeen prosessin tehostamiseksi. Hankkeen yhtena tu-
loksena Helsingin kaupunki otti kayttdon vuoden 2007 alussa osto-
tilausjarjestelmén. Jarjestelman on ostettu kaupungin kayttdon niin
kutsuttuna Saas (Software As a Service) -palveluna. Palvelun toi-

mittajana on Basware Oyj.
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Ratkaisu kattaa Baswaren kehittamat sahkaoisen tilaamisen ohjel-
miston(PM, Purchase Management) seka jarjestelman ja kayttaja-
tietojen hallintaan ja s&hkdisten tuoteluetteloiden yllapitamiseen liit-
tyvat palvelut. Kayttajatietojen hallinta on erityisen merkittava osa
palvelua, koska kayttdjid on noin 5 500. Jarjestelmaa kaytetadn
kaikissa taloushallintopalvelun (Talpa) 27 asiakasvirastoissa.

Ostotilausjarjestelma on osa Helsingin kaupungin kaytossa olevaa
Baswaren toimittamaa laskuautomaation kokonaisratkaisua. Rat-
kaisu mahdollistaa hankintaehdotusten laadinnan ja hyvaksymisen
sahkoisesti, seka tilausten perusteella syntyvien laskujen automaat-
tisen kasittelyn, kierratyksen ja hyvaksynnan. Tilausten tasmaytys
ohjelmisto kasittelee automaattisesti ostolaskut, jotka vastaavat nii-
hin liittyvid hyvéaksyttyja ostotilauksia. Automaatio vahentaa osto-
laskujen kasittelyyn kaytettya aikaa seka tehostaa ja yndenmukais-

taa hankintaan liittyvia toimintatapoja.

Hankinnasta - maksuun prosessi on yksinkertaistettuna oheisen

kaavion mukainen.

i
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KUVIO 4. Hankinnasta maksuun prosessi

Hankintaehdotuksia voidaan tehda tuoteluetteloista tuotteita valit-
semalla tai vapaateksti- tilauksina. Mikali ehdotuksen tekijalla ei it-
selladn ole hankintavaltuutta, tulee hankintaehdotus hyvaksyttaa
hankintavaltuuden omaavalla henkil6lla. Hyvaksynnan jalkeen syn-
tyy ostotilaus, joka voidaan lahetta&a automaattisesti toimittajalle tai
se voidaan esimerkiksi tulostaa. Kun tavarat tai palvelut on vas-
taanotettu, tehdaan jarjestelmaan vastaanottokuittaus. Kun tilausta
vastaava ostolasku saapuu toimittajalta taloushallintopalveluun,
vertaa jarjestelma sitéa automaattisesti tehtyyn ostotilaukseen. Jos
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tilauksen ja laskun summat vastaavat toisiaan ja vastaanottokuitta-
us on tehty, voidaan lasku siirtaa ilman erillista hyvaksyntaa maksa-
tukseen.

Muut hankinnan jarjestelmat

Hankinnan tietojarjestelmille on tunnistettu Hankintakeskuksessa
kehittdmispolku, jonka avulla pyritdan priorisoimaan ja aikataulut-
tamaan tulevien vuosien tietojarjestelmadhankkeita. Oheisessa ku-
vassa on kuvattu olemassa olevat jarjestelmat ja suunnittelut hank-

keet tuleville vuosille.

Sahkainen kilpailu-
tus (RFx)

Spendi analyysi

Sopimuksen elin-
kaaren hallinta
(CLM)

| KPI -mittaristo

| Ostotilausjarjestelma Purchase Management

| Ostolaskujen kasittelyjarjestelma (Invoice Processing)

| 2006 | 2007 | 2008 | 2009

KUVIO 5. Hankinnan tietojarjestelmien kehittdmispolku

Keskeinen hankinnan tietojarjestelma tulee viel& pitk&n olemaan
ostolaskujen kasittelyjarjestelmé (BIP), jonka tietoja hyddynnetdan
kulutusanalyysien (spendi analyysien) teossa. Hankintakeskus on
tuottanut jarjestelmasta vuosittain analyysit taloushallintapalvelun
asiakasvirastojen kayttoon toteutuneista ostoista. Haasteena ana-
lyysien teossa on kaupungin yhteisen sopimustenhallintajarjestel-
man puute, jonka takia ostojen kohdistumista sopimuksiin ei voida
analysoida tarkasti.
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Vuoden 2009 alusta on tavoitteena ottaa kayttoon KPI (Key Per-
formance Indicator) raportointijarjestelmé. Sen avulla voidaan val-
miiksi asetettujen mittareiden avulla analysoida hankinnasta -

maksuun prosessin tehokkuutta.

Vuoden 2009 aikana on tarkoitus kaynnistad hankkeet sopimusten
elinkaaren hallinnan (CLM = Contract Lifecycle Management) jar-
jestelman ja kulutusanalyysien (spendi analyysien) raportointivali-

neen hankkimiseksi.

Helsingin kaupunki on myds mukana Valtiovarainministerion Kun-
talT -yksikon hankkeessa, missa haetaan kunnille ja valtion yksi-
koille sahkdisen kilpailutuksen valinettd (RFx =Request for Informa-
tion or Quatation).

7 Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

Opinnaytety6ssa tutkittiin Helsingin kaupungin hankintojen nykyti-

laan kahdesta eri nakdkulmasta

1. Taloushallintapalvelun (Talpan) asiakasvirastojen hankintojen
kokonaiskuvaa ostolaskujen kasittelyjarjestelman tietojen perus-
teella.

2. Ostotilausjarjestelmén kayttda ja sen kautta tehtyjen tilausten
kattavuutta kaikista hankinnoista.

Ostotilausjarjestelmasta ja ostolaskujen kasittelyjarjestelmésta
poimittiin niiden tietokantoihin kertyneita tilaus- ja laskutietoja. Tie-
tojen ryhmittely tapahtui Microsoft Access tietokannassa. Ryhmitte-
lyn ja summauksen jalkeen tietoja analysoitiin Microsoft Excel tau-

lukkolaskentaohjelmassa.
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Ostolaskujen kasittelyjarjestelman tietokannasta poimittiin tiedot
vuodelta 2007, joita kaytettiin hankintojen kokonaisanalyysin teke-
miseen. Liséksi poimittiin ostolaskujen kasittelyjarjestelmasta ta-
pahtumat ajanjaksolta 1.1.2007- 31.5.2008. Tama analyysi rajoitet-
tiin koskemaan kayttotalouden tarviketileille kirjattuja kustannuksia.
Tarviketileista rajattiin pois séhko, lampo ja kaasu. Virastoista rajat-
tiin pois Pelastuslaitos ja Hankintakeskus, joiden ostotilaukset teh-
daan niiden omista toiminnanohjaus- ja varastojarjestelmista. Ana-
lyysissa selvitettiin ostotilausjarjestelméan kautta tehtyjen tilauksel-
listen laskujen osuutta kaikista ostolaskuista.

Ostotilausjarjestelmasta poimittiin kaikki tilaus- ja tilausrivikohtaiset
tiedot ajanjaksolta 1.8.2007—-31.05.2008. Tietojen hakua ei rajattu
pelkastaan tarviketileihin, koska haluttiin selvittaa tilausten jakau-
tumista palvelu- ja tarvikeostojen valilla, UNSPSC tuoteryhmittelyn

kayttoa seké katalogitilausten osuutta tilauksista.

8 Hankintojen analyysi

8.1 Kulutusanalyysi

Kulutusanalyysissa kaytettiin vuoden 2007 ostolaskujen kasittelyjar-
jestelmasta poimittuja tietoja. Analyysin avulla voitiin tehda koko-
naisanalyysi Helsingin kaupungin taloushallintopalvelun asiakasvi-

rastojen (ei sisdlla kaupungin liikelaitoksia) hankinnoista.

TAULUKKO 1. Helsingin kaupungin hankinnat vuonna 2007 kirjan-

pidon ylimman tiliryhmatason mukaan

Aineet, tarvikkeet ja tavarat 95 436 000 €
Asiakaspalvelujen ostot 655 079 000 €
Muiden palvelujen ostot 323 437 000 €
Investoinnit 286 025 000 €

Yhteensa 1359 977 000 €
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Asiakaspalveluiden ostojen suuri osuus hankinnoista selittyy eri-
koissairaanhoidon ostoista Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoito-
piirilta.

TAULUKKO 2. Toimittajien lukumaara ostovolyymin mukaan

Ostot Toimittajien lukumaara
yli 1 milj. € 133
100 000 € - 1 milj. € 599
15 000 € - 100 000 € 1474
1 000 € - 15 000 € 4769
alle 1 000 € S 404

12 379

Hankintojen kokonaisvolyymista 119 toimittajaa (1 %) muodostivat
80 %. Kaksikymmenta (20) suurinta toimittajaa muodostivat noin 65
% kokonaisarvosta. llman Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopii-
rin ostoja (451 074 000 €) hankintojen kokonaisvolyymi oli noin 909
miljoonaa euroa ja vastaavat luvut olivat

- 1947 toimittajaa (16 % toimittajista) muodostivat 80 % han-

kintojen kokonaisarvosta
- 20 suurinta toimittajaa muodostivat 46 % hankintojen koko-

naisarvosta.

Kahdenkymmenen suurimman toimittajan joukossa on 5 kaupungin
virastoa ja laitosta, 1 tytaryhtio ja 1 s&atio. Nailta toimittajilta Hel-
singin kaupunki voi ostaa palveluita ja tarvikkeita kilpailuttamatta.
Hankinnat kuntayhtymaltd (HUS) voidaan tehda my6s ilman kilpai-

lutusta.



TAULUKKO 3. Kaksikymmenta suurinta toimittajaa vuonna 2007

Toimittaja

HUS

HKR

PALMIA

HELSINGIN SENIORISAATIO

SKANSKA

HGIN ENERGIA

LUJATALO OY

SEURE HENKILOSTOPALVELUT OY
HGIN DIAKONISSALAITOKSEN SAATIO
HKL

GAIUS-SAATIO

YIT

WM-DATA OY

UUDENMAAN MESTARIRAKENTAJAT OY
RAKENNUSLIIKE REPONEN OY
RINNEKOTI-SAATIO

RUSKEASUON VARIKKOKIINTEISTO OY
ELISA OYJ

RAKENNUSTOIMISTO RENO-RAKENNUS
HANKINTAKESKUS

Yhteensa

Hankinnat €
451 074 000
88 447 000
78 274 000
28 754 000
28 269 000
26 453 000
13 246 000
25 619 000
18 640 000
17 227 000
13 024 000
12 770 000
11 633 000
17 498 000
17 431 000
9 650 000
5382 000

4 202 000
5511 000

5 505 000
878 609 000
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Kokonaismateriaalista ei voitu erottaa kaupungin sisaisten ostojen

ja kaupungin omistamilta yksikdilta tehtyjen ostojen osuutta kaikista

hankinnoista.

8.2 Ostoportfolioanalyysi

Tarkasteltaessa kaupungin hankintoja Kraljicin ostoportfolioanalyy-

sin avulla, missé& hankinnat jaotellaan ostovolyymin ja toimittaja-

markkinoiden hallittavuuden mukaisesti eri ryhmiin, on tarkoituk-

senmukaista tarkastella tarvikkeiden ja palveluiden ostoja erikseen.

Oheisissa taulukoissa on laskettu erikseen palveluiden ja tarvikkei-

den osalta hankintojen kokonaisarvo, toimittajien lukumaara, ja alle
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1 000 euroa vuodessa laskuttaneiden toimittajien lukumaara. Tili-

ryhma 2 jakaantuu kirjanpidossa viela varsinaiseen tilitasoon, jolle

kirjaukset tehdaan.

TAULUKKO 4. Palveluiden hankinnat vuonna 2007

Tiliryhma 2

Toimisto-, pankki- ja asiantuntija-
palvelut

Majoitus- ja ravitsemuspalvelut
Sosiaali- ja terveyspalvelut
Puhtaanapito- ja pesulapalvelut

Rakennusten ja alueiden rakenta-
mis- ja kunnossapitopalvelut

Matkustus- ja kuljetuspalvelut
Muut palvelut

Koulutus- ja kulttuuripalvelut
Posti- ja telepalvelut
Painatukset ja ilmoitukset

Koneiden ja laitteiden rakentamis-
ja kunnossapitopalvelut

Muut yhteistoimintaosuudet

Vakuutukset ja vakuutusrahasto-
maksut

Hankinnat €

81 920 887

43 892 545
37 181 167
31491 618

29 278 912

27 558 505
22 687 372
19 511 973
12 375 902

6 528 084

5410 236
5 334 863

263 832

Toimittajien
I[km
2381

1051
450
312

988

884
616
2875
276
690

1172
15

25

TAULUKKO 5. Tarvikkeiden hankinnat vuonna 2007

Tiliryhma

Lammitys, sahko ja vesi
Laakkeet ja hoitotarvikkeet
Kalusto

Elintarvikkeet

Kirjallisuus

Muu materiaali

Toimisto- ja koulutarvikkeet
Siivous- ja puhdistusaineet
Rakennus- ja korjausmateriaali
Vaatteisto

Poltto- ja voiteluaineet

Netto €

29 315 260
14 411 681
10 005 344
9098 102
8 492 448
8 377 161
6 770 083
3 587 820
2978 809
1563 164
835 848

Toimittajien
[km

321

524

1490

428

1105

2630

1055

301

751

485

100

<1000 €
toimittajien

Ilkm

926

763
297
153

479

578
411
1621
211
369

761
3

16

<1000 €
toimittajien

lkm

200
312
762
298
855
1779
717
214
511
321
80
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Toimittajia on kaikissa ryhmissa paljon, joten kaupungin tasolla on
vaikea arvioida hankintojen jakautumista pullonkaula- tai strategi-

siin palveluihin ja tuotteisiin.

Seuraavassa kuviossa 6 on materiaalihankinnat kuvattu graafisesti
Kraljicin portfolioanalyysin mukaisesti. Matriisin pystyakselilla on
hankintojen volyymi euroissa ja vaaka-akselilla on toimittajamarkki-

noiden hallittavuus, kdytdnnodssa toimittajien lukumaara.

Lammitys, sahko
Suuri javesi
29 milj. €
Toimittajia 321
Laékkeet- ja
hoitotarvikkeet
14 milj. €
Toimittajia 524
Kalusto
— 10 milj. €
e Toimittajia 1 490
; Elintarvikkeet
9 milj. €
e Toimittajia 428
> Kirjallisuus
] Muu materiaali ilj
+—= ~ 8 milj. €
[ 8 milj. € Toimittajia 1 105
E Toimittajia 2 630
c . B
® Siivous- ja
I Toimisto- ja puhtzjlistglsaéneet
y milj.
ko”';“r:'i‘“{'kekee‘ Toimittajia 301
Toimittajia 1 055
Rakennus- ja . Poltto- ja
korjausmateriaali Vaatteisto voiteluaineet
3 milj. € 2milj. € 1 milj. €
Toimittajia 751 Toimittajia 485 Toimittajia 100
Pieni

Helppo Toimittajamarkkinoiden hallittavuus Vaikea

KUVIO 6. Tarvikkeiden hankinnat Kraljicin matriisissa

8.3 Ostotilausjarjestelman kayton analyysi

8.3.1 Tilausten ja toimittajien maara

Ostotilausjarjestelmaan tehtiin elokuu 2007- toukokuu 2008 valise-
na aikana tilauksia yhteensa 59,5 miljoonan euron edesta. Yksittai-
sia tilauksia tehtiin 77 533 kappaletta.

Ostotilausjarjestelmassa on mahdollista tehda tilauksia valitsemalla
oikea toimittaja valintalistasta, tai kirjoittamalla toimittajan nimen ti-
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laukselle (ns. kertatoimittaja). Tarkastelujaksolla tehtiin tilauksia os-
totilausjarjestelméén 12 511 eri toimittajalle. Naista toimittajista

3 504 oli valittu valintalistalta ja kertatoimittajia oli 9 007. Kertatoi-
mittajien tilausvolyymi oli noin 11,5 miljoonaa euroa ja tilauksia oli
17 834 kappaletta. Kertatoimittajien joukossa oli lukuisia toimittajia
joiden nimi on kirjoitettu eri tavoin. Esimerkiksi Akateeminen kirja-
kauppa, jonka tunnus reskontrassa on STOCKMANN
OYJ/AKATEEMINEN KIRJAK, |oytyy tilauksilta ainakin seuraavilla
tavoilla kirjoitettuna

- Akaateeminen kirjakauppa

- Akaateminen kirjakauppa

- Akademiska bokhandeln

- Akateeminen kirjakauppa

- Akateeminen kirjakauppa Oy

- Akateeminen Kirjakauppa, Helsinki

- Akateeminen kirjakauppa, Keskusta

- Akateeminen kirjakauppa/keskusta

- Akateeminen kirjakauppa/Pohjoisesplanadi 39
- Akateeminen kirjakuappa

- Akateeminen kirjakuappa Helsinki

- Akateeminen kirjakuppa

- Akatereminen Kirjakauppa Oy

- Stockmann / Akateeminen kirjakauppa
- Stockmann Akateeminen kirjakauppa.

Akateeminen kirjakauppa on aariesimerkki, mutta usein sama toi-
mittaja esiintyy monilla eri tavoilla kirjoitettuna. Tarkkaa arviota toi-
mittajien lukumaarasta suoraan jarjestelmasta poimittuna on mah-
dotonta tehda. Voidaan kuitenkin arvioida, etta toimittajia on noin
6 000 — 7000.

Ostotilausten lukumaarissa on selkeita vaihteluita kuukausittain.
Lomakuukaudet ja pyhapaivéat vaikuttavat tilausten kuukausittaisiin
maariin. Esimerkiksi opetusvirastossa kesa- heinédkuu on hiljaista
aikaa tilausten osalta. Seuraavassa kuviossa on tilausten kuukau-
sittainen jakautuminen elokuusta 2007- syyskuuhun 2008. Kuvioon

on poimittu myds analyysijakson ulkopuolisia kuukausia.



13000

12000

11000

10000

9000

8000

7000

6000

5000

4000

3000

2000

1000

KUVIO 7. Ostotilausten jakautuminen kuukausittain

8.3.2 Katalogi- ja vapaatekstitilausten maara
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Syyskuu

Lokakuu  Marraskuu  Joulukuu  Tammikuu

Helmkuu  Maaliskuu  Huhtikuu  Toukokuu  Kesdkuu  Heindkuu

Elokuu

Tarkastelujakson 59,5 miljoonan tilausvolyymista tehtiin katalogiti-

lauksia 3,4 miljoonalla eurolla ja vapaatekstitilauksia 56,1 miljoonal-

la eurolla. Katalogitilauksia oli yhteensé 10 994 kappaletta ja niiden

keskimé&arainen arvo oli 309 euroa. Vapaatekstitilauksia tehtiin vas-

taavana aikana 66 539 kappaletta, keskimaaraisen arvon ollessa
843 euroa.

Tilausriveja tilauksilla oli yhteensa 197 974 kappaletta, joista kata-

logitilauksilla oli 91 474 rivia ja vapaatekstitilauksilla 106 510 rivia.

Katalogitilauksilla oli keskimaarin 8,3 rivia tilauksella ja rivin keski-

maarainen arvo oli 37,3 euroa. Vapaatekstitilauksilla oli keskimaa-

rin 1,6 rivid, rivin keskimaaraisen arvon ollessa 527 euroa. Katalo-

geilta tehdyista tilausriveistad kohdistu Hankintakeskuksen logistiik-

kakeskuksen varastoon 86 %.
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TAULUKKO 6. Katalogi- ja vapaatekstitilaukset

Tilausvolyymi 59, 5 milj. €
* katalogitilauksia 3,4 milj. €
* vapaatekstitilauksia 56,1 milj. €
Tilausten lukumé&éré 77 533 kpl
* katalogitilauksia 10 994 kpl
* vapaatekstitilauksia 66 539 kpl
Tilausrivien lukumaara 197 974 kpl
* katalogitilausriveja 91 473 kpl
* vapaatekstitilausriveja 106 501 kpl

Katalogitilauksia tehtiin 31 toimittajalle. Jarjestelmassa oli kataloge-
ja tarkastelujaksolla noin 45 toimittajalta. Katalogitilauksista 83 %
tehtiin Hankintakeskuksen logistiikkakeskuksen varastoon. Hankin-
takeskuksen varastotilausten lisaksi katalogitilauksia tehtiin suu-
remmassa maarin kolmelle hammashuollon tarviketoimittajalle. Lo-
puille toimittajille tehtiin kullekin alle sata katalogitilausta, joista
kymmenelle toimittajalle tehtiin alle 10 katalogitilausta. Hankinta-
keskusta lukuun ottama naille toimittajille tehtiin tarkastelujaksolla
enemman vapaatekstitilauksia kuin katalogitilauksia. Vasta tarkas-
telujakson loppupuolella hammashuollon toimittajien osalta katalo-

gitilaamisen maara ylitti selvasti vapaatekstitilausten maaran.

TAULUKKO 7. Katalogitilausten 10 suurinta toimittajaa

Toimittaja Eurot Tilaukset
HANKINTAKESKUS 2 285 996 9 100
PLANDENT OYJ 545 577 638
HAMMASVALINE OY 260 379 286
ORTOMAT HERPOLA OY 68 124 169
ONNINEN OY 39 326 81
MOLNLYCKE HEALTH CARE OY 22 568 31
ENDOTEC OY 20 151 90
ISKU INTERIOR OY 19772 22
JOHNSONDIVERSE 17 578 39

ORIOLA OY 14 501 81



8.3.3 Tilausvolyymi UNSPSC tuoteryhmittelyn mukaan
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UNSPSC ryhmista oli kaytetty 3 117 erilaita ryhnmé&é. Hankintakes-

kuksen logistiikkakeskuksella (katalogitilauksia) on kaytdssa oma

tuoteryhmittelynsa. UNSPSC koodin kayttd kohdistuukin paaasialli-

sesti vapaatekstitilauksiin. Kayttaja voi valita vapaatekstitilauksella

haluamansa ryhméan milta tahansa tasolta.

TAULUKKO 8. Kaytetyt UNSPSC ryhmt

Ryhmien mé&éré Tilausrivit

Segment 54 60 063
Family 222 18 485
Class 574 13 464
Commodity 2 267 26 337
3117 118 349

Eurot
35019 172
8 202 362
4874 273
8972521
57 068 328

TAULUKKO 9. UNSPSC tuoteryhmat, joiden ostot ylittivat miljoona

euroa

Tietotekniikka, yleislahetystoiminta ja tietoliikenne
Ymparistopalvelut

Laakintalaitteet, -tarvikkeet ja — varusteet
Huonekalut ja kalustus

Julkaisut

Rakennus- ja huoltopalvelut

Koulutus- ja valmennuspalvelut

Matkustus-, ruokailu-, majoitus- ja viihdepalvelut
Paino-, valokuvaus- ja AV-laitteet ja varusteet

Tekstintuotanto-, suunnittelu-, grafiikka- ja kuvataide-
palvelut

Toimistolaitteet, -tarvikkeet ja — varusteet
Tyokalut ja koneet

8.3.4 Tilausvolyymi kirjanpidon tilien mukaan

9 580 185
9 267 858
4 649 550
4 376 203
3 475 692
3036 071
2508 432
2381 982
1874 402

1374775

1095 182
1062 127

Tilauksia oli tarkeastelujaksolla kirjattu noin 250 kirjanpidon tilille.

Kirjausvirheita oli tehty noin 40 tilille 147 000 euron edesta. Kirjaus-

virheet johtuivat useimmiten siitd, etta ostotilausjarjestelman tililis-
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tasta l6ytyi alkuvaiheessa myo6s tulotilit ja tasetilit, joille ostolaskuja

ei kirjata. Tililistaan supistettiin tarkastelujakson loppupuolella, jotta

kirjausvirheita saataisiin vahennettya. Kirjausvirheiden kokonaisvo-

lyymi kaikista tilauksista oli noin 0,2 %.

Kymmenelle eniten kaytetylle tilille kirjattiin tilauksia noin 34 miljoo-

nalla eurolla (56 % kokonaisvolyymista) ja kahdellekymmenelle eni-

ten kaytetylle 44 miljoonalla eurolla (74 % kokonaisvolyymista). Ta-

setileille kirjattiin kokonaisvolyymista 42 % (25 miljoonaan euroa).

TAULUKKO 10. Kaksikymmenta euroissa suurinta tilia

Tili
1125
1109
1101
1001
4569
4341
4532
4403
4608
4471
4511

1105

4627
4373
4433

4574

4604
4501

4600
4629

Tilinnimi
Keskeneraiset hankinnat
Muut koneet ja kalusto
Atk-laitteet
Tietokoneohjelmistot
Muut hoitotarvikkeet
Asiantuntijapalvelut
Kirjat
Rakennusten kunnossapito
Muu kalusto
Henkildston koulutus
Toimisto- ja opetustarvikkeet

Sairaala- ja terveydenhuoltolait-
teet

TyOaineet ja tarvikkeet
Painatukset
Ravitsemuspalvelut

Siivous- ja puhdistusaineet ja -
tarvikkeet

Toimistokoneet ja -kalusto
Atk-tarvikkeet

Koulukalusto sek& opetustarvik-
keet

Muu materiaali

Eurot

10 850 999
5 930 256
3 880 487
2 400 055
2 149 986
1941 097
1 893 546
1522 789
1494 858
1475993
1453 321

1448 134

1329 624
1164 484
997 147

924 546

877 644
759 975

748 867
719 260

Tilausrivit

1603
3172
4119
400
33 641
1194
4 480
601
5974
1153
38 117

612

10 294
2049
6 646

17 160

1859
4 569

2687
7 266

€/
tilausrivi

6 769
1870
942
6 000
64
1626
423
2534
250
1280
38

2 366

129
568
150

54

472
166

279
99
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8.3.5 Ostotilausjarjestelman kattavuus

Ostolaskujen kasittelyjarjestelmasta poimittuja laskuja tarkastele-
malla voidaan analysoida tilausjarjestelmén kattavuutta kaikista
tehdyista tilauksista. Ostolaskulle kirjataan laskun kasittelyvaihees-
sa ostolaskun numero, jonka avulla lasku kohdistetaan tilaukseen.
Tarkastelu rajattiin laskuihin, joille oli kirjattu kustannuksia kayttota-
louden tarviketileille.

Laskut voidaan jakaa kolmeen ryhmaan
- laskut, joilla on kohdistettu ostotilausjarjestelmassa tehty ti-
laus. Nama tilaukset voidaan erottaa muista tilauksista PM —
alkuisen tilausnumeron perusteella.
- laskut, joille on kohdistettu joku muu tilaus

- laskut, joille ei ole kohdistettu tilausnumeroa.

TAULUKKO 11. Ostolaskujen jakautuminen tilausten mukaan

L Laskujen
Toimittajat lukuma&ra Maksetut eurot
Laskut, joihin l16ytyy ostotilaus-
jarjestelmalla tehty tilaus S A 7578122
Laskut, joihin 16ytyy muu tilaus 1162 11 666 3959 653
Laskut, joihin ei I6ydy tilausta 1687 37 119 11 232 066
71 436 22 769 841

Haettaessa syyta tilauksen puuttumiseen on syyta tarkastella lasku-
ja toimittajittain. Toimittajia, joilta oli ostettu tarvikkeita viiden kuu-
kauden aikana yli miljoonalla eurolla, oli 19. Naiden toimittajien
osuus ilman tilausta tehdysta laskuista eurovolyymin mukaan las-

kettuna oli 68 % ja laskujen lukumaarasta laskettuna 69 %.
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TAULUKKO 12. Toimittajat, joiden ostot yli miljoonan euroa

Toimittaja Maksetut Laskuj"e"n ) €/
eurot lukumaara lasku

WIHURI OY 1333731 6 510 205
VALIO OY 830 987 5851 142
SAP-TERVEYSKESKUS 795 117 420 1893
WESTLOG OY 674 731 2 266 298
BTJ FINLAND OY 652 375 493 1323
LEHTIMARKET OY 584 777 341 1715
PALMIA/HGIN KAUPUNGIN PALVELUKESK 535 535 2961 181
MEIRA NOVA OY 435 987 1311 333
FENNO MEDICAL OY 340 632 2218 154
HANKINTAKESKUS/TALPA LASKUTUS 284 785 1544 184
ASTRA TECH OY 196 747 81 2429
MEDIVERKKO OY+REMEDIX

TERVEYSPALV 142 508 3 47503
HKR-TEKNIIKKA, KONEPAJA 138 912 213 652
SONERA PISTE OY 130 975 612 214
KIRJAVALITYS OY 123 448 214 577
ARLA INGMAN OY AB 117 760 144 818
HEINON TUKKU OY 107 586 311 346
ALGOL-TREHAB OY 106 718 49 2178
MARTELA OYJ 106 553 21 5074
Yhteensa 7 639 866 25563 66 218

Toimittajista kuusi on elintarvikkeiden toimittajaa, kolme oppikirjojen
toimittajaa, ja nelja terveydenhuollon omahoitotarvikejakelun toimit-
tajaa. Nailta toimittajilta tilaukset tehdaan toimittajien omilla jarjes-

telmilld, jolloin tilausta ei tehda erikseen ostotilausjarjestelmaan.

Kolme suurinta virastoa, sosiaalivirasto, terveyskeskus ja opetusvi-
rasto kattavat ostotilausten maarasta %, -osaa. Tarkastelemalla nai-
den virastojen laskujen ja ostotilausten kohdistumista, voidaan paa-
tella potentiaaliset kehittdAmiskohteet.
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TAULUKKO 13. Ostolaskujen jakaantuminen kolmen suurimman vi-

raston osalta

Laskut, joihin |16ytyy ostotilaus-
jarjestelmalla tehty tilaus

* Sosiaalivirasto

* Terveyskeskus

* Opetusvirasto

Laskut, joihin l6ytyy muu tilaus
* Sosiaalivirasto

* Terveyskeskus

* Opetusvirasto

Laskut, joihin ei l6ydy tilausta
* Sosiaalivirasto

* Terveyskeskus

* Opetusvirasto

Laskujen
lukumaara

5733
6173
5659

3 657
4 015
2 268

21 556
5 859
2159

%ryhman
kaikista
laskuista

25%
27 %
25%

31 %
34 %
19 %

58 %
16 %
6 %

Maksetut
eurot

1192 331
2 209 086
1939 652

950 766
1652 233
754 383

5411 850
1732 798
582 872

Tarkastelu on tehty ajanjaksolta 1.1 — 31.5.2008. Taman jalkeen

ostotilausjarjestelméan kayttd on lisaantynyt edelleen.

TAULUKKO 14. Ostotilausten maara 2008 kuukausittain kolmen

suurimman viraston osalta

Sosiaalivirasto Terveyskeskus

Tammikuu
Helmikuu
Maaliskuu
Huhtikuu
Toukokuu
Kesakuu
Heinakuu
Elokuu
Syyskuu
Lokakuu

Tammi-toukokuu
Kesa- lokakuu

Heinakuu korvattu kuukausit-
taisella keskiarvolla

Tilausten lisdantyminen tam-
mi-toukokuu -> kesa- lokakuu

1841
1 856
1930
2581
2 965
2809
1865
3126
3 966
4418

11173
16 184

17 899

6 726

2192
2062
1506
1910
1943
1661

787
1607
2077
2408

9613
8 540

9691

78

Opetusvirasto
2322
1870
2034
2 487
2503
1309

158
2621
3461
3283

11 216
10 832

13 343

2127
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9 Johtopaatokset

9.1 Hankintojen analyysi

Toimittajien lukuméaara

Helsingin kaupungin hankintavolyymi on suuri. liman liikelaitosten
hankintoja tarvikkeita hankittiin vuonna 2007 noin 95 miljoonalla eu-
rolla ja palveluita 323 miljoonalla eurolla. Vaikka hankinnat ovat
voimakkaasti keskittyneita, 16 % toimittajista (ilman HUS) muodosti
80 % hankinnoista, on toimittajien lukuméara huomattavan suuri
(12 379). Kaikissa tiliryhmissa toimittajia on paljon, ja etenkin pien-
ten (alle 1 000 vuodessa laskuttaneiden) toimittajien maara on erit-
tain suuri. Naita toimittajia oli 44 % kaikista toimittajista. Lisaksi alle
15 000 euron toimittajia oli 10 173, joka vastaa 82 % kaikista toimit-
tajista.

Toimittajien suuresta maarasté voidaan paatella, etta kaikilta osin
hankinnat eivat perustu hankintasopimuksiin. Rutiiniluonteisissa
hankinnoissa, kuten siivous- ja puhdistusaineissa, on satoja alle

1 000 euron toimittajia. Sopimusten ohi ostaminen aiheuttaa kus-
tannuksia korkeimpina hankintahintoina seké runsaasti kustannuk-
sia tilaus- ja ostolaskuprosessissa. Pienten toimittajien maaran va-
hentdminen vaatii parempaa tiedottamista hankintasopimuksista ja
katalogien maaran lisadmista ostotilausjarjestelmaan. Hankintojen
analysoinnissa virastoissa tulee kiinnittdd my6s huomioita toimitta-

jien maaraan.

Ostotilausjarjestelméan kaytto

Ostotilausjarjestelman tilausmaarat ovat lisaantyneet jatkuvasti. Os-
totilausjarjestelman kaytossa on tapahtunut selked kasvua vuoden
2008 toisella vuosipuoliskolla etenkin sosiaalivirastossa ja opetusvi-
rastossa. Kaikista hankinnoista ei aina tehda tilauksia. Esimerkiksi

palveluiden hankinnat perustuvat yleensa sopimuksiin, joista ei
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tehda erikseen ostotilausta. Tarkkaan ei voida arvioida kuinka mon-
ta ostotilausta jarjestelmaan tulisi tehda, jotta ne kattaisivat kaikki ti-

laukset.

Ostotilausjarjestelman selkein kasvupotentiaali |6ytyy tilauksista,
jotka on tehty manuaalisesti tilauslomakkeella. Naiden korvaaminen
ostotilausjarjestelméan tilauksella ei ole ongelmallista. Naita tilauksia
oli tammi- toukokuun aikana yhteenséa 11 666. Osalle toimittajista
tilaus tehd&éan toimittajan omilla tilausjarjestelmilla (elintarvikkeet,
omabhoitotarvikkeiden suorajakelut). Naiden saaminen tilausjarjes-
telmén kautta tehdyiksi vaatii toimintatapojen muutoksia ja inves-
tointeja jarjestelmien vélisiin integrointeihin. Esimerkiksi elintarvik-
keet tilataan paivakoteihin paivittain puhelimella tai toimittajan tila-

usjarjestelmalla.

Tarke&a on seurata tilausten lukumaéaran kehittymista ja puuttua
aktiivisesti tapauksiin, joissa tilausta ei ole tehty ilman hyvaksytta-
vaa syyta. Taloushallintopalvelulla on keskeinen rooli tilauskayttay-
tymisen tarkkailussa ja ohjauksessa. Ostolaskujen kasittelija huo-
maa tilauksen puuttumisen ostolaskua kasitellessaan ja voi ohjata
tilaajaa tekemaan tilauksen.

Katalogitilausten osuus hankintavolyymista on suhteellisen pieni.
Katalogeilla on kdytdnnodssa vain tarvikkeita, joten katalogitilausten
toteutumaa (vuositasolla noin 5 miljoonaan euroa) voidaan verrata
tarviketilien toteutumaan (noin 100 miljoonaa euroa). Katalogien
maara on lisdantynyt asteittain, mutta ainoastaan noin viiden toimit-
tajan kohdalla voidaan puhua merkittavasta katalogien hyédyntami-
sesta tilaustoiminnassa. Tilaaminen katalogeista lisda sopimusten
kayttoastetta ja parempaa kontrollia hankinnoista. Toimittajien
asenne tuoteluetteloiden tekemiseen on vaihtelevaa. Pienten ja
keskisuurten yritysten asenne on usein positiivisempaa katalogien

tekemiseen kuin suurten. Suuret yritykset haluavat tehda tuoteluet-
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telon mahdollisimman automaattisesti omista jarjestelmistaan, joka
on usein haasteellista. Suurilla toimittajilla on myds omia tilausjar-
jestelmidén, joiden kautta ne haluavat tilaukset tehtéviksi. Toimitta-
jien tilausjarjestelmiin tehdyista tilauksista ei kuitenkaan ja& mitadéan
tilausdokumenttia, joten naiden jarjestelmien kaytosta halutaan luo-
pua. Toimenpiteitd katalogien saamiseksi ostotilausjarjestelmaan
tulee edelleen jatkaa. Yha useampi julkisen sektorin organisaatio
ottaa lahitulevaisuudessa kayttoon ostotilausjarjestelmén. Taman
seurauksena katalogien kaytto tulee lisddntymaan voimakkaasti.
Kayton lisddntyminen tulee liséamaan toimittajien halua ja valmiuk-

sia tehda katalogeja.

UNSPSC ryhmittelyn kaytto painottuu eurovolyymin mukaan ylim-
man tason (segment) kayttoéon, jota oli kaytetty padsaantoisesti va-
paatekstitilauksilla. Ryhmittely tuo erilaisen ulottuvuuden tilausten
raportointiin kuin tilikartan tilien mukainen seuranta. Tilikartan tilien
mukainen tarkastelu on UNSPSC ryhmittelyd karkeampi. Tasetilien
eurovolyymi on suuri verrattu kulutileihin. Niiden osuus tilausrivien
lukumaarasta oli 6 % ja eurovolyymista 42 %. Kulutileille kirjataan
maarallisesti suurin osa ostoista, ja ne kuvaavatkin paremmin osto-
jen toteutumista kuin tasetilit. Tilikartan tilien kautta saadaan hyva
kokonaisndkemys siitd, miten ostot jakaantuvat esimerkiksi tarvik-
keiden ja palveluiden valilla. Vaikka UNSPSC koodin kaytto painot-
tuukin ylimmalle tasolle, tuottaa se hankinnoista tietoa jota voidaan
hyodyntéa raportoinnissa. Koodiston kayton laajentuminen julkisella
sektorilla tulee mahdollistamaan tulevaisuudessa hankintojen yh-

denmukaisemman raportoinnin organisaatioiden kesken.

9.2 Hankintojen johtaminen

Helsingin kaupungin hankintatoimen organisointi noudattaa hyvin-
kin tarkkaan luvussa 5.6 Keskittaminen tai hajauttaminen, esitettya
hankintojen organisoinnin perusperiaatteita. Hankinnan strategiset

linjanvedot maaritellaan kaupungin yhteisissa strategioissa tai vi-
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rastojen omissa palvelustrategioissa. Tassa yhteydessa strategisilla
linjanvedoilla tarkoitetaan lahinna sita, mita palveluita ja toimintoja
kaupunki tuottaa omana toimintana ja mita ostaa ulkopuolisilta toi-
mittajilta. Kaupungin omien toimintojen tuottamisesta kilpailutuksen

piiriin paattaa kaupunginhallitus.

Hankintapolitiikasta ja yhteisista kaytanngista vastaa talous- ja
suunnittelukeskus yhdessa hankintakeskuksen kanssa. Hankinta-
strategiassa talous- ja suunnittelukeskuksen tehtavaksi on méaaritel-
ty kilpailuttamisen ja tilaaja-tuottaja -mallin kayttoon liittyvia periaat-
teiden kehittdminen seka kilpailun kayton periaatteiden tarkistami-
nen. Hankintakeskus toimii vastuutahona hallintokuntakohtaisten
hankintastrategioiden luomisessa. Liséksi hankintakeskukselle on
vastuu markkinoiden hallinnan toimintamallien kehittamisesta ja yh-

teishankintoja koskevien pelisdantojen tarkistamisesta.

Toimittajien valinta ja sopimusten tekeminen on Helsingin kaupun-
gilla osin keskittynyt ja osin hajautunut, kuten esitetysséa mallissa-
kin. Yhteishankintayksikot huolehtivat yhteishankintojen osalta toi-
mittajien valinnasta, kuunnellen kuitenkin suurimpia kayttajavirasto-
ja kilpailutuksia tehdessaan. Erillishankintojen osalta toimittajien va-
linnat, eli hankintapaatokset tehdaan virastoissa. Sopimuksenhallin-

ta on hankintapaatoksen tehneen viraston tai laitoksen vastuulla.

Paivittdinen ostaminen ja kotiinkutsut ovat hajautuneet Helsingin
kaupungilla. Hajautumisen asteesta kertoo ostotilausjarjestelman li-
ki 6 000 kayttdjan maara. Kaikilla henkil6illa ei kuitenkaan ole han-
kintavaltuutta, vaan suurin osa jarjestelman kayttajista voi tehda
vain hankintaehdotuksia, jotka hankintavaltuuden omaava henkilo
hyvaksyy. Samoin toimitusten valvonta ja vastaanotto on hajautu-
nut. Kaupungilla on noin 2 000 toimipistetta, joten hajautettu malli

on kaytdnnodssa ainut mahdollinen.
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Hankinnan infrastruktuuri, koulutus ja tietojarjestelméat ovat keskitet-
ty, kuten hankinnan organisoinnin perusperiaatteita kuvaavassa
mallissa on kuvattu. Hankintastrategian yhtena kehittamiskohteena
on yhdenmukaistaa ja kehittaa hankintoihin liittyvda osaamista, pro-
sesseja sekad sopimus- ja tarjouspyyntokaytantoja. Naiden tavoittei-
den vastuutahona on hankintakeskus, kuten sédhkdisen hankinnan
kehittdmisessakin. Hankintakeskus toimii ostotilausjarjestelman
omistajana ja vastaa sen kehittdmisesta ja kehittamiskustannuksis-

ta.

Helsingin kaupungin hankintojen johtamisen ja organisoinnin perus-
rakenteet ovat kunnossa. Kaupungin organisaation suuri koko ja vi-
rastojen erilaiset tarpeet eivat mahdollista hankintojen ja kilpailut-
tamisen taydellista keskittdmista. Hankintojen hajanaisuus aiheut-
taa kuitenkin ongelmia, joita on kuvattu epasuoria hankintoja kasit-
televassa luvussa. Hankinnoista ei ole nykytilanteessa kuitenkaan
saatavilla riittdvasti analysoitua tietoa tiedolla johtamisen tueksi.
Myds oikeiden johtopaatosten tekemiseen tiedon perusteella tulee

kiinnittda huomioita.

10 Kehittamisehdotukset

10.1 Hankintojen analysoinnin kehittdminen

Helsingin kaupungin hankintastrategiassa todetaan etta, hankinto-
jen johtaminen perustuu raportoinnin kautta tapahtuvaan tieto-
ohjaukseen. Hankintakeskus on tuottanut vuosittain virastojen kayt-
toon kulutusanalyyseja. Kerran vuodessa tapahtuvan analyysin si-
jaan on kehittava ajantasaisempaa, rullaavaa raportointia. Ana-
lysoinnin tekemisen tueksi on hankittava hankintojen analysointiin
ja raportointiin kehitetty tietojarjestelma. Pelkka jarjestelman han-
kinta ei riit4, vaan samalla tulee kehittdd myos hankinnan tietosisal-
toa ja tunnistaa mittarit, joilla hankintatoimen tehokkuutta halutaan

mitata.
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Kaupungin hankintojen analyysissa on keskeista erottaa toimittajien
lukumaaran ja hankintavolyymin liséksi miten hankinnat jakautumi-
nen kaupungin virastojen ja omistamien yhtiGiden seka ulkopuolis-
ten toimittajien kesken. Luokittelun avulla voidaan tuottaa tietoa ky-
symyksiin miten kaupunki hyédyntaa eri alueilla markkinoiden tar-

jontaa oman toiminnan ja tuotannon rinnalla.

Kaupunkitason analysointi ei riitéa tunnistamaan ostoportfolioanalyy-
sissa pullonkaula- ja strategisia palveluita ja tuotteita. Analyysi tu-
leekin ulottaa virastotasolle ja alimmalle tilitasolle. Jarjestelman
tuottaman raportoinnin avulla virastot voivat tunnistaa milla hankin-
nan osa-alueilla on mahdollista esimerkiksi vahentaa toimittajia.
Tehokas raportointi vaatii analyysityOkalulta hyviad porautumisomi-
naisuuksia ja eri ndkymien (dimensioiden) hallintaa. Tietoja pitaa
pystya tarkastelemaan suurempina kokonaisuuksina ja tarvittaessa

on kyettava porautumaan yksityiskohtiin.

Ostotilausjarjestelmalla tehtyjen tilausten osuus sekd sopimusten
mukaisten hankintojen osuus virastojen hankinnoista on saatava
ajantasaisesti raportoitua. Ostotilausjarjestelman kaytto vahentaa
hankinnasta - maksuun prosessissa kustannuksia. Sopimusten
mukainen ostaminen taas vahentaa hankintakustannuksia. Nykyisil-
l& valineilla naiden asioiden yhdistdminen kulutustietojen kanssa on
tyolasta ja osin mahdotonta. Raportointi tulee yhdistdd samaan tyo6-
kaluun, jolloin kayttajalle voidaan saman kayttéliittyman kautta tuot-

taa kaikki tarpeellinen tieto.

Analyysity6kalun avulla voidaan tuottaa virastojen johdolle ja han-
kinnoista vastaaville tunnuslukuja ja mittareita hankinnoista. Tuo-
malla hankinnoista tietoa virastoihin paastaan keskustelemaan kei-
noista tehostaa hankintatointa. Esimerkiksi toimittajien lukumaaran

vahentaminen edellyttaa virastojen sitoutumista ja oman hankinta-



53

toimen prosessien tehostamista. llman ajantasaista ja analysoita-
vaa tietoa tehostaminen ei onnistu. Pelkan tiedon tuottaminen ei
kuitenkaan riitd. Tarvitaan my0ds ohjeistusta ja koulutusta miten tuo-
tetusta tiedosta tehdaan oikeita johtopaatoksia ja mitka toimenpi-
teet parantavat hankintatoimen tehokkuutta.

Hankintakeskuksen tulee aloittaa vuoden 2009 aikana analysointi-
ja raportointitytkalun hankinta hankintojen kulutustietojen, tilausten
ja sopimusten kayton seurannan ja hankintatoimen mittareiden ke-

hittamiseen.

10.2 Hankinnan tietojarjestelmien kehittaminen

Sopimuksenhallinta

Hankintastrategiassa on maaritelty hankintojen kehittdmisen paino-
pisteiksi myds séhkdisen hankinnan kehittaminen. Keskeinen kehit-
tamiskohde on keskitetyn sopimuksenhallinnan jarjestelman han-
kinta. Virastoilla on omia sopimusrekistereitdan eri tallennusmuo-
doissa. Naiden rekisterien tietosisaltd poikkeaa toisistaan ja niiden
konsolidointi ei onnistu. Hankittava jarjestelman tulee tukea koko
sopimuksen elinkaaren aikaista toimintaa ja seurantaa, pelkka so-
pimusten arkistointi ei riitd. Jarjestelman tarkeimpid ominaisuuksia
on sopimusten toteutumisen seuranta. Jarjestelma tulee integroida
ostolaskujen kasittelyjarjestelmaan niin, etta sopimukseen tasmatty
ostolasku kerryttaa sopimuksen toteutumatietoja. Jarjestelmasta tu-

lee saada my0s kattavaa raportointia sopimuksista.

Visiona jarjestelmien valista integraatiosta on ostotilausjarjestelman
ja sopimustenhallinnan jarjestelmien integrointi niin, etta kayttajaa
ohjataan hankintasopimusten kayttoon. Kayttajan aloittaessa tilauk-
sen tekemista jarjestelma kysyy kayttajan tarvetta. Kayttaja syottaa
tarpeensa, esimerkiksi konsulttipalvelu, jonka jalkeen jarjestelma
hakee katalogeista mahdolliset tuotteistetut konsulttipalvelut ja sa-

malla hakusanan perusteella kaikki konsulttipalveluita sisaltavat
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sopimukset. Naista kayttaja voi valita tarkoitukseensa sopivimman.
Mikali sopimusta ei |6ydy, niin kayttgja tekee tilauksen ilman kyt-
kentdd sopimukseen. Raportoinnista saataisiin tilaukset joihin ei ole
kiinnitetty sopimusta. Naiden perusteella voitaisiin tunnistaa han-
kinnat jotka tulisi keskitetysti kilpailuttaa.

Hankintakeskuksen tulee aloittaa vuoden 2009 aikana sopimuk-
senhallinnan jarjestelmien kartoitus ja hankinta, mikali tarpeita vas-

taavia jarjestelmia markkinoilta [6ytyy

Muut sahko6isen hankinnan jarjestelmat

Sahkoisen hankinnan yksi osa-alue on sahkoisten hankintasanomi-
en valittaminen. Niiden vélittamiseen on syntymassa vastaavaa pal-
veluntarjontaa kuten sahkoisten laskujen valittdmiseen ja vastaan-
ottamiseen. Yhten& esteend kaupallisten palvelujen kehittymiselle
on ollut esitystapastandardien puuttuminen. Helsingin kaupunki on
lahddssa pilotoimaan sahkoisten hankintasanomien valitysta kayt-
taen esitystapana UBL standardia (Universal Business Language)
ja tilausten valittdmiseen operaattoria. Kayttamalla standardimuo-
toista sanomaa ja operaattoria ei kaupungin tarvitse itse ottaa kan-
taa sanomanvalitykseen tekniseen toteutukseen. Tarkeaa on kui-
tenkin tunnistaa toimittajat joiden kanssa koko tilaus- toimitusketjun
sahkoistamista kannattaa kehittda. Tavoitteena on selked win- win

tilanne, jossa kumpikin osapuoli saavuttaa hyotyja.

Sahkaista kilpailuttamista Helsingin kaupunki kehittda olemalla mu-
kana valtiovarainministerion KuntalT- yksikon hankkeessa, jossa
haetaan sahkoisen kilpailutuksen ohjelmistoa julkisen sektorin or-
ganisaatioille. Hanke kaynnistyy vuoden 2009 alussa maarittelyvai-

heella, johon hankintakeskus osallistuu.
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10.3 Hankintojen johtamisen kehittdminen

Helsingin kaupungin hankintojen johtaminen on perusperiaatteil-
taan kunnossa. Hankintojen keskittdmisen ja hajauttamisen aste
seka tehtavien jaottelu noudattaa hankintojen organisoinnin yleisia
perusperiaatteita. Kaupungin hankintastrategiassa on maaritelty
muutamia kehittdmiskohteita, joiden kehittaminen on vield kesken.

Kaupungin hankintastrategian kehittaminen
Hankintastrategiassa on maaritelty hankintakeskuksen jatkokehit-
tamisesta seuraavaa

Hankintakeskus huolehtisi jatkossa 1) hankinnan strategisista teh-
tavista, 2) sille maaréatyista yhteishankinnoista seka 3) tuottaisi
hankintapalveluja niille hallintokunnille, jotka haluavat kayttaa
hankintakeskuksen hankintaosaamista tai joilla ei ole omia kilpai-
luttamisresursseja. Hankintakeskukseen keskitetaan tdman vuok-
si naihin tehtaviin liittyvaa erikoisosaamista. Kaupungin hankinto-
jen kehittamisen kannalta on olennaista, etta yksi taho ottaa ko-
konaisvastuun hankintojen kehittamisesta.

Hankintakeskus paivittda hankintastrategian vuoden 2009 ensim-
maisella vuosineljannekselld. Taman liséksi uuden kaupunginval-
tuuston valtuustostrategiaan kiinnitetd&n hankintaa koskevat paa-
teemat yleisella tasolla ja hankintastrategiassa naita paateemoja
syvennetdan ja tarkennetaan. Hankintaa koskeva tavoitelause kiin-
nitetddn valtuustostrategiassa "Tuottavuuden parantaminen” — ala-
kohtaan. Tavoitelause kuuluu: "Hankintoja kehitetddn kaupungin
kokonaisedun parantamiseksi, ymparistévaikutusten vahentami-
seksi ja elinkeinoelaman edellytysten parantamiseksi’. Ndille paa-
teemoille tullaan laatimaan hankintastrategian yhteyteen keskeiset

toimenpiteen ja mittarit.

Hankintakeskus paivittd&d kaupungin hankintastrategian vuoden
2009 ensimmaisen neljanneksen aikana. Valtuustostrategiaan kiin-
nitettavia hankintaa koskevia paateemoja tarkennetaan hankinta-

strategiassa.
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Yhteishankintaa koskevien paatdosten tarkistaminen
Yhteishankintojen osuutta on edelleen lisattdva kaupungin hankin-
noissa. Hankintakeskuksen tehtavana on kaupungin hankintastra-
tegian mukaan tarkistaa yhteishankintaa koskevat paatékset. Van-
ha kaupunginhallituksen vahvistama listaus on vuodelta 1997. Lis-
tauksen uudelleen maarittely kertatyona on haasteellista, koska
pelkan kulutusanalyysin perusteella on vaikea tunnistaa alueet jois-
sa yhteishankintaa ei ole tehty. Tuote- ja palveluryhmakohtainen
maarittely ei jousta toimintaympariston muutosten mukaan. Etenkin
palveluissa syntyy uusia innovaatioita joita ei listauksessa pystyta
huomioimaan. Onkin luotava joustavampi tapa tunnistaa palvelu- ja
tuoteryhmat, joissa yhteisella hankinnalla (kilpailutuksella) on saa-
vutettavissa kustannushyotyja.

Tehokas keino hankintatarpeiden kokoamiseen on keskittaa suu-
rempi osa virastojen erillishankinnoista hankintakeskuksessa tehta-
viksi. Paatoksenteko ja sopimustenhallinta néista erillishankinnoista
on keskitettava hankintakeskukseen, jotta sopimuksia voidaan hyo-
dyntaa kaikissa kaupungin virastoissa. Samalla syntyy kattavampi
kuva kaupungin sopimuksista. Selvasti tiettyyn toimintaan liittyvat
hankinnat, kuten sosiaali- ja terveydenhuollon palveluhankinnat,

voidaan jattaa taman jarjestelyn ulkopuolelle

Yhteishankintaa koskeva paatokset on muotoiltava nykyista val-
jemmaksi, jotta ne joustavat toimintaympariston muutosten mukai-
sesti. LaAhtokohtaisesti kaikki hankinnat tulee tehda kaupungintason

yhteishankintoina hankintakeskuksen toimesta.
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Erillishankintojen kehittaminen

Kaupungin hankintastrategia tukee kilpailutusten suurempaa keskit-
tamista hankintakeskukseen yhteishankintojen osalta. Erillishankin-
tojen keskittdmista hankintakeskukseen suositeltiin pienten virasto-
jen osalta, joilla ei ole omia hankintaresursseja. Uuden hankintalain
tultua voimaan on hankintakeskuksen tekemien ja konsultoimien
erillishankintojen maara lisdéantynyt. Tarkastusvirasto laati loppu-
vuodesta 2008 muistion Helsingin palveluhankinnoista. Sen mu-
kaan hankintakeskuksen roolia toivottiin vahvistettavan ja hankinto-
ja keskitettdvan aiempaa enemman hankintakeskukseen. Muistio
perustui haastatteluihin ja kyselyyn, johon vastaisi 35 oman viras-
tonsa hankintastrategian laadintaan osallistunutta henkil6&. Hankin-
takeskukselta odotettiin myds koordinoijan roolia ja konkreetista
konsulttiapua hankintojen tekemiseen. Hankintakeskuksen toivottiin
mya0s kilpailuttavan palveluita puitesopimusten piiriin, jotta virasto-

jen ei tarvitsisi kilpailuttaa niita itse.

Keskittamalla erillishankintojen tekeminen hankintakeskukseen kil-
pailutusten laatu paranee. Hankintakeskuksessa on hankintalain ju-
ridista osaamista seka hankintaprosessin hallinnan osaamista. Sa-
mantasoisen osaamisen kehittaminen kaikkiin pieniin ja keskisuu-
riin virastoihin on kallista ja tehotonta sek& osin jopa mahdotonta.
Kustannustehokkaampaa on vahvistaa hankintakeskuksen resurs-

seja kysyntaa vastaavasti.

Erillishankintojen keskittamista hankintakeskukseen tulee jatkaa.

Etenkin pienten ja keskisuurten virastojen kilpailuttamiset tulee teh-
da hankintakeskuksessa. Hankinnan luonteesta riippuen hankinta-
paatos tehddan hankintakeskuksessa tai asianomaisessa virastos-

sa.
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Virastokohtaisten hankintastrategioiden kehittdminen
Kaupungin hankintastrategiassa kehotettiin virastoja luomaan hal-
lintokuntakohtaiset hankintastrategiat. Viraston hankintastrategian
tulee perustua hallintokunnan strategiaan seka tuoteluokitteluun vo-
lyymin ja hankinnan kriittisyyden mukaan. Vastuutahoksi hankinta-
strategioiden laatimiseksi maarattiin hankintakeskus. Virastojen ja
laitosten kanssa on kayty ensimmainen kierros vuonna 2007 stra-
tegioiden laatimisen kaynnistamiseksi. Virastot ovat laatineet stra-
tegioita hyvin eritasoisesti. Tuoteluokitteluun perustuvia strategioita
volyymin ja hankinnan kriittisyyden mukaan ei ole tehty. Kraljicin
ostoportfolion mukainen luokittelu soveltuu hyvin strategia- ja suun-
nitteluprosessiin, koska sen tekeminen luo uusia ajatuksia hankin-

tojen jakautumisesta ja tarvittavista kehittamistoimista.

Hankintakeskuksen tulee laatia virastokohtaisten hankintastrategi-
oiden tekemisen tueksi riittdva ohjeistus ostoportfolion mukaisen
luokittelun tekemiseksi ja tuotettava riittava tietopohja hankinnoista

analyysin pohjaksi.

10.4 Hankintakeskuksen organisaation kehittaminen

Hankintakeskuksen kilpailutustoimintaa on jaettu viiteen palvelu- ja
tuotealuekohtaiseen tiimiin. Tiimeissé on 2-5 henkil6a kussakin, jo-
ta voidaan tiimin toiminnan kannalta pitaa lilan pienenda. Tiimien
maaraa tulisikin vahentaa kahteen. Toinen tiimi vastaisi sosiaali- ja
terveydenhuollon palveluhankinnoista, terveydenhuollon tarvike- ja
laitehankinnoista seké kalustehankinnoista. Toinen tiimi vastaisi
elintarvike-, toimistotarvike- ja tietotekniikan hankinnoista. Toisessa
tiimissa olisi alkuvaiheessa 9 henkil6& ja toisessa 7 henkilda. Tiimi-
en koon kasvattaminen mahdollistaisi joustavan téiden jarjestelyn ja
resurssien kayton. Tiimien vahentdminen mahdollistaisi myds uusi-
en rekrytointien kohdistamisen tiimeihin nykytilanne paremmin. Mi-
kali tiimit perustetaan, voidaan niiden perustamista ja alkuvaiheen

toimintaa tukea koulutuksella. Tiimien toiminnalle ja johtamiselle on
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luotava selkeat sdannot. Suurempi tiimikoko mahdollistaisi parem-
min myads tiimien itseohjautuvuuden, koska resurssien kaytto on

joustavampaa.

Erillishankintojen lisddntyminen vaatii hankintakeskuksen organi-
saatiolta joustoa. Asiakasviraston edustaja tulisi pystya ohjaamaan
suoraan kilpailutustydn suorittavan tiimin asiakkaaksi. Tiimien va-
hentdminen tekisi erillishankintojen tydnjaosta nykytilanteeseen

verrattuna luontevampaa.

Uusi keskitetympi tiimijako ei muuttaisi tuoteryhmakohtaista organi-
sointia. Henkil6illa on vahva toimittajamarkkinoiden ja tuotteiden
tuntemus. Se mahdollistaa jatkossa myos tuoteryhmékohtaisten
hankintastrategioiden laatimisen. Eri Kraljicin matriisiin sijoittuvat
tuoteryhmat sisaltavat erilaisia tehtavia ja vaativat erilaista osaa-
mista. Tiimijaon muuttamisen yhteydessa tuleekin kaynnistaa tuote-

ryhmakohtaisten hankintastrategioiden laadinta.

Hankintastrategiaan on kirjattu hankintakeskuksen vastuulle han-
kintoihin liittyv&n vuorovaikutuksen kehittdminen hallintokuntien
kanssa. Keinoina ovat muun muassa hankintoihin liittyvan viestin-
nan kehittdminen seka eri hallintokuntien hankintojen vastuuhenki-
I6verkoston perustaminen. Yhtena keinona on perustaa palvelu- ja
tuotealakohtaisia hankintatyéryhmia. Naiden hankintatyéryhmien al-
la on yksi tai useampi varsinainen tuoteryhma (kilpailutusryhma).
Ty6ryhmien perustamisen tavoitteena on sitouttaa virastojen edus-
tajat paremmin hankintapaatoksiin ja saada heidat maarittelemaan

yhteisia tavoitteita kilpailutuskohtaisille tydéryhmille.

Hankintakeskuksen organisaation kehittdmisen haasteena on sa-
maan aikaan tehtava paédkaupunkiseudun yhteishankintojen kehit-
tamistyd. Organisaation kehittdmisen tulee olla yhdensuuntaista

PKS- yhteistyon kehittamisen kanssa. Oman toiminnan kehittdmista
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ei kuitenkaan voida jaadyttaa odottamaan paatoksia mahdollisesta
yhteisesta organisaatiosta tai yhteistydmuodosta.

Hankintakeskuksen timijakoa muutetaan vahentamalla tiimien
maaraa kahteen. Tiimijaon muutokset yhteydessa kaynnistetaan
tuoteryhmakohtaisten hankintastrategioiden laatiminen. Vuorovai-
kutusta hallintokuntien kanssa tehostetaan perustamalla palvelu- ja

tuotealakohtaiset hankintatyoryhmat.

11 Yhteenveto

Helsingin kaupungin organisaation koko ja toimialojen hajanaisuus
tekevat hankintatoimen kehittamisen haasteelliseksi. Hankinnat
ovat hajakeskittyneet, kilpailuttaminen on paaosin keskittynyt ja os-
taminen hajautunut. Kaupungin hankinnan ovat pa&osin ns. epa-
suoria hankintoja, joille tyypill&a on niiden jakaantuminen eri puolille
organisaatiota ja kokonaisvastuun puuttuminen. Ostaminen muut-
tuu helposti villiksi toiminnaksi, josta seuraa paallekkaista tyota ja
tehottomuutta. Myos hankintojen kokonaisuudesta on vaikea saada

selvaa kuvaa.

Tassa opinnaytetydssa analysoitiin Helsingin kaupungin hankintoja
taloushallintopalvelun (Talpa) asiakasvirastojen osalta. Tarkastelun
ulkopuolelle jaivat kaupungin liikelaitokset. Hankintojen kokonaisar-
vo vuonna 2007 oli 1 360 miljoonaa euroa ja toimittajia oli noin

12 400. Vaikka hankinnat olivat voimakkaasti keskittyneet, voidaan
toimittajien lukumaaraa pitaa huomattavan suurena. Suuresta toi-
mittajamaarasta voidaan paatella, etta kaikilta osin hankinnat eivat
perustu sopimuksiin. Sopimusten ohi ostaminen aiheuttaa kustan-
nuksia korkeampina hankintahintoina seka runsaasti kustannuksia

tilaus- ja ostolaskuprosesseissa.
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Helsingin kaupunki otti vuoden 2007 alussa kayttoon ostotilausjar-
jestelman. Jarjestelman kaytté on edennyt suunnitelmallisesti. Kui-
tenkin kasvupotentiaalia on edelleen tilausten seka tuotekatalogien

maaran lisddmisessa.

Helsingin kaupungin hankintastrategian mukaan hankintojen johta-
minen perustuu raportoinnin kautta tapahtuvaan tieto-ohjaukseen.
Hankintakeskus on tuottanut vuosittain virastojen kayttoon kulutus-
analyyseja. Analyysien tietosiséltoa ja ajantasaisuutta on kehitetta-
va vastaamaan paremmin virastojen tarpeita. Helsingin kaupungilta
puuttuu keskitetty sopimuksenhallinnan tietojarjestelma. liman kes-
kitettya ja ostolaskujen kasittelyjarjestelméaéan integroitua jarjestel-
maa ei hankintasopimusten toteutumista voida seurata kattavasti.
Hankintakeskuksen tulee aloittaa naiden jarjestelmien kartoitus ja
hankinta vuoden 2009 aikana.

Hankintastrategiassa on maaritelty hankintakeskuksen jatkokehit-
tamisesta. Sen mukaan hankintakeskus huolehtisi jatkossa hankin-
nan strategisista tehtavista, sille maaratyista yhteishankinnoista se-
k& tuottaisi hankintapalveluja niille hallintokunnille, jotka haluavat
kayttdd hankintakeskuksen hankintaosaamista tai joilla ei ole omia
kilpailuttamisresursseja. Hankintakeskuksen tulee péivittaa kau-
pungin hankintastrategia vuoden 2009 alkupuolella. Hankintakes-
kuksen on myds muotoiltava yhteishankintaa koskevat paatokset
uudelleen. Pienten ja keskisuurten virastojen hankintojen keskitta-

mistd hankintakeskukseen tulee jatkaa.

Hankintakeskuksen organisaatiota tulee kehittaa vastaamaan pa-
remmin tulevaisuuden haasteisiin. Erillishankintojen maara ja kilpai-
lutusten konsultointi tulee lisaantymaéan. Hankintakeskuksen tiimija-
koa tulee muuttaa vahentamalla tiimien maaraa kahteen. Nykyista
suurempi tiimikoko mahdollistaa paremmin resurssien tehokkaan

kayton seké tehtavien vaatiman jouston.
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Hankintojen kehittaminen suuressa organisaatiossa vaatii maaratie-
toista ja pitkajanteista tyontekoa. Hankintojen merkitys kuntatalou-
delle tulee edelleen kasvamaan. Hyvin organisoidulla ja toimivalla
hankintatoimella saavutetaan kustannusséaastoja ja se on edellytys

hankintojen hallitulle kasvulle.
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Liite 2. Hankintakeskuksen organisaatio
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