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The objective of my study was to develop procurement management and organization at the Finnish Medicines
Agency Fimea and especially clarify the task description of a procurement coordinator. The procurement manage-
ment and organization under scrutiny varies in different agencies and between different administrative branches.
In view of this, the primary aim, though, was to discover the best practices for how procurement is organized and
managed in other agencies and to give development suggestions how procurement should be implemented at
Fimea.

By nature the study is a qualitative research and the research type is a case study that has characteristics of a
constructive study. Theme interviews and familiarization with the ready-made documents available were used as a
research method. To achieve the goal, other agencies were benchmarked by interviewing procurement experts
from seven agencies. They also gave some ready-made documents that were examined to help reach the objec-
tive.

In addition to the interviews conducted, the academic literature and prior findings of the subject were explored.
They consisted of different ways of managing, organizing, planning and monitoring procurement as well as the
ways to group purchases and the basic principles of procurement centralization and decentralization.

The results show that agencies anticipate more guidance from their own ministry. It was also revealed that part of
the agencies have their own procurement strategy that is based on the government procurement strategy. In most
agencies the procurement is centralized and there is a procurement manager named. Procurement instructions can
be mainly found on the agency intranet. All in all, the ways of planning, categorization and monitoring purchases
vary in different agencies, depending on the size and the role of the agency.

At the end of this master’s thesis suggestions are presented how to develop procurement management and organ-
ization at Fimea. Furthermore, proposals for the job description of the procurement coordinator are given, espe-
cially ways to clarify different areas of responsibility.
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1 JOHDANTO

Valtionhallinnon hankintatoimea on kehitetty julkisten hankintojen tehostamiseksi. Hankinnat tulisi
toteuttaa mahdollisimman suunnitelmallisesti, tehokkaasti, laadukkaasti ja taloudellisesti ja tdma
edellyttad sitd, etté virastojen hankintatoimi on jarjestaytynyttd. Tama puolestaan tarkoittaa, etta
hankinnoista vastaavat hankinta-asioihin perehtyneet hankinta-asiantuntijat ja hankintatoimelle on
nimetty vastuullinen taho, joka koordinoi viraston hankintatoimea. Hankintatoimen johtamissa pyri-
taan julkisten varojen tehokkaaseen kayttéon ja hankintojen lainmukaiseen toteuttamiseen. (Turu-

nen, Hytdnen ja Koivurinta 2009; Hytdnen ja Lehtomaki 2011.)

Laakealan turvallisuus- ja kehittamiskeskus Fimea toimii sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalal-
la ja on ihmisille tai elaimille tarkoitettujen ladkkeiden, veri- ja kudosvalmisteiden seké laékealan
toimijoiden lupa- ja valvontaviranomainen. Viraston hankintatoimea ollaan organisoimassa parem-
min, jotta hankinnat pystyttaisiin tekem&an mahdollisimman tehokkaasti ja taloudellisesti. Virasto
tekee paasaantdisesti viraston toiminnan yllapitdmiseen liittyvia materiaali- ja palveluhankintoja ja
substanssitoimintaan liittyvia jarjestelmdhankintoja. Fimean tavoitteena on vastuuttaa hankintatoi-
men koordinointi selvasti yhdelle yksikélle ja tarkemmin jollekin henkil6lle siind yksikdssa. Talla ta-
voin haetaan selvaa organisaatiovastuuta hankintatoimen jarjestamiselle ja sen kokonaiskuvan saa-
vuttamista. Tyolla on selkea tarve toimeksiantajalle ja sen tuomista toimenpidesuosituksista odote-

taan hyo6tya viraston toiminnan kehittamiselle.

Opinnaytetytn tavoitteena on kehittdd Fimean hankintatoimea tehokkaammaksi ja selkeyttad han-
kintakoordinaattorin tehtdvankuvaa ja asemaa organisaatiossa. Tarkoituksena on I6ytaa parhaita
kaytantoja hankintatoimen johtamiseen ja organisoimiseen seké teorian ettd oman tutkimuksen poh-
jalta. Tyon tavoitteeseen pyritddn padsemadn kahdessa vaiheessa. Ensin pyritddn selvittdmaan ja
ymmartamaan hankintatoimen johtamiseen liittyvia kysymyksia teorian ja teemahaastattelun avulla.
Toiseksi annetaan kehitysehdotuksia siitd, miten hankintatoimi tulisi omassa virastossa organisoida

perustuen tutkimuksen tuloksiin seka aiheesta kirjoitettuun akateemiseen kirjallisuuteen.

Perusteita hankintatoimen benchmarkkaukselle eli vertailulle on, koska tavoitteena on tutkia ja tun-
nistaa parhaat kaytannot, jotka on todistettu toimiviksi. Valtion virastoja pidetéaan joskus hyvin byro-
kraattisina ja haluttomina muuttamaan kaytantdjaan ja toimintatapojaan. Valtion virastojen tulee
kuitenkin sisdistéa useimpia moderneja johtamistytkaluja ja tekniikoita parjatékseen kilpailussa ja
maksimoidakseen vahenevat resurssinsa. Parhaita kaytantdja ei voi silti suoraan siirtdd omaan orga-
nisaatioon, vaan tulee tarkastella, etté kuinka asioita tehddan. Naitd metodeja ja prosesseja tulee
sitten verrata oman organisaation ndkdkulmasta ja parantaa sité kautta omia prosesseja. (Raymond
2008.)

Myods Kanadan julkisten hankintojen foorumissa (Phillips 2010) nostettiin esille, ettd benchmarkkaus
on hyva véline auttamaan kaytannon johtamisessa. Forumissa puhujana ollut Bartolini ehdotti, etta

kannattaa selvittaa, etta mitéa "luokkansa parhaat" tekevat ja ottaa oppia siitd mika tekee heista niin



7. (77)

hyvid. Benchmarkkaus voi avata oven muutokselle ja voi auttaa organisaatiota siirtymaan tapahtu-

makeskeisestd tekemisestd enemman strategisempaan otteeseen.

Tutkimustapana tassa tydsséa kaytettiin tapaustutkimusta, jossa on piirteitd konstruktiivisesta tutki-
muksesta. Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, joka tehtiin yhdeksalle henkilélle,
jotka edustivat seitseméa eri valtion virastoa ja toimivat jossain hankinta-asiantuntijan tai -paallikbn
roolissa. Haastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska silla tavalla oli mahdollisuus saada syval-

lisia tuloksia (Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara 2013, 204—-206).

Kuviossa 1 on kayty lapi opinnaytetydn eteneminen. Tyon alussa on ensin kerrottu hankintatoimesta
koko valtiokonsernissa sekd kohdeorganisaatio Fimeassa. Taméan jalkeen on tarkasteltu teoreettista
viitekehysta hankintatoimen kehittdmisesta niin yksityisella kuin julkisella sektorillakin. Seuraavaksi
on kayty lapi opinndytetydn toteuttamiseen liittyvéat seikat. Tatd seuraa yhteenveto haastattelun tu-
loksista, minka jalkeen on esitelty johtopaattkset tuloksista sekd annettu kehittamis- ja toimenpide-
ehdotukset niiden pohjalta. Lopuksi pohditaan tulosten hyédynnettavyyttéd seka tutkimuksen luotet-

tavuutta ja omaa oppimisprosessia.

¢ Hankintatoimijulkisella sektorilla |

* Hankintatoimen kehittdminen |

* Opinnaytetyon toteuttaminen |

* Teemahaastattelun tulokset |

¢ Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset Fimealle |

* Yhteenveto kehittdmisehdotuksista |

* Pohdinta |

KUVIO 1. Opinndytetyon eteneminen.
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2 HANKINTATOIMI JULKISELLA SEKTORILLA

Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan tavaroiden ja palveluiden ostamista sekd rakennusurakoiden teet-
tamista julkisilla varoilla. Hankinnalla tarkoitetaan kirjallisen hankintasopimuksen tekemista, jossa
myyjané on yritys tai muu toimittaja ja ostajana hankintayksikkd. Sopimuksessa sovitaan tavaroiden
hankinnasta, palvelun suorittamisesta tai urakan teettadmisesté taloudellista vastiketta vastaan. Han-
kintayksikoita eli julkisia yksikoitd ovat puolestaan mm. valtion tai kuntien viranomaiset, kuntayhty-
mat, kuntien liikelaitokset ja ns. julkisoikeudelliset laitokset. Julkiset hankinnat on kilpailutettava
hankintalaissa ja muissa maarayksissa saadettyjen menettelyjen mukaisesti. (Pekkala ja Pohjonen
2014, 21-23.)

Hankintalain tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kayttda, edistda laadukkaiden hankintojen te-
kemista seka turvata yritysten ja muiden yhteiséjen tasapuolisia mahdollisuuksia tarjota tavaroita,
palveluita ja rakennusurakointia julkisten hankintojen tarjouskilpailussa. Periaatteena on, etta han-
kintayksikkd kayttaa hyvakseen olemassa olevat kilpailuolosuhteet, kohtelee hankintamenettelyn
osallistujia tasapuolisesti ja syrjimatta seké toimii avoimesti ja ottaa huomioon suhteellisuuden vaa-
timukset. Hankintayksikdiden on pyrittavéa jarjestamaéan hankintatoimintansa siten, ettd hankintoja
voidaan toteuttaa mahdollisimman taloudellisesti ja suunnitelmallisesti seka mahdollisimman tarkoi-
tuksenmukaisina kokonaisuuksina ymparistonaktkohdat huomioon ottaen. Hankintatoimintaan liitty-
vien hallinnollisten tehtavien vahentamiseksi hankintayksikot voivat kdyttaa puitejarjestelyja seka
tehda yhteishankintoja tai hyodyntaa muita yhteistydmahdollisuuksia julkisten hankintojen tarjous-

kilpailuissa. (Laki julkisista hankinnoista 2007.)

Suomessa ostetaan julkisilla verovaroilla vuosittain tuotteita, palveluita ja urakoita noin 35 miljardilla
eurolla ja hankintojen kilpailuttamisella pyritdan julkisten verovarojen mahdollisimman tehokkaaseen
kayttoon. Hankintalaki kuitenkin kattaa vain osan koko hankintaprosessista; hankintalainséadannon
velvoitteet ovat menettelytapasadnnoksia eli ne koskevat vain itse kilpailuttamisprosessia. (Pekkala
ja Pohjonen 2014, 21-23.) Julkisen sektorin hankinnoista on palvelujen osuus prosentuaalisesti mer-
kittdva (Susinno Oy 2012). Vuonna 2014 kaikki hallinnonalat huomioon ottaen, valtion virastojen
suurin menoera oli asiantuntijapalvelut ja melkein yhtéa suurena oli korjaus- ja kunnossapitopalvelut.

Kolmanneksi suurin kokonaisuus oli vuokrat, kuten kuviosta 2 ilmenee.
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M Asiantuntijapalvelut

M Korjaus- ja kunnossapitopalvelut

W Vuokrat

mAineet, tarvikkeet ja tavarat

M ICT- ja pankkipalvelut

M Matkustuspalvelut

W Siivous-, ravitsemus- ja
turvallisuuspalvelut

mKoneetja laitteet

Kayttooikeusmaksut ja muut

W Toimistoa- ja henkiléstda
koskevat palvelut

Painatus- ja ilmoituspalvelut

KUVIO 2. Valtion hankintamenot 2014 (Netra 2015).

2.1  Hankintatoimi valtiokonsernissa

Valtion hankintatoimen ohjaukseen osallistuu monta eri tahoa. 7yd- ja elinkeinoministerié (TEM)
vastaa julkisten hankintojen sdadésvalmistelusta (hankintalait ja asetus), niista tiedottamisesta ja
niitd koskevasta neuvonnasta seké varmistaa sisémarkkinoiden toimivuutta suhteessa Euroopan
Unioniin. TEM vahvistaa myés kaytettavat kynnysarvot ja antaa tarkemmat sadnnékset hankinnan
ilmoittamiseen liittyen. Ministerion vastuulla on myds sahkoisen hankintailmoitusjarjestelma HILMA:n
yllapitdminen. Julkisten hankintofen neuvontayksikkd on puolestaan taho, joka neuvoo ja opastaa
seké hankintayksikdita etta yrityksia hankintalainsaadannon soveltamisessa. Hanse/ Oy on valtion
yhteishankintayksikk®, joka kilpailuttaa ja yllapitéa palveluita ja tuotteita koskevia puitesopimuksia
valtion hankintayksikdille. Markkinaoikeus on julkisia hankintoja koskevia asioita kasitteleva erityis-
tuomioistuin, johon tarjoajat voivat kirjallisella hakemuksella saattaa julkista hankintaa koskevan

asiansa ratkaistavaksi. (Hyténen ja Lehtoméki 2010, 19-20.)

Vuonna 2009 julkaistussa Valtion hankintastrategiassa (Turunen 2009 ym.) puolestaan tuodaan esil-
le, ettd valtion konsernitasolla strateginen hankintatoimen ohjaus, kehittdminen ja seuranta ovat
valtionvarainministerién vastuulla. Hallinnonalan hankintatoimen strateginen ohjaus on kyseisen hal-
linnonalan ministeridn vastuulla ja virastot sitten vastaavat oman hankintatoimensa kehittamisestéa
ja omista hankinnoistaan. Murray (2007) huomauttaa, ettd on kuitenkin jossain maarin olemassa
epaselvyytta, ettd mita tarkalleen ottaen tarkoitetaan strategisella hankintatoimella tai ostamisella.

Hénen mukaansa on pitkd matka siihen, ettd hankintatoimi tukifunktiona todella on strategista.

Kuviossa 3 on esitelty viraston ndktkulmasta erilaisten hankintakanavien kayttda. Peruslinjaus on,
etta yhteishankintayksikkd Hansel Oy:n kautta kilpailutetaan keskitetysti tavanomaiset tavarat ja

palvelut, laajasti kaytettavat tavanomaiset tietotekniset laitteistot ja niiden ohjelmistot seka hallin-
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non yhteiset tietojarjestelmat. Jos tuote tai palvelu on Hansel Oy:n kilpailuttama, on valtion virasto-
jen ja laitosten kaytettéava kyseista sopimustoimittajaa eikd omaa kilpailutusta saa jarjestaa. Senaat-
ti-kiinteistot puolestaan tuottavat tilapalveluja ja niihin liittyvia muita palveluja. Valtiokonttorin osuus
on tuottaa tarvittavat yhteiset tietojarjestelmépalvelut esimerkiksi talous- ja henkiléstohallinnossa.
Valtion talous- ja henkildstdhallinnon palvelukeskus puolestaan tuottaa kyseisiin tehtaviin liittyvia
palveluita. Viraston omissa hankinnoissa virastolla on vastuu organisoida hankintatoimi, ohjata toi-
mintaa, huolehtia hankintahenkildston riittavasta osaamisesta sekd noudattaa hankintalakia ja —
saadoksia. (Hytonen ja Lehtiméki 2011, 17-18; Pekkala ja Pohjonen 2014, 168.)

Omana
tuotantona
tuotettavat

palvelut

Toimitila- ja
kiinteisto- Omat
Vuokraukset hankinnat Yhteishankinta-
(Senaatti- markkinoilta yksikon (Hansel)
Kiinteistét) . kautta tehtévét

- Virasto
Sidosyksikko- -
hankinnat Palvelukeskuk- Valtiokonttorin
selta hankittavat koko valtion-
palvelut hallinnolle
tuottamat palvelut

hankinnat

KUVIO 3. Viraston hankintakanavat (Turunen ym. 2009, 17).

Virastojen hankintatoimi tulisi jarjestaa niin, ettd hankinnat toteutetaan mahdollisimman suunnitel-

mallisesti ja taloudellisesti sekd mahdollisimman tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina. Olisi pyrit-
tava siihen, etté hankintoja toteuttavat hankintoihin perehtyneet hankinta-asiantuntijat. Asiantunte-
mus hankintatoimen laaja-alaiseen osaamiseen korostuu entisestaan, pelkka hankintalainsaddannon

tuntemus ei enda riitd. (Turunen ym. 2009, 24, 32, 35.)

Valtion hankintakasikirjassa (Hytonen ja Lehtimaki 2011, 22, 24) on tuotu esille viraston hankinta-
toimen johtaminen. Kasikirjan mukaan "Valtion hankintatoimen tulee olla johdettu kokonaisuus ja
sen toteutuksen tulee olla suunniteltua, tehokasta ja laadukkuuteen tahtaavaa. Virastotasolla han-
kintatoimelle tulee nimeté toiminnan johtamisesta vastuullinen taho, joka vastaa toiminnan koor-
dinoinnista ulospéin.” Hankintatoimi voi olla toteutettu joko hajautetusti tai keskitetysti. Arlbjgrn ja
Freytag (2012) huomauttavat, etté julkisen sektorin hankintatoimen johtaminen eroaa osittain yksi-
tyisesta sektorista. Esimerkiksi julkisella sektorilla selvit ohjeet ja sdanndt nayttelevat ratkaisevaa

roolia siind kuinka hankintatoimi on organisoitu.

Valtioneuvoston periaatepaatoksen (4.2.2010) mukaan valtionhallinnossa kaikissa virastoissa tulee

ottaa kayttdon yhteinen tilaustenhallintajarjestelméa (Tilha). Tilhan tavoite on tukea valtion hankinta-
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strategian toteutumista ja sen avulla sdhkoistetdan ja yhtenaistetaén valtionhallinnon tilausprosesse-
ja. Tilhaa kayttamalla tilaamistavat yhtenaistyvat ja ostolaskujen kéasittely helpottuu, kun laskut tas-

maytyvat automaattisesti tilauksen ja laskun tietojen kohdatessa. (Valtiokonttori 2014.)

2.2  Hankintatoimi Fimeassa

Opinnaytetydn kohdeorganisaatio, Ladkealan turvallisuus- ja kehittdmiskeskus Fimea, perustettiin
marraskuussa 2009, kun sen edeltdja Ladkelaitos lakkautettiin. Fimea toimii Sosiaali- ja terveysmi-
nisterion hallinnonalalla ja on ihmisille tai eldimille tarkoitettujen ladkkeiden, veri- ja kudosvalmistei-
den seka ladkealan toimijoiden lupa- ja valvontaviranomainen. Laékealan toimijoiden valvonta, 1aa-
kevalmisteiden arviointi sek& la&kehoitojen arviointi ovat Fimean kolme ydinprosessia ja organisaa-

tiota tukee sisdisten palvelujen prosessi (Kuvio 4). (Fimea 2013.)

r:l medad Organisaatio 1.1.2013

Strateginen kehittdminen

Ylijohtaja
Sinikka Rajaniemi

Viestinta

Sisainen tarkastus ]

Ladkealan toimijoiden valvonta Johtaja Eija Pelkonen

| Luvat ja tarkastukset || Valvontalaboratorio |

Ladkevalmisteiden arviointi Johtaja Erkki Palva
Liidketurva ja -informaatio

| Arviointi 1 | | Arviointi 2

Eliinlakevalvonta | | RimmEcY |

ladketutkimukset

Laakehoitojen arviointi Johtaja Pertti Happonen

Sisdiset palvelut Jontaja Soile Lanti

Hallintopalvelut | | T | | Ti ssien hallinta

B T T T

Laakealan turvallisuue- ja kehittamiskeskus | | | |

KUVIO 4. Fimean organisaatiokaavio (Fimea 2013).

Fimean kuluista suurin osa on henkilostokuluja, jotka ovat yli 60 % kaikista menoista. Kuviossa 5 on
esitelty Fimean kulurakennetta vuoden 2014 osalta. Palvelujen ostot ja vuokrat ovat seuraavaksi
suurimpia kulueria. Fimean tuloista yli 80 % muodostuu maksullisen toiminnan tuloista ja loput kate-
taan valtion budjettirahalla. (Fimea 2015.) Budjettirahaa on osoitettu Fimealle tukipalvelujen ja osan
viranomaistoiminnan tuottamiseen seka viraston alueellistamishankkeeseen. Alueellistamishankkeen
lisaksi virastolla on kdynnissa sahkdisen asioinnin hanke, ja ndma tuovat oman huomionsa hankinta-
toimen jarjestamiseen. Liitteessa 3 on kayty lapi tilitasolla Fimean hankintamenot vuodelta 2013 ja

2014 (Valtion raportointipalvelu Netra 2015).
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45% 57% 0,1% {14,

14,0 %

W Aineettornat hyddykkeet
mAineelliset hyddykkeet

W Aineet, tarvikkeet ja tavarat
mHenkildstakulut

mVuokrat

m Palvelujen ostot

B Muut kulut

12,2 %

KUVIO 5. Fimean kulurakenne 2014 (Fimea 2015).

Fimeassa on kaytdssa valtion yhteinen hankintajérjestelma Tilha, jonka kautta tehdaén seké tavara-
etta palveluhankintoja. Tilha otettiin Fimeassa kayttd6on vuonna 2011 ja sen kdyttdaste on noussut
vuosittain ja kayttda tehostetaan edelleen. Viraston ja ministerion vélisessa tulossopimuksessa on
maaritelty, ettd Fimean tulee kayttéa kaikissa kayttovelvoitteen alaisissa hankinnoissa Hanselin pui-
tesopimuksia seka tehostaa hankintatoimeaan (Fimea 2014b). Fimean taloussddnngssa on maaritel-
ty, ettd talousyksikkd koordinoi yleisesti Fimeassa tehtavia hankintoja yllapitamalla hankintoihin liit-
tyvaa ohjeistusta, huolehtimalla hankintojen edullisuudesta ja hankintasopimusten kokoamisesta yh-
teiseen sopimusten kasittelyjarjestelméaan seka vastaa Fimean yhteiseen kayttoon tarkoitetuista

hankinnoista. (Fimea 2014a.)
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HANKINTATOIMEN KEHITTAMINEN

Ostaminen ja myyminen ovat kaupankaynnin perusasioita. Ostamisesta on tullut moniulotteisempaa
ja vaikeammin hallittavampaa kuin aiemmin nykyajan talouselaméan, markkinoiden, yhteiskunnan ja
koko liiketoimintaympériston vuoksi. Koska organisaatiot keskittyvat ydinosaamiseensa, ulkoistavat
toimintojaan ja hankkivat tarvitsemansa palvelun oman organisaation ulkopuoliselta palveluntarjoal-
ta, on hankintojen merkitys organisaation kilpailukyvylle ja taloudelliselle tulokselle korostunut viime
vuosikymmenind. Hankintatoimessa voidaankin erottaa strategiset, taktiset ja operatiiviset toimin-

not. (Logistiikan Maailma 2015.)

Organisaation kokonaiskustannuksista keskimaarin 50—80 prosenttia muodostuu sen ulkopuolelta
hankituista resursseista. Hankintatoimi voidaankin ndhdé organisaation ulkoisten resurssien hallinta-
na ja hankintatoimeen kohdistettavilla kehityspanoksilla on valtava potentiaali. Organisaation toi-
minnan luonne méarittelee tehokkaimmat toimintatavat hankintatoimelle, mutta yleisesti hankinta
on nostettu strategisesti tarkeddn asemaan. Hankintatoiminnalla on suora yhteys organisaation tu-
lokseen ja onnistumiseen valitsemallaan alalla. Parhaat organisaatiot erottuvat heikommista hankin-
tatoimen osalta, koska niissé henkilostoa koulutetaan jarjestelmallisesti moderniin hankintaosaami-
seen, hankintaorganisaatiolle asetetaan selkedmpia tavoitteita seka hankintaorganisaatiot ovat tii-
viissa yhteistydssa muiden yksikdiden kanssa yli organisaatiorajojen. (Suomen Osto- ja Logistiik-
kayhdistys 2015; lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 21-24.)

Julkisella sektorilla hankintatoimen kehittdmisen tavoitteena on viranomaistoiminnan yhdenmukais-
taminen tuotteiden ja palvelujen standardisoimisella, tuotevalikoiman supistaminen optimoimalla
tuotteiden ja toimittajien maaraa sekéa laskuvolyymin vahentadminen. Tavoitteena voi olla myds alen-
taa kokonaiskustannuksia ja hallita tuotteita taloudellisesti ja tehokkaasti koko niiden elinkaaren
ajan. (Pekkala ja Pohjonen 2014, 46; Hyttnen ja Lehtoméaki 2010, 30.)

Valtionvarainministerié on elokuussa 2014 asettanut hankintatoimen kehittdmishankkeen ja sen paa-
tavoitteena on tehostaa valtion hankintaprosessia ja lisata sen tuottavuutta. Taman saavuttamiseksi
tarkoituksena on ensinnékin vahvistaa ja selkeyttaa valtion hankintatoimen ohjausta ja organisointia.
Se tapahtuu méadrittelemalld valtion konsernitason vastuu valtion hankintatoimen ohjauksessa sek&a
ministerididen vastuut hallinnonalansa hankintatoimen ohjauksessa ja luomalla yhteinen hankintojen
ohjausmalli virastojen kayttoon. Toisekseen tarkoituksena on lisété hankintojen suunnitelmallisuutta
ja seurantaa, mika tapahtuu luomalla yhteinen hankintojen suunnittelumalli, kehittdmalla suunnitte-
lun tueksi yhteisten hankintojen kategorisointimalli seka kehittamalla hankintatoimen tunnuslukuja,
mittareita ja seurantamalleja. Kolmanneksi on tavoitteena parantaa sopimushallintaa ja toimittajayh-
teisty6ta seka ohjeistusta. Tama voidaan toteuttaa luomalla sopimushallinnan ja toimittajayhteistyén
malleja seka paivittdmalla valtion hankintakasikirjaa ja muita ohjeistuksia. Neljds tavoite on kehitta&a
hankintaosaamista ja ammattimaisuutta. Siihen paastaan maarittelemalla hankintatehtavissa toimi-
vien keskeiset osaamisvaatimukset nyt ja tulevaisuudessa seké toteuttamalla sovitunlaajuisesti
osaamiskartoitus ja laatimalla osaamisen kehittdmisohjelma seké jakamalla tietoa malleista ja hyvis-

té kaytannoista. (Valtionvarainministerié 2014a.)
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Toinen merkittava hanke hankintatoimeen liittyen on Valtiokonttorin vetaméa Hankinnasta maksuun-
prosessin kehittdmisprojekti. Valtiovarainministerién julkaisemassa Valtion taloushallinnon strategi-
assa 2020 (Valtionvarainministerié 2014b, 31) yhtena kehittdmiskohteena on hankinnasta maksuun
prosessi, koska valtiolla menojen kasittely sitoo 40 % taloushallinnon tydsta. Vuoteen 2020 mennes-
sa tavoitteena on véahentdd menojen kasittelyn tyomaaraa yli 30 %. Tahan paastaén, kun laskujen
kohdentamismenettelya kevennetéan ja kierrossa olevia laskuja vahennetaan. Prosessin tehokkaalle
hoitamiselle pohjan muodostavat hankintatoimen keskitetty organisointi virastoissa ja Hansel Oy:n
puitesopimusten laaja hyddyntadminen. Taloushallinnon tietojarjestelmien ja hankintatoimen vélisien
rajapintojen toimivuus on edellytyksena, ettd menojen kasittely automatisoituu mahdollisimman suu-
ressa maarin. Taloushallinnolla tulee olla perusosaamista hankintatoimesta ja toisaalta hankintatoi-
men tulee ymmartad taloushallintoa. Hankkeeseen viitattiin myés Valtion Taloushallintopaivassa
18.11.2014, missa hankkeen vet&ja Keijo Kettunen esitteli hanketta ja toi esille sen, ettd sdhkdinen
tilaustenhallinta on tullut jaddékseen ja tilaustenhallintajarjestelman kehittamisella on mahdollista

saavuttaa asetetut tuottavuustavoitteet.

3.1 Hankintojen ryhmittely

Van Weele (2005, 19-20) ryhmittelee hankintoja kahdeksaan eri ryhmaén niiden luonteen perusteel-
la. Raaka-aineet ovat aineita, joita ei ole kasitelty lainkaan tai vain véhan. Raaka-aineita kaytetaan
valmistusprosessin eri vaiheissa. 7uotannon tarveaineita ei kdyteta itse tuotteeseen, pelkastaan sen
valmistamiseen. Puolivalmisteet ovat lapikayneet ainakin yhden tuotantovaiheen. Komponentit ovat
osia, jotka liitetaan sellaisenaan tuotetta kokoonpantaessa. Valmistuotteita ostetaan myytavaksi ne
eteenpain sellaisenaan. /nvestointihankinnat ja pddomahyddykkeet ovat hankintoja, joita ei kuluteta
heti ja joiden arvo laskee kun aikaa kuluu. Kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeifla tar-
koitetaan tuotteita, joita tarvitaan toiminnan yllapitamiseen. Pa/veluita ostetaan kolmannelta osa-

puolelta sopimuksen mukaisesti.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 60-66) puolestaan ryhmittelevat hankintoja viiteen ryhmaan
niiden kayttétarkoituksen mukaan. 7oistuvan tuotannon hankinnat kasittavat nimensa mukaisesti
toistuvaan tuotantoon liittyvat materiaalit, alihankinnat ja palvelut. N&aitd hankintoja voi kuvata jat-
kuviksi ja toistuviksi. Projektityyppisen tuotannon hankinnat liittyvat myos nimensa mukaisiin han-
kintoihin eli projektityyppiseen tuotantoon liittyvat materiaalit, alihankinnat ja palvelut. Taméan tyyp-
pisid hankintoja joudutaan usein tekeméaén kiireessa ja niiden sisaltd vaihtelee. /nvestoinnit ovat
luonteeltaan yleenséa kertaluonteisia, mutta suuria. Niiden tarkka ja kunnollinen suunnittelu ovat
avainasemassa ja toimittajamarkkinoiden tuntemus on keskeista. Vélitettédvét kauppatavarat ovat
nimensa mukaisesti tavaroita, joita kaupataan eteenpain. £pdsuorat hankinnat (taulukko 1) eivat lii-
ty organisaation lopputuotteeseen tai palveluun, vaan ne luovat sille toimintaedellytyksid. Useissa

organisaatioissa nama hankinnat ovat huonosti johdettuja ja raportoituja.
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TAULUKKO 1. Epéasuorien hankintojen paaryhmat ja esimerkkeja niiden sisallésta (lloranta ja Paju-
nen-Muhonen 2012, 63).
RYHMA ESIMERKKEJA SISALLOSTA

Kiinteistot ja infrastruktuuri Rakennukset

Tekniset jarjestelmat ja — palvelut
Huolto ja korjaukset
Turvallisuusjarjestelmat ja — palvelut
Energia

Siivous ja puhtaanapito

Ympaéristo- ja viherpalvelut
Muuttopalvelut

Jatehuolto

Toimistokalusteet

Tutkimuslaitteet

Henkilbresurssit Lounasravintola ja catering
TyOvaatteet
Terveydenhoito
Harrastusmahdollisuudet
Poikkeavat elakejarjestelyt
Vuokra- ja kausitydvoima
Vuokrajohto
Rekrytointipalvelut
Matkapalvelut
Majoituspalvelut

Koulutus- ja kehittdmispalvelut

Asiantuntijapalvelut

IT ja tiedonsiirto Koneet ja laitteet

PC:t ja ohjelmistolisenssit
Toiminnanohjaus ja IT-jarjestelmat
Tulostimet

Tiedonsiirtoverkot
Puhelinjarjestelmat ja — laitteet
Tukipalvelut

Informaatiopalvelut

Toimisto- ja konttoritarvikkeet Toimistotarvikkeet

Kopiokoneet

Toimistopalvelut

Tulostuspaperit
Pakkausmateriaalit

Esitteet ja markkinointimateriaali

Kirjat ja ammattilehdet
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Muut palvelut Kuljetuspalvelut
Markkinatutkimuspalvelut

Viestinta- ja PR-palvelut

Markkinointi- ja myynninedistamispalve-
lut

Mediapalvelut

Tapahtumapalvelut

Lakipalvelut

Rahoituspalvelut

Hallinnolliset palvelut

Palveluhankinnat ovat usein epasuoria hankintoja ja niiden erityispiirteisiin on hyva kiinnittaa huo-
miota. Palveluhankintojen osuus kasvaa hankinnoista ja jo valmiisiin tavaroihinkin liittyy erilaisia pal-
veluita. Palveluiden hankkiminen koetaan usein hankalammaksi kuin tavaroiden, koska palveluita voi
olla vaikeampi konkretisoida ja maaritella. Toinen haaste liittyy palvelun laatuun ja lopputulokseen,
koska se saattaa vaihdella tekijan ammattitaidosta riippuen. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012
202, 209-210.)

ICT-hankinnat kasittavat nykypaivana ison osan hankintamenoista. Niiden kéasitteleminen pelkéastaan
ICT-hankintoina on hankalaa ja epéselvaa ja tima kokonaisuus onkin mahdollista jaotella osiin han-
kinnan erityispiirteiden mukaan. OhAjelmistohankinnat ja sovellusvuokraus kasittaa standardiohjelmis-
tot, joita on esimerkiksi kayttojarjestelma-, toimisto- ja tietoturvaohjelmistot. Asiantuntijapalveluiden
hankinnassa ostetaan aina yksittaisten henkildiden tietotaitoa. 7ietokone- ym. laitteistohankinnat
puolestaan voivat olla joko yksittéisia (esimerkiksi kopiokone) tai suurempia hankintaeria (esimerkik-
si matkapuhelimet). Neljas ICT-hankinta-alue on tietojérjestelméhankinnat, jotka voivat perustua
valmisratkaisuun, konfiguroituun moduuliratkaisuun tai vaatimusten mukaan tehtavaan jarjestelma-

ratkaisuun. (Sihvola 2007, 47-50.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 115-118) tuovat esiin Peter Kraljicin vuonna 1983 luoman mal-
lin, jossa hankittavat tuote- ja palveluryhmat on luokiteltu niiden suhteellisen térkeyden ja toimitta-
jamarkkinan monimutkaisuuden mukaan. Kuviossa 6 on esitetty tdma Kraljicin malli, jossa pystyak-
seli kuvaa hankinnan tarkeytta ja tulosvaikutusta ja vaaka-akseli kuvaa toimittajamarkkinoiden mo-
nimutkaisuutta ja riskeja. Taman mallinnuksen perusteella hankinnat voidaan jaotella nelikenttaan

niiden ominaispiirteiden mukaisesti.
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Suri i
VOLYYMITUOTTEET STRATEGISET
JA PALVELUT TUOTTEET J&
PALVELUT
Hankittavan
tuote- tai palve- | L
luryhman tulos-
vaikutus
RUTINIT MOTTEET PULLOMKAULATUOTTEET
JA PALVELUT JA PALVELUT
Pieni ¥
Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

KUVIO 6. Tuotteiden ja palveluiden ryhmittely Kraljicin matriisissa (Kraljic 1983).

Volyymituotteille ja — palveluille on ominaista, ettd niiden kulutus ja hankintavolyymi on suurta.
Vaihtoehtoisia toimittajia on yleensa runsaasti ja tdmén osion hankinnat muodostavatkin rahamaa-
raisesti usein suurimman osan ostoista. Yleensa kilpailu on tassa neljanneksessa runsasta ja tasta
ryhmésté on mahdollista saada suuriakin kustannusséaasttja oikeanlaisella kilpailuttamisella. Ru-
tiinituotteiden ja — palvelujen osalta on tyypillista, ettd ne koostuvat monista erilaisista hankinnoista,
mutta niiden arvo ei ole suuri ja kilpailevia toimittajia on melko paljon. Naiden tuotteiden hankkimi-
nen on kallista suhteessa niiden arvoon ja hankintaprosessi kannattaakin automatisoida mahdolli-
simman pitkalle. Pullonkaulatuote ja — palveluhankinnat ovat volyymiltdan suhteellisen pienia ja nii-
den toimittajia on vahan. Tuotteiden puuttuminen saattaa aiheuttaa ongelmia yrityksen toiminnassa
vaikka hankittavien tuotteiden tai palveluiden arvo onkin véhainen. Strategiset tuotteet ja — palvelut
ovat yrityksen toiminnan kannalta kriittisia ja niiden arvo on suuri. Toimittajia on vahan, joskus vain
yksi ja usein tuotteet ovat raataldityja. Toimittajayhteistydn tulee olla tiivista ja yhteistyo laajamit-

taista. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 119-122.)

Maailmanlaajuisesti kaytetty UNSPSC-luokittelu on kansainvélisesti tunnettu luokittelu, jonka koodeja
kaytetéaan kaikissa maissa. UNSPSC on toimialat ylittéavéa tuoteluokitusstandardi, joka kattaa kaikki
toimialat ja tuotealueet. Tasté on hyotya organisaatioille, jotka toimivat usealla alalla, kuten julkinen
sektori ja rakennusala. My6s monet suuret ostojarjestelmat ja — portaalit ovat valinneet UNSPSC:n
luokittelujérjestelméakseen. UNSPSC siséltdd noin 22 000 tuotekoodia ja sen avulla voidaan katego-
risoida mik& tahansa tuote tai palvelu kynasta tietokoneeseen tai kirjanpitopalvelusta siivouspalve-
luun. UNSPSC-koodilla tuotteet voidaan jaotella neljalle tasolle. Ylimman tason luokittelu on hyvin
yleinen, esimerkiksi toimistotarvikkeet. Alimmalle tasolle tehty luokittelu taas voi olla erittéin yksi-
tyiskohtainen kuten esimerkiksi lyijytaytekynd. Séhkoiset ostojarjestelméat kohdistavat kulut auto-
maattisesti oikeille kirjanpitotileille seké jaottelevat kulut tuoteryhmittdin UNSPSC-koodien avulla.

Tama helpottaa kustannusanalyysin tekoa ja hankintojen jalkiseuranta tarkentuu. Seurannan tulok-
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sena tulevien resurssien suunnittelu helpottuu, silla kustannusten kannalta kriittiset tuoteryhméat
ovat helpompia paikallistaa. Alla esimerkki luokittelusta, jossa yksittaisena tuotteena on lyijytayteky-

na:

Taso 1: 44 Toimistolaitteet, -tarvikkeet ja — varusteet
Taso 2: 4412 Toimistotarvikkeet
Taso 3: 441217 Kirjoitusvalineet
Taso 4: 44121705 Lyijytaytekynéat
(GS1 2013; Cision 2005.)

3.2 Hankintojen johtaminen

Kraljicin (1983) tuottama hankintojen ryhmittely tuo esille sen, etté eri tuotteet vaativat erilaisia
toimittajastrategioita. Aiemmin esiteltyyn ostojen nelikenttéan liittyen tulisi luoda omat strategiansa,
jotka sitten palvelevat eri tavoitteita. (Van Weele 2005, 155.) Hankintastrategian luominen ja sen
yhdistdminen koko organisaation strategiaan koetaan usein haasteellisena. lloranta ja Pajunen-
Muhonen (2012, 146) tuovat esille jokaiselle hankintakategorialle tehtavéat toimintamallit eli katego-

riastrategiat, jotka auttavat kaikki kategoriat kattavan hankintastrategian luomisessa.

Kuviossa 7 lapikaydyn kategoriastrategian tyéstamisessa ensimmainen vaihe on hankintakategorioi-
den maarittely aiemmin esille tuodun hankintojen ryhmittelyn avulla. Hankintoja ei kannata jaotella
liian pieniin palasiin, vaan organisaation koko vaikuttaa jarkevaan maaraan. Rajauksen olisi hyva oh-
jata mahdollisimman voimakkaaseen kilpailuun toimittajien kesken. Liian suppea rajaaminen saattaa
rajata myos toimittajia, jolloin valta siirtyy toimittajalle. Myodskaan liilan laaja rajaaminen ei ole hy-
vaksi, koska se saattaa ohjata yhdisteleméaan toisiinsa kuulumattomia ja eri tavalla kayttaytyvia han-

kintoja. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 147.)

Hankintahistorian analysoiminen on toinen vaihe kategoriastrategian luomisessa. Tahan vaiheeseen
kannattaa kayttaa aikaa, koska on tarkeaa loytéaa vastauksia seuraaviin kysymyksiin: minkalaisia hin-
toja on maksettu, minkélaisilta toimittajilta on ostettu, missa kyseisia tuotteita ja palveluita on kay-
tetty, mita kokemuksia niistd, mitd hyvaa ja huonoa nykyisessa tilanteessa on? Kolmas vaihe on
tunnistaa alustavasti toimittajamarkkinat eli mita olisi saatavilla ja kenelta seka mita se tulisi mak-
samaan. Neljannessé vaiheessa paneudutaan tarpeen maarittelyyn; siihen mitd me oikeasti tarvit-
semme ja ovatko ne liian spesifisia? Viides vaihe liittyy mahdollisuuksien tunnistamiseen seka ideoin-
tiin ja innovointiin. On tarked& pohtia mika voisi olla paremmin ja missa olisi mahdollista tehostaa tai
jopa saastaa. Uusien toimittajamarkkinoiden seka ratkaisujen |6ytdminen on oleellista. (lloranta ja
Pajunen-Muhonen 2012, 148.)

Kuudes kohta on tehda hahmotelma kategoriasuunnitelmasta eli uudesta toimintamallista, jota l&h-
detdan kehittdméan ja testaamaan. On tarkeda huomioida, ett& kyseessa on vasta hahmotelma,
koska toimittajamarkkinoiden tarkempi analyysi voi muuttaa ennakkokasitysta. Toiseksi viimeisessa

vaiheessa aloitetaan toimittajien etsiminen ja heihin tutustuminen seké& heidan arvioiminen. Omiin
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tarpeisiin peilaaminen on olennaista ja se pitaa tavoitteen selkeana mielessa. Viimeinen vaihe on sit-
ten toteuttaa valittua kategoriastrategiaa, mutta sité ei pida kuitenkaan pitda kiveen hakattuna vaan

jatkuvaa seurantaa ja arviointia on hyva pitaa ylla. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 149.)

Méaarittele
kategoria

Analysoi
hankintahistoria

Tunnista
toimittaja-
markkinat
Mieti tarve
uudelleen

Tunnista
mahdollisuuksia

Tee kategoria-
strategian
hahmotelma

Etsi
toimittajia

Toteuta, seuraa ja
arvioi

KUVIO 7. Kategoriastrategiaprosessi. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 146-149).

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 142-144) mukaan hankintojen koordinointi on osa hankinto-
jen johtamista. Yhtenaisten kaytantdjen seka koko organisaation tarpeiden ja mahdollisuuksien hyo-
dyntédminen ovat tarkeité seikkoja, kun puhutaan kokonaiskuvan luomisesta ja hankintatoimen vas-
tuuttamisesta. Epasuorien ostojen jakaantuminen eri organisaatioyksikdille ja kayttajille on ongel-
mallista, koska silloin ollaan helposti tilanteessa, etta kenellakaan ei ole selkeda kuvaa ostotoimin-
nasta ja siihen kaytettavasta taloudellisesta panoksesta. Paallekkaisen tyon lisdédntyminen seka te-
hottomuus ovat myds asioita, joita ns. villi ostaminen sisaltad, koska hankintatehtévat saattavat tois-
tua harvoin ja niitd tekevilla henkil6illa ei ole tarvittavaa osaamista. Volyymiedut saattavat usein jaa-
da hydédyntamatta eika toimittajasuhteita pystyta kehittdmaén. Vastaanoton seurannassa on usein
puutteita ja poikkeavien toimitusten seuranta vaikeutuu. Hankintojen koordinointia helpottavia teki-
joitéa ovat mm.:

- keskitetty koordinointi ja raportointi

- yhtendisten kategoriastrategioiden luominen

- hankintojen sisallon ja tarpeen tietoinen hallinta

- hankkiutuminen eroon villistd ostamisesta esim. oston tietojarjestelméan tuella seka

- hankintaprosessien ja toimintatapojen selkeyttdminen.
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Matthews (2005) on tuonut tutkimuksessaan esille julkisen sektorin hankintatoimen siirtymisen stra-
tegiseen hankkimiseen. Hankintatoimen paivittdiset tehtavat siirtyvat enemman taktisista tehtavista
strategisiin tehtaviin, kuten tilauksen seuraamisesta hankinta-analyysien tekemiseen. Yhteisten va-
rojen vahentyessa virastojen hankinta-asiantuntijoiden tulisi nostaa suoritustasoaan. Julkiset han-
kinnat ovat kuitenkin hyvin sdénneltyja, joten innovointi ja mahdollinen hankinnoissa kaytettava luo-
vuus on rajoitettua. Pekkala ja Pohjonen (2014, 46) korostavat puolestaan, etta hankintastrategioi-
den merkitys korostuu erityisesti hankittaessa tuotteita, joiden arvo alittaa kansallisen kynnysarvon

eli esimerkiksi tavaroiden ja palveluiden osalta 30 000 euroa.

Snider (2006) on puolestaan sitéd mieltd, ettéd hankintatoimi edelleen ndhdéaan taktisempana tekemi-
send, kuin strategisena funktiona. Hanen mukaan hankintatoimi keskittyy taktisiin paatoksiin, jotka
sisdltavat enemmankin keinoja, kuin strategisiin paatoksiin, jotka puolestaan sisaltéavat lopputulok-
sia. Hanen mukaan hankintatoimen ammattilaisten suhteen tulee huomioida, etté heilla on tarpeeksi

pateva ja johtava rooli paatettdessd organisaation strategisista paatoksista.

Myds lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 54) tuovat esille julkishallinnon haasteet liittyen hankinta-
toimeen. Heiddn mukaansa hankinnan koulutuksen ja kehittamisen tarve on suuri julkisella sektoril-
la, koska onnistunut hankinta edellyttaa strategista otetta ja vahvaa kaupallista ja taloudellista ajat-
telua. Raudasoja ja Johansson (2009, 189) puolestaan huomauttavat, etta talouden johtaminen ei
ole enaa pelkkaa laskentatoimea ja talouden perustehtévien tekemistd. Talousjohdon tulee ottaa

huomioon mm. strateginen kehittaminen, jotta taloudellinen tieto esimiehille olisi relevanttia.

Pekkalan ja Pohjosen (2014, 47) mukaan julkisella sektorilla strategialla tavoitellaan poliittisille paat-
tajille ja paatoksia toteuttaville tahoille yhteisia pelisdantdja. Heidan mielestdan myds paattajien si-
touttaminen asetettuihin tavoitteisiin on térkedd, jotta paatoksia toteutettaessa pystytédan toimimaan
johdonmukaisesti. Jotta ohjeilla on kdytannén hankintatydssa merkitysté, on strategioissa pyrittava
riittavaan tarkkuuteen. Olennaista on my®6s linjata strategioissa se laatutaso, jota hankinnoilla tavoi-

tellaan sekd varautua myos asetettujen tavoitteiden mukaiseen rahoitukseen.

Hytonen (2014) nosti Valtion Hankintapéivassa esille hankintastrategian kehittdmistarpeet ja poimi
sieltd esiin erityisesti yhden havainnon, joka liittyi hankintatoimen nékemisen muutenkin kuin tuki-
toimintona. Hanen mukaansa hankintatoimessa tehtavilla ratkaisuilla on syvallisia vaikutuksia sub-
stanssiin, mik& puolestaan on tarkeaa tiedostaa johtoportaassa. Toiminnan johtamista ja kehittadmis-
ta voidaan tukea paljon hankinnoilla. Han myds totesi, ettd tasapainoilu tehokkuuden ja vastuulli-

suuden valilla on "ty6n suola”, mutta se tuo myds vaikeutta hankintatoimeen.

Schapper, Veiga Malta ja Gilbert (2006, 9) nostavat esille julkisen hankintatoimen johtamisen monet
ulottuvuudet, koska se pitaa siséllaan elementtejé laista, taloudesta ja kirjanpidosta, riskien johtami-
sesta seka politiikasta. Naiden alojen ammattilaiset ajoittain vaittavat hankintatoimen olevan heidan
erikoisalaansa. Nama vaitteet on huomioitu useissa johtamisen viitekehyksissa, joita voidaan 16ytaa

maailmanlaajuisesti ja se ilmaiseekin yhteisymmarryksen puutteen hankintatoimen uudistamisessa
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eli mita valtion hankintatoimi siséltaa tai mika on sen strateginen tarkeys. Yhteisymmarryksen puute
julkisen hankintatoimen luonteen laajuudesta on yhta yleista ja moninaista organisaatioiden ja jopa

hankintatoimen ammattilaisten kesken kuin mita se on naiden ammattikuntien kesken.

Johnson, Leenders ja McCue (2003) tutkivat julkisten organisaatioiden hankintapaallikdiden rapor-
tointivastuuta ja asemaa organisaatiossa. Tulosten mukaan noin 40 % raportoi talousjohtajalle, kun
vain 14 % vastaavassa asemassa oleva yksityisella sektorilla teki niin. Tama tulos viittaa siihen, etta
julkisella sektorilla kulu- ja budjettikontrolli on vahvempaa, koska yksityisell&4 puolella raportoitiin
paljon laajemmalle joukolle. Yksityisella puolella nousi etenkin toimintayksikét, joille raportointi

suunnattiin.

Van Weele (2005, 232-233) tuo esille kolme erilaista roolia hankintatoimen tehtévien suhteen. Stra-
teginen taso kattaa kaikki hankintapaatokset ja -tehtavat, joilla on vaikutusta yrityksen markkina-
asemaan pitkalla aikavalilla. 7aktinen taso puolestaan sisaltaa paatokset, joilla on vaikutusta tuottei-
siin, prosesseihin ja toimittajavalintaan. Taméan tason paattkset ovat vaikutukseltaan vuodesta kol-

meen kestavid. Operationaalinen taso keskittyy itse tilaamiseen ja toimitusten valvomiseen.

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 326) puolestaan luokittelevat hankintatehtavat neljaan eri ka-
tegoriaan, jotka on esitelty kuviossa 8 ja verrattu niitd Van Weelen esittamiin rooleihin. Ylimmalla ta-
solla on strategiset linfavedot, joka kasittda hankintastrategioiden tekemisen ja tarkeimpien avain-
toimittajien valinnan. Taman tason tehtavat ovat pitkdjanteisia ja paatdsten vaikutukset ovat moni-
vuotisia. Hankintapolitiikka ja yhtelset kdytdnndt taso kattaa keskipitkan aikavalin paatokset, joihin
voidaan lukea yrityksen ja lilketoimintojen strategioiden tulkinta ja yhteiset linjavedot. Kolmas taso
eli toimittajien valinta ja johtaminen koskee nimensd mukaisesti toimittajien etsimista ja toimittajien
valintaan liittyvat tehtavat. Taman tason tehtéavat ovat erittéin tarkeitd, koska toimittajamarkkinat
muuttuvat nopeasti, jolloin niihin on pystyttava reagoimaan myos nopeasti. Neljannella eli hankinta-
organisaation pdivittdiset tehtdvét tasolla tehdaan paivittaisia tehtavia kuten tilauksia ja toimi-
tusajoista sekad — kaytannoista sopimista. Rungon télle kaikelle luo hankinnan resurssit ja jarjestel-
mat. Henkilostén osaamisesta on hyva huolehtia ja tarjolla on eritasoisia koulutuksia, mutta organi-

saatiokohtainen koulutus on usein tehokkainta.
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[ Strateginen taso Strategiset linjavedot ]

Hankintapolitiikka ja yhteiset
kaytannot

[ Taktinen taso

Toimittajien valinta ja johtaminen

Hankintacrganisaation paivittaiset
tehtavat

Operationaalinen taso

KUVIO 8. Hankintatoimen tehtdvien jakautuminen (Van Weele 2005; lloranta ja Pajunen-Muhonen
2012).

3.3 Hankintatoimen organisointi

Hankintatoimen organisatorinen asema riippuu hyvin usein siitd miten johto nékee hankintatoimen
osana organisaation strategiaa tai liiketoimintaa. Jos johto pitda hankintatoimea enemmankin opera-
tiilvisena toimintona, hankintatoimen asema on melko alhainen organisaatiossa. Jos se kuitenkin
nahdaéan strategisesti tarkeana tai osana kilpailukykya, on sen asema paljon parempi ja hankinta-
paallikkd saattaa raportoida suoraan hallitukselle tai osalle siitd. (Van Weele 2005, 231.) Monimuo-
toinen yhteistyd hankinnan ammattilaisten ja muun organisaation kesken on edellytys modernille

strategiselle otteelle hankintoihin (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 335).

Julkisella sektorilla hankintatoimi katsotaan yleensa ydintoiminnan tukitoiminnoksi, jonka tehtéavana
on tarjota organisaatiolle tuotteet ja palvelut taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti siten, ettéa ky-
seisella organisaatiolla on tarvitsemansa edellytykset tulokselliseen toimintaan. Hankintatoimi tukee
organisaation tulostavoitteiden saavuttamista tuottamalla oikeat tuotteet oikealla hinnalla oikeaan

aikaan ja paikkaan. (Pekkala ja Pohjonen 2014, 46.)

Hankintojen keskittamisella ja hajauttamisella on omat hydtynsa, joista lloranta ja Pajunen-Muhonen
(2012, 319) ovat Kosken (2007) tutkimuksen perusteella listanneet tarkeimmat. Keskittamisen etui-

na ja haittoina pidetyt tekijat on esitelty taulukossa 2 ja hajauttamisen etuina ja haittoina pidetyt te-
kijat on esitelty taulukossa 3. Usein yrityksissa paadytaan hajakeskitettyyn malliin, jossa osa asioista

hoidetaan keskitetysti ja osa hajautetusti.
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TAULUKKO 2. Hankintaorganisaation keskittdmisen edut ja haitat. (lloranta ja Pajunen-Muhonen

2013, 319).

KESKITTAMISEN ETUJA

KESKITTAMISEN HAITTOJA

Volyymien keskittdminen tuo hankintaan skaala-

etua ja neuvotteluvoimaa

Yksikoiden paatoksenteko rajoittuu mahdollisesti

myds strategisesti tarkeissa asioissa

Hankintoja on mahdollista standardoida laajem-

min

Standardointi saatetaan tehda ohi liikketoimin-

tayksikéiden strategisten tarpeiden

Voidaan saavuttaa yhteiset edulliset ostohinnat

Saattaa herattaa vastarintaa yksikoissa

Hankintaorganisaatio on tehokkaampi ja kustan-

nuksiltaan pienempi

Paakonttorissa on paljon tyontekijoita

Henkildston keskittymisen myéta erikoistuminen
tulee mahdolliseksi, koulutuksen merkitys liséan-

tyy ja osaaminen kumuloituu

Hankintahenkildston fokus jaa kapeaksi ja yhteys

muihin funktioihin heikoksi

Hankintaorganisaatio on tiivis ja sitd on helpom-

pi johtaa, mitata ja palkita

Hankinnan ammattilaisten etéisyys hankittavien

hin suuri

Padomakulujen ja varastojen hallittavuus helpot-

tuu

TAULUKKO 3. Hankintaorganisaation hajauttamisen edut ja haitat. (lloranta ja Pajunen-Muhonen

2012, 319).

HAJAUTTAMISEN ETUJA

HAJAUTTAMISEN HAITTOJA

Hajauttaminen mahdollistaa rajoituksettoman
paattksenteon liikketoiminnan ehdoilla, mista

seuraa suora tulosvastuu

Ostovolyymit sirpaloituvat ja neuvotteluvoima

menetetaan

Toimittajat ja tavaroiden tai palvelujen paikalli-
set kayttajat ovat valittdbmasti yhteydessa toi-

siinsa

Sopimukset, hinnat ja ehdot ovat erilaisia eri

yksikoissa

Toimittajia pystytdan hyddyntamaéan paremmin

tuotekehityksessa

Standardointi on vaikeaa

Ostoon osallistuvien tehtavat ovat laaja-alaisia

Osaamisen kehittdminen on vaikeaa

Raportointi on yksinkertaista

Hankintojen kokonaiskustannukset konserni- ja

yritystasolla on vaikea hahmottaa

Byrokratia ja koordinoinnin tarve vahenevat

Hankinnan paapaino on paikallisilla toimittajilla;
globaaleja mahdollisuuksia on vaikeampi hyodyn-

taa

Johnson ym. (2003) selvittivat tutkimuksessaan julkisten organisaatioiden organisoitumista. Tulosten

mukaan puolet organisaatioista oli keskittdnyt hankintatoimeaan (51 %), kun taas todella pieni

joukko oli hajauttanut toimintaa (2 %). Vajaa puolet (47 %) oli ottanut kayttddn hybridi-mallin eli
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toimintoja oli seka keskitetty ettd hajautettu. Kaiken kaikkiaan siis 98 % julkisista organisaatioista oli

ottanut kayttéénsa jonkunlaista keskittdmismallia.

Maund (2011) esittelee julkisen sektorin hankintojen keskittémisen ongelmia. Oletuksena usein on,
etta julkiset menot pienenisivat ja hankintatoiminnan tehokkuus nousisi, kun hankintatoiminta keski-
tetddn. Usein ajatellaan, ettd yksinkertainen sopimusten yhdistdminen johtaisi alempiin hintoihin.
Tama on kuitenkin todistettu olevan vaara olettamus, koska jos toimittajalla on yksi suuri asiakas,
esimerkiksi valtiohallinto, he eivéat pysty tekemé&én marginaalihinnoittelua ja tdméan vuoksi jotkut
toimittajat saattavat tippua pois ja se taas vahentaa kilpailua. Isoissa sopimuksissa toimittajat teke-

vét hinnoittelua suurella marginaalilla, varsinkin jos suurin osa tuloista tulee yhdeltéd asiakkaalta.

Keskitetylle tiedolle on kuitenkin tarvetta, sitd ei pystyta kiistaméaan, koska silla saavutetaan yhteista
toimittaja-, suorite- seké@ spend (hankintamaéard) -tietoa. On kuitenkin huomioitava, etta keskitetysta
tiedosta on suuri harppaus keskitettyyn suorittamiseen. Sopimusten ryhmittyminen mahdollistaa kui-
tenkin paremman kategoriajohtamisen hyédyntamisen ja ehkd myo6s hienostuneemman ja proses-
siorientoituneemman ostotoiminnan, jolla on jonkin verran jatkuvuutta. Tallaisen ostotoiminnan hait-
tapuolena on se, ettd se tapahtuu todella kaukana loppukéayttédjasta ja asiakkaasta. Keskitetyn han-
kintatoimen varjopuolena saattaa nimittéin olla se, etté siitd tulee byrokraattista ja monimutkaista,

mika taas saattaa johtaa kalliimpiin sopimuksiin. (Maund, 2011.)

Ratkaisuna Maund (2011) nékee keskitetyn tiedon, joka mahdollistaa hajautettujen hankintaosasto-
jen ndhda mitka toimittajat ovat kaytettavissa ja mitka ovat sopimusten raamit. Taydellinen toimitta-
jamarkkinoiden ndkyma auttaa tietdmaan, ettd mitéa on tarjolla ja missa. Keskitetty tiedon sailytys-
paikka auttaa yksittaisia ostajia tekemaan hankintapaatoksia yhta tasaveroisesti kuin keskitetyn
hankintaroolin omaavatkin. Keskitetyn tiedon tulee olla korkealaatuista ja aina saatavilla, jotta toi-

vottuja etuja saavutetaan.

Karjalaisen, Kiviojan ja Pellavan vuonna 2008 tekemassa tutkimuksessa selvitettiin yhteishankintojen
kustannusvaikutusta valtion hankintatoimessa. Tutkimuksen keskeisempia havaintoja on, etta keski-
tetty toimintamalli hankinnoissa mahdollistaa valtiolle noin 20 % vuotuiset sdastét hankintatoimen
alueella verrattuna siihen, etta kaikki hankinnat toteutettaisiin hajautetusti virastoissa. Koska julki-
nen hankinta on aikaa vieva ja asiantuntijapainotteinen prosessi, kilpailutuskustannusten vahenty-
minen on suoraan verrannollinen siihen, missa maarin virastot hyddyntavat keskitettya hankintaa ja
luopuvat omista kilpailutuksista. Vaikka yhteishankinnalla ei kateta kuin osa virastojen hankintatar-
peesta, keskitetysti kilpailutettuja sopimuksia kayttamalla on mahdollista vapauttaa hankintoja teke-

vaa henkilostéa ydintoiminnan tehtaviin ja erityishankintoihin.

Karjalaisen vaitoskirjassa (2009) keskeisin havainto on, etta keskitetty hankinta tuo saastéja hankin-
tahinnoissa ja prosessikustannuksissa. Hankintojaan keskittavien yksikkdjen méaran ei tarvitse edes
olla kovin suuri, ettéd mittakaavaedut tulevat selviksi. Sopimusten keskittamisellda on kuitenkin haitta-
puolena, koska pienet ja keskisuuret yritykset ovat vaikeuksissa kilpailutuksissa. Ja koska julkisella

hankintatoimella on my6s muita kuin rahallisia tarkoituksia, on tarkedd muistaa keskittdmisen haitat
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kilpailun vahentyessa. Ohi ostaminen (Maverick buying) nayttaisi erityisesti olevan valtion virastojen

ongelmana, johon keskitetty hankinta toisi helpotusta.

Néarvanen (2014) nosti esille Valtion Hankintapéivassa muutamia numeerisia hyotyja valtion yhteis-
hankintayksikké Hansel Oy:n kilpailuttamien puitejarjestelyjen kaytosta. Han mainitsi mm., etta reit-
tilentopuitejarjestelylla valtion sdastd on 1,2 miljoonaa euroa vuodessa. Tietokoneissa puolestaan
vertailuun otettujen tuotteiden kattohinnat ovat 25 % alhaisempia kuin kuluttajahinnat ja esimerkik-
si tehokannettava on noin 15 % edullisempi kuin Itévallassa. Myds valtion yhteinen puheratkaisu on
tuonut yhdeksan miljoonan saastén vuositasolla. Puheratkaisulla virasto saa kayttéonsa erilaisia pu-

heviestintaan liittyvia ratkaisuja ja palveluita.

Yrityksille ja julkisille hankintayksikoille aiheutuu erilaisia hallinnollisia kustannuksia julkisissa hankin-
noissa. Vuositasolla hankintamenettelyjen hallinnolliset kustannukset yrityksille ovat noin 164 mil-
joonaa euroa, josta hallinnollista taakkaa arvioitiin olevan noin 13 %. Taakalla tarkoitetaan kustan-
nuksia, jotka aiheutuvat lain vaatimusten noudattamisesta. Vastaavasti hankintayksikoéille aiheutuu
hallinnollisia kustannuksia vuositasolla 49 miljoonaa, joista taakan osuus on noin 7 %. Hankintayksi-
kén kannalta raskaimmaksi koetaan hankinnan suunnitteluvaihe, jota hankintalaki ei koske lainkaan
sekd tarjouspyynnon valmistelu ja tarjousvertailu, joista puolestaan on vain niukasta séantelya lais-
sa. Hajautetusti toteutettuna arvoltaan vahdiset hankinnat tyéllistavéat eniten hankintoja hoitavaa

henkilostda ja ne vaativat muutoinkin resursseja. (Pekkala ja Pohjonen 2014, 44-45.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 336—-337) mukaan hankintaosaaminen on yksi tarkea osa

hankintatoimen organisoimisen onnistumista. Hankinnan ammattilaiselta vaaditaan liiketoiminnan

logiikan liséksi kokonaisuuksien hallintaa seka analyyttista ajattelukykya. Hankintatehtavissa tarvi-

taan mm. seuraavanlaisia tietoja ja taitoja:

- strateginen kokonaisndkemys toimittajaverkoston ja toimitusketjun ohjaukseen

- kustannusten laskenta- ja analysointitaidot, kyky kokonaiskustannusajatteluun ja erilaisten kus-
tannuslaskentamallien ja — menetelmien tuntemus, mukaan luettuna toimintolaskenta

- ennustamisen problematiikan ja tiedon lapindkyvyyden merkityksen ymmartaminen

- laatuprosessien hallinta

- toiminnan ohjauksen menetelmien ja kasitteiden osaaminen seka erilaisten ohjausjarjestelmien
logiikan ja perusteiden ymmartaminen

- kasitys hankintojen luokittelukriteereista erilaisissa liiketoimintatilanteissa

- jarjestelméllinen lahestymistapa hankintaprosessiin ja ostamisen rutiineihin

- valmiudet toimittajien arviointiin ja kyky tunnistaa erilaisia riskeja

- toimittajasuhteiden ja toimittajien erilaisten roolien hallinta sekéa kyky hyodyntda toimittajien oh-
jauksen ja kehittamisen vélineitd ja keinoja erilaisissa tilanteissa

- kyky hallita toimittajien ja oman organisaation suorituksen mittausta ja seurantaprosesseja

- tietopankkien ja Internet-pohjaisten tytkalujen kayttotaidot ja oston I1T-tydkalujen perustunte-
mus

- kaupan juridiikan, sopimusjuridiikan ja neuvottelujuridiikan perusteiden hallinta ja késitys erilai-

sista ulkomaisista oikeuskaytannoista
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- jarjestelmalliset neuvottelutaidot mielelladn vahintaan kahdella vieraalla kielella oman &idinkielen
lisaksi

- tiimity6taidot, johtamistaidot, sosiopsykologiset taidot ja kyky ymmartaa kulttuurieroja.

Johnson ym. (2003) selvittivat tutkimuksessaan hankintapaallikéiden koulutusastetta. Vastaajien tuli
kertoa koulutusasteensa (lukio, korkeakoulututkinto tai jatkotutkinto yliopistossa) ja tulokset olivat

selvid. Vastaajat olivat korkeasti koulutettuja ja noin 90 %:lla oli jonkinlainen yliopistotutkinto.

Von Bagh (2000, 57) tuo esille ostotoiminnan roolin ja sen pelisddnnét organisaatiossa. Hanen mu-
kaansa ostorutiinien maarittely on tarke&a ja ostorutiinit ovat erilaisia erityyppisissa hankinnoissa.
Organisaatiolla tulee olla menettely milla se varmistaa, ettd ostaminen johtaa siihen, ettd saadaan

mita on tilattu.

3.4 Hankintojen suunnittelu ja seuranta

Varsinkin julkisten hankintojen toteuttamisessa keskitytaan usein pelkastaan kilpailutusprosessiin,
vaikka hankinnan valmisteluvaihe on yksi kriittisimmista vaiheista. Hankintojen suunnittelun tulee ol-
la osa hankintayksikdn toiminnan ja talouden suunnittelua ja tata varsinkin korostetaan valtion han-
kintatoimen kehittamisessa. Hankintojen suunnittelun laajuus ja yksityiskohtaisuus tulee suhteuttaa
ottaen huomioon hankintojen merkittavyys ydintoiminnalle ja hankintabudjetin osuus toiminnan me-
noissa. Hankintojen suunnittelulla on tarkoitus pyrkia ennakoimaan millaisia hankintoja aiottu toi-
minta edellyttaa ja priorisoida esitetyt hankintatarpeet siten, ettd ne parhaalla mahdollisella tavalla
tukevat annettujen tehtévien ja tulostavoitteiden toteuttamista. Suunnittelun tarkoituksena on myds
maaritella vuosi- ja puitesopimusten piiriin otettavat tuoteryhmét sekd antaa muut tarvittavat han-
kintojen toteutusta koskevat toimintaohjeet ja osaltaan tukea lisaksi budjetointia. (Hyténen ja Leh-
tomaki 2010, 33; Pekkala ja Pohjonen 2014, 335.) Johnsonin ym. (2003) tutkimuksessa kavi ilmi, et-
ta yksityisen sektorin hankintatoimen asiantuntijat osallistuvat kiinteammin taloussuunnitteluun, kuin
julkisten organisaatioiden. He ehdottavatkin, etté julkisten organisaatioiden hankintahenkiloston tuli-

si olla aktiivisesti mukana talouden ja hankintamenojen suunnittelussa.

Toimintoperusteisen budjetoinnin nahdaan hyvin tukevan kustannusjohtamista, koska budjettiohja-
uksessa resurssitarpeet ja niihin vaikuttavat tekijat ymmarretadn paremmin. Johtamisessa toiminto-
perusteisella budjetoinnilla on tarked merkitys, koska siind prosesseja analysoidaan ja kustannuksia
tarkkaillaan yli organisaatiorajojen eika funktionaalisten vastuualueiden mukaan. (Jarvenpaa, Lansi-
luoto, Partanen ja Pellinen 2013, 284.) Toimintoperusteinen budjetointi toimii kA&dntéen suhteessa
toimintolaskentaan. Siina lahdetaan liikkeelle suoritteista; niiden budjetoitu maara maarittaa tarvit-
tavat toiminnot, joita sitten puolestaan kaytetdan arvioitaessa resursseja, joita budjetin tarkastelu-
ajanjakso vaatii. (Drury 2008, 371.)

Hankinnat tulisi tehda tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina hankintojen hallintotyon vahentami-
seksi. Hankintoja ei tule esimerkiksi pilkkoa toteutettaviksi pienina osina, vaan ne tulee toteuttaa

hankinnan kohteen edellyttdminé kokonaisuuksina samalla huomioiden markkinoilla tapahtuvat kil-
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pailuolosuhteet. Kilpailuttamisen kustannusten vahentamiseksi ja parhaimpien hinta- ja muiden eh-
tojen saavuttamiseksi olisi tarkoituksenmukaista suosia puitejérjestelyja sen sijaan, etta yksittaisia
pieniad tavara- ja palveluhankintoja kilpailutetaan. Suunnitelmallisten hankintojen tekeminen edellyt-
tdd myos hankintasopimusten toteutumisen valvontaa erityisesti kustannuksiin ja laatuun liittyvien
nakdkohtien huomioimiseksi. Hankintojen tulevaan suunnitteluun tulisi heijastua esimerkiksi hankin-

tasopimusten toteutumiseen liittyvat kokemukset. (Pekkala ja Pohjonen 2014, 46.)

Hytdsen ja Lehtoméen (2010, 33-34) mukaan hankintasuunnitelmat tulee laatia niin, ettd niista 16y-
tyy se keskeinen tieto, jota hankintojen toteuttamisessa tarvitaan. Talla tavoin samaan tuoteryh-
maan kuuluvat hankintatarpeet voidaan suunnitelmia lapikdydessa ja hyvéaksyttaessa tarvittaessa
yhdistaa ja talla tavoin luoda pohja vuosi- tai puitesopimushankintojen kilpailuttamiselle. Hankinta-
suunnitelmassa esimerkiksi puitejérjestelysopimuksin hoidettavat tuoteryhmat muodostavat oman

kokonaisuutensa.

Klemeld (2013) on tutkimuksessaan selvittanyt hankinta-asiantuntijoiden ja substanssiasiantuntijoi-
den valistd yhteistyota koordinoinnin ja tiedonluonnin pohjalta. H&n on tunnistanut kolme niihin liit-
tyvad menestystekijad hankintaprosessin valmisteluvaiheessa; ensinndkin nousi esille vastavuorois-
ten riippuvuussuhteiden ja pragmaattisten tietorajojen tunnistaminen, toisena oli asiantuntijoiden

valinen yhteinen ymmarrys ja kolmantena hankintaprosessin jatkuva johtaminen.

Hankintojen mittaamiselle ja seurannalle on vaikea asettaa yhté ja ainoaa maaritelmaa tai mallia,

koska hankintatoimen rooli vaihtelee eri organisaatioissa tuoden mittaamiselle erilaisia tavoitteita ja

tarkoituksia. Hankintatoimen suorittamisen arviointi tuo kuitenkin hyotyja, kuten;

- parempi kommunikaatio muiden yksikdiden kesken; ostotilauksiin kohdistumattomien laskujen
maaran selvittdminen

- asioiden visualisointi; séannéllinen raportointi toteutuneiden ja budjetoitujen menojen suhteen

- motivaation lisédminen; hyvin suunniteltu arviointisysteemi kohtaa ostajan henkilokohtaiset ja
motivationaaliset tarpeet.

(Van Weele 2005, 253.)

Spend-analyysi on tydkalu, joka tuottaa tietoa organisaation ostajista, toimittajista seka hankinta-
maaristéa eri tuotteille ja palveluille. Yksityisen sektorin yritykset kayttavat spend-analyysia pohjana
jalkauttamaan strategista suhtautumista hankintatoimeen. Julkisen sektorin virastot voisivat hyddyn-
téda spend-analyysia vahentdéméan kustannuksia, lishdmééan ostovoimaa seké paremmin johtamaan

tuotteiden ja palveluiden toimittajia. (U. S. Government Accountability Office 2005.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 372) tuovat esille tavoitteista johdetut kriittiset menestysteki-
jat. Kriittisiin menestystekijoihin pitda pystya vaikuttamaan ja niiden on oltava strategisesti tarkeita.
Niitd on tarkasteltava seka kokonaisuutena etté kunkin hankittavan tuote- ja palveluryhman osalta
erikseen. Kuviossa 9 on esitelty eri nakékulmia hankinnan onnistumisen arviointiin. Myds muut, kuin
maaralliset mittarit, ovat kayttokelpoisia arvioitaessa hankintatoimen onnistumista. Kehityskeskuste-

lut ovat yksi hyva tapa kayda lapi onnistumisia ja epaonnistumisia seka niihin liittyvia tekijéita. Taus-
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talla on oltava ajatusmalli siitd, mité kyseisessa tehtavassa tulisi osata ja miten ty6 parhaiten tehtai-

siin.
Mittaaminen ja arviointi
Organisaation
strategia
( Piivittdinen Jatkuva
| suoritustaso parantaminen
Hankinta- | Luovuus ja Tuki ja hyoty
strategsa innovatiivisuus || muulle organisaatiolle

Kriittiset | Toimittajamarkkinoiden /

_ menestystekijat | tuntemus ja hyddyntdminen

KUVIO 9. Hankinnan onnistumisen arvioinnin néakdkulmat ja paaalueet. (lloranta ja Pajunen-
Muhonen 2012, 372).
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Téasséa luvussa kaydaan lapi tavat ja menetelmat, joilla opinnéytety6 toteutettiin. Ensin esitelldan tut-
kimuksellisen kehittdmisen yleista kasitteistod, jonka jalkeen kdydaan lapi aiheen valintaan ja raja-
ukseen vaikuttaneet seikat. Taman jéalkeen kerrotaan tarkemmin tyon lahestymistavasta seké haas-
tateltavien valinnasta ja aineiston koosta seka haastattelujen etenemisesta. Lopuksi kdydaan lapi tu-

losten analysoinnin kasittelya ja menetelmia.

4.1 Tutkimuksellista kehittamista

Organisaatiossa kehittamistoiminta liitetddn usein tuotteiden, palveluiden, tydyhteisojen, erilaisten
menetelmien sekd oman tydn kehittdmiseen. Kehittamisty6téa pidetdén suunnitelmallisena toiminta-
na, mutta myds yksilén oppiminen ja arjen kommunikaation nakdkulma liittyvat kehittamistydhon.
Kehittdmistoiminnassa lahdetaéan siitd, ettd toiminnan kautta paastaan tavoitteisiin, joita voivat olla
esimerkiksi aineellisen tai aineettoman tuotteen kehittdminen tai prosessin systematisointi ja tehos-
taminen. Olennaista kehittdmistoiminnassa on sen kayttokelpoisuus. (Rantanen ja Toikko 2009, 2—
4)

Tutkimuksen tavoitteena on pyrkimys l6ytaa tutkimusongelma, vastata tutkimuskysymyksiin, jotta
saadaan aikaan luotettava tietoa. Apuna kaytetaan erilaisia tutkimusmenetelmia ja aineistojen tuot-
tamista seka analysointia. (Rantanen ja Toikko 2009, 3—4; Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2009, 18—
19.) Wilsonin (2010, 3) mukaan tutkimus on vastausten luomista kysymyksiin ja tiedon lisaamista.
Hanen mukaansa liiketoiminnassa tutkimuksen tarkoitus on auttaa selvittdmaan johtamisongelmia

seka tunnistamaan mahdollisuuksia ja uhkia.

Tutkimuksellinen kehittdminen yhdistaa kehittamistoiminnan ja tieteellisen tutkimuksen niin, etta
kaytannollisyys ja tieteellisen ajattelun kriittisyys yhdistyvat (Rantanen ja Toikko 2009, 10). Tutki-
muksellisen kehittamistyon taustalla on usein tarve ratkaista kaytdnnon ongelmia tai uudistaa ole-
massa olevia kaytantdja vastaamaan paremmin tulevaisuuden haasteisiin. Tietoa kerataan jarjestel-
mallisesti ja kdytannon seka teorian tuomaa tietoa arvioidaan kriittisesti. Vuorovaikutus eri tahojen

kanssa on tarkead, jotta kehitystyo etenee. (Ojasalo ym. 2009, 18-21.)

Tutkimuksellinen kehittdmisty6 on tarkeda erottaa arkipohjaisesta kehittamisesta. Arkiajattelussa ei
oteta huomioon kaikkia kehittamisty6hon vaikuttavia tekijoitd, jolloin tulokset eivat ole luotettavia.

Paatosten ei tule pohjautua vain omiin nakemyksiin, vaan taustalla tulee olla jarjestelmallista, ana-
lyyttista ja kriittist& tutkimusta. Teoriapainotteisen tiedon siirtdminen kaytéantéon erottaa tutkimuk-

sellisen kehittdmistyon arkiajattelupohjaisesta kehittamisesta. (Ojasalo ym. 2009, 21-22.)

4.2  Aiheen valinta ja rajaus

Tutkimusprosessin ensimmainen vaihe on yleensé tutkimusidea ja sen luonnostelma. Siité tulisi kéy-

da ilmi, ettd miksi aihe kiinnostaa, mikd ongelma oikeastaan on ja mitd mahdollisuuksia sen ratkai-
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semiseksi voisi olla. Aiheen rajaaminen heti alkuvaiheessa on myds tarkeda. Aiheen tulisi olla kiin-
nostava, muttei liian l&heinen, jotta siihen on mahdollista saada tarpeeksi monipuolisen tarkastelu-

kulman. (Eskola ja Suoranta, 2001, 34-35.)

Tassa tapauksessa aiheen valinnassa oli olennaista myos huomioida ylemman AMK-tutkinnon opin-
naytetydn vaatimukset ja maaritelmat eli sen tuli olla tytelaméléhtdinen ja tytelaméa kehittava.
Tutkittava aihe |16ytyi omalta tydnantajalta helposti, silla se oli tarpeellinen, mutta myés ajankohtai-
nen seka tutkijallekin mieleinen. Hankintajohtamisen kehittdminen on ajankohtaista suurimmassa
osassa valtion virastoja, kuten myds Fimeassa. Tarve kehittamiselle koko valtion tasolla on tuotu
esille monissa foorumeissa ja asian eteenpain viemiselle katsottiin my®s Fimeassa olevan tarvetta.
Kehittdmistehtéva oli luonteeltaan sellainen, etta se taytti ylemman AMK-tutkinnon opinnéytetyén

kriteerit ja aiheen rajaaminen hallituksi kokonaisuudeksi oli mahdollista.

Tutkijan oma rooli organisaatiossa tunnistettiin yhdeksi riskiksi, koska tyonkuva kéasittéaa laheisesti
aiheen osa-alueita ja tunneperdinen sitoutuminen oli mahdollista. Kuitenkin tiedonhalu ja motivaatio

aiheen tutkimiselle ja sen kehittamiselle puolsivat aiheen valintaa.

Tuomen ja Sarajarven mukaan (2009, 75) tutkimuksen teemat perustuvat tutkimuksen viitekehyk-
seen eli tutkittavasta ilmiosta tiedettyyn. Tutkimusprosessi alkoikin ideocimalla aihetta ja jatkui sen
jalostamisella tutkimusongelmaksi yhdessa ohjaajien kanssa. Aluksi myds perehdyttiin aiheesta kir-
joitettuun kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin, jotta tutkimusongelman maéaritteleminen oli mah-
dollista. Teoriatietoon tutustumisen kautta teemat alkoivat hahmottua ja ne valikoituivatkin tuke-

maan kysymyksia, joihin haettiin vastauksia.

Aiheen ja teemojen rajauksessa oli myds merkittavand apuna Valtion hankintakésikirjan, Valtion
hankintastrategian sekéa valtion hankintatoimen tilasta tehdyn selvityksen aihepiirit. Kaikissa néissa
keskeisina osa-alueina l6ytyvat hallinnonalan ohjaaminen, virastojen hankintastrategiat, hankintojen
ohjaus ja organisointi, hankintojen ohjeistus, hankintojen suunnitteleminen, hankintojen seuranta ja
valvonta, sopimushallinta, osaaminen seka yhteishankinnat. Naista teemoista valittiin omaan kehit-
tamistehtavaan sopivimmat kolme paateemaa eli johtaminen, organisointi sekd suunnittelu ja seu-
ranta ja niiden alateemat, joita oli kahdesta kolmeen. Sopivien teemojen |0ydyttya oli helppo paatya

kaytettavaan tutkimusmenetelméaan, jota on kasitelty lisdé seuraavissa kappaleissa.

L&hestymistavan valinta

Ojasalon ym. (2009, 36, 51) mukaan tutkimuksen lahestymistavan valinta ei liity jonkun tietyn me-
netelmén tai tekniikan valitsemiseen vaan kokonaisvaltaisemman kehittdmisen tavoitteeseen. Heidan
mukaansa tutkimustydssa voi olla ominaisuuksia useammasta lahestymistavasta, mutta ne on tarke-
ad rajata ja selittdd hyvin. Tassa tydssa lahestymistavaksi sopi tapaustutkimus, jossa on konstruktii-
visen tutkimuksen piirteitd. Tapaustutkimuksen ominaispiirteend on, etté siind pyritdan tuottamaan

uutta, syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tapauksesta (Ojasalo ym. 2009, 52).
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Tassa tyossa kyse on organisaation yhden osa-alueen eli hankintatoimen kehittdminen ja siita pyri-
tdén saamaan yksityiskohtaista seké syvallista tietamystd, joten tapaustutkimuksen ominaispiirteet
ovat l6ydettavissa. Erikssonin ja Koistisen (2005, 4-5) mukaan tapaustutkimus on oikea lahestymis-
tapa, jos kysymykset "mit4”, "miten” ja "miksi” ovat keskeisessé asemassa tutkimuksessa. Heidan
mukaansa tapaustutkimuksessa tutkittavasta aiheesta on olemassa vain vahan empiirista tutkimusta.
Kehittdmistehtavassa kasitelladn naitd kolmea kysymysté ja aiheesta on myds tehty vahan aiempaa
tutkimusta. Ojasalo ym. (2009, 37) tuovat my®os esille sen, etta jos kehittamistehtévan tarkoituksena
on tuottaa organisaatiolle kehittdmisehdotuksia, on todennékadisin lahestymistapa silloin tapaustut-
kimus. Myds Metsamuuronen (91, 2006) tuo esille tapaustutkimuksen eduista sen, etta tutkimuksis-

sa lahtdkohta on yleenséa toiminnallinen eli niiden tuloksia on tarkoitus soveltaa kaytantoon.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa on tarkeaa yhdistaa tutkimusongelma ja sen ratkaisu aiempaan
teoreettiseen taustaan. Konstruktiivisen tutkimuksen laht6kohta on jokin todellinen ongelma, johon
haetaan uutta ratkaisua ja ongelma myos tutkimusty®sséa ratkaistaan ja ratkaisu implementoidaan.
Teoreettisen nakdkulman huomioinen ja mukaan ottaminen ongelmanratkaisussa on ensiarvoista.

(Oyegoke 2011.)

Ojasalon ym. (2009, 65-66) mukaan kaytannonlaheista ongelmanratkaisua kaytetaan konstruktiivi-
sessa tutkimuksessa pohjana ja lopputulokseen paastaan yhdistamalla teoreettinen tieto ja kaytan-
non tutkimustulokset. Pelkan lopputuloksen esitteleminen ei riitd, vaan tulos toteutetaan ja testa-

taan. Yksi tarkeimmista seikoista on myds se, ettd toimeksiantaja sitoutuu tutkimukseen ja kehitta-

miseen.

Konstruktiivisen tutkimuksen piirteet tulevat esiin siind, etta tarkoituksena on paasta hydédyntamaan
tutkimuksen tuloksia kohdeorganisaatiossa; tosin niiden laajamittainen testaus ja toimeenpano eivéat
tulleet raportoiduksi opinnaytetydssa. Myds teoreettisen tiedon yhdistdminen tutkimuksen lopputu-
lokseen tuo oman osansa konstruktiivisen menetelman piirteista ja vaiheista. Tyon toimeksiantajan

oli vahvasti sitoutunut tutkimukseen ja kehittamistyohon.

Kehittamistydssa tulisi kayttaa hyvéaksi monenlaisia menetelmia ja yleensa ne jaetaan selkeéasti joko
maarallisiin tai laadullisiin menetelmiin. Menetelmien moninaisuus kuitenkin on tarkeampaa kuin jako
kvantitatiivisiin tai kvalitatiivisiin menetelmiin. Kun menetelmié valitaan, on ensiarvoisen tarke&a
pohtia millaista tietoa tarvitaan ja mihin tarkoitukseen sita kaytetaan. Kehittamistyohon liittyvaan
paatoksentekoon saadaan varmuutta, kun rinnakkain on kéytetty useampaa menetelmaa. (Ojasalo
ym. 2009, 40.) Téssa tydsséa tiedonkeruun menetelméksi valikoitui pd&asiassa teemahaastattelu,
mutta lisdksi menetelmana kaytettiin valmiita aineistoja, joista on seuraavissa kappaleissa kuvattu

tarkemmin.

4.3.1 Teemahaastattelu

Haastattelumenetelma sopii monenlaisiin tutkimuksiin. Haastattelutilanteessa haastattelija pystyy ot-

tamaan esille itsedén ja tutkimusta kiinnostavia asioita sekd ymmartaméaan paremmin vastausten
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taustalla olevia motiiveja. Haastatteluun paadytaan usein, koska vastauksia halutaan selventaa ja
aiheesta saada syvallista tietoa. Myds vahéan kartoitetun, jopa tuntemattomankin, alueen ollessa ky-
seessa haastattelu sopii hyvin, koska tutkijan voi olla vaikeaa tietda etukateen vastausten suuntaa.
Haastattelumenetelméan kayttaminen vaatii kuitenkin haastattelijalta taitoa ja kokemusta. On my6s
huomioitava, ettd haastattelut vievat aikaa ja ne aiheuttavat kustannuksia. Haastattelujen analysoin-
ti, tulkinta ja raportointi on myds haastavaa ja joskus jopa ongelmallista. (Hirsijarvi ja Hurme 2008,

34-35.)

Teemahaastattelu on yksi neljasté haastattelutyypista. Siind haastattelun aihepiirit on maaritelty
etukateen aiempien tutkimusten ja aihepiiriin tutustumisen pohjalta, mutta kysymyksilla ei ole tark-
kaa muotoa tai jarjestystd. Haastattelija huolehtii tapaamisen aikana, etté kaikki tarvittavat teemat
tulevat kasitellyksi, mutta my6s haastateltavien vapaalle puheelle annetaan tilaa. (Eskola ja Suoran-
ta 2000, 86; Hirsijarvi ja Hurme 2008, 47-48, 66; Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006, 54.)

Haastattelumenetelma sopii valitun aiheen tutkimukseen parhaiten, koska silla tavalla pystyttiin te-
kemaan tarvittaessa tarkentavia kysymyksia ja tarttumaan paremmin tutkimuksen kannalta olennai-
siin asioihin. Tapa antoi myds mahdollisuuden haastateltaville kertoa vapaamuotoisesti tutkimuksen
teemaan liittyvista asioista ja painottaa niitd haluamallaan tavalla. Aihepiirit eli teemat kuitenkin va-
littiin etukateen, jotta haastatteluissa oli mahdollista keskittyd teemojen sisaltdihin tarkemmin ja
teemat olivat nain ollen myds haastateltavien tiedossa etukdteen. Tutkimustavan valintaa tuki myos
se, etta valtion hankintatoimesta tehtiin vuonna 2013 lomakehaastattelulla selvitys, joten saman-

tyyppisen tutkimuksen tekeminen olisi ollut turhaa.

4.3.2 Haastatteluiden toteuttaminen

Hirsijarven ja Hurmeen (2008, 58-59) mukaan haastateltavien maara riippuu aina tutkimuksen tar-
koituksesta, joten on tarkeaa harkita kuinka monta henkiléa tutkimuksen kohteeksi valitaan. Jo
muutamaa henkildé haastattelemalla on mahdollista saada merkittavaa tietoa ja laadullisessa tutki-
muksessa tilastollisten yleistysten sijasta onkin tarkoitus pyrkia ymmartamaan tapahtumaa syvalli-
semmin ja etsimaan uusia teoreettisia nakokulmia. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 85-86) puolestaan ko-
rostavat sita, ettd haastateltavien valinnan ei pida olla satunnaista, vaan tarkkaan harkittua ja tar-
koitukseen sopivaa. Henkildiden, joilta tietoa keratdan, tulee tietaa tutkittavasta ilmiésta mahdolli-

simman paljon tai heilld tulee olla tarpeeksi kokemusta asiasta.

Eskola ja Suoranta (2001, 62-63) tuovat aineiston maaraan nakokulmaksi saturaation eli aineiston
kylladntymisen. Talla tarkoitetaan sitd, etta aineistoa on riittavasti, kun uudet tapaukset eivat enaa
tuota tutkimusongelman kannalta mitdén uutta tietoa. Tassé tulee kuitenkin ottaa huomioon se, etta
tutkijan tulee tietdd mita aineistostaan hakee, joten tutkijan harkintaan jaa milloin aineistoa on ke-

ratty tarpeeksi ja se kattaa tutkimusongelman.

Tassa tutkimuksessa oli perusteltua valikoida haastateltaviksi eri virastojen hankintapaallikéita ja —

asiantuntijoita. Haastateltaviksi haluttiin henkil6ita, joilla on kokemusta hankintojen johtamisesta ja
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organisoimisesta valtion virastossa ja jotka tuntevat tutkittavan asian tarpeeksi hyvin. Haastatelta-
vaksi valikoitui seitseméan virastoa ja haastateltavia oli yhteenséd yhdekséan henkil6a. Tutkimukseen
mukaan otetut virastot valittin muutamalla eri kriteerilla. Ensinnakin mukaan haluttiin siis henkildita,
joilla on tarpeeksi osaamista ja kokemusta. Toisekseen mukaan otettiin virastoja sek& koon etté hal-
linnonalan perusteella. Taustatietoa tutkimukseen sopivista henkildista pyydettiin sdhkdpostilla Val-
tiokonttorista, valtiovarainministeritsta seka valtion yhteishankintayksikké Hansel Oy:sta. Heidan
suositusten perusteella valittiin sopivat henkilot sekd heidan edustamansa virastot ja eri hallin-

nonalat tutkimuksen tavoitteiden perusteella.

Haastateltaville lahetettiin maaliskuussa 2014 séhképostilla pyynt6 (liite 1) osallistua haastatteluun
ja tutkimukseen ja séhkdpostin mukana oli haastattelurunko (liite 2) kasiteltévista teemoista seka
muutamia tarkentavia kysymyksia, jotta henkilon olisi helpompi sisdistaa millaisesta haastattelusta ja
tutkimuksesta on kyse. Kaikki, joille haastattelupyyntd lahetettiin, vastasivat myontéavasti ja haastat-
telut pystyttiin toteuttamaan huhti-, touko- ja kesdkuun 2014 aikana. Haastattelujen kesto oli 45 mi-
nuutista reiluun kahteen tuntiin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja ne pidettiin haastateltavien osoit-

tamissa paikoissa kyseisen viraston tiloissa.

4.3.3 Valmiit aineistot

Kun tutkimusta suunnitellaan, on hyva muistaa, etta tutkittavasta aiheesta saattaa jo olla olemassa
kayttokelpoista materiaalia. Tiedossa olevaan tutkimusongelmaan tulee hakea tietynlaisia lahteita ja
kirjalliset aineistot voidaankin jakaa eri kategorioihin niiden julkisuuden ja lahteen perusteella. Insti-
tutionaalisia, mutta julkisia lahteitd ovat mm. méaaraykset, asiakirjat ja lait. Dokumentteja kaytetta-
essa on kuitenkin aina muistettava aineistojen subjektiivisuus ja se, ettd ne on usein tuotettu tiettya
tarkoitusta varten. Lahdekritiikki tulee siis muistaa valmiita aineistoja kaytettaessa. Kirjalliset lahteet
ovat tutkimuksen kannalta usein kuitenkin tarkeité tietoléhteitd ja niista selviaé asioiden yksityiskoh-
dat hyvin. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006, 66, 71; Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005,
131, 133-134.)

Haastatteluun osallistuvilta virastoilta pyydettiin heiddn mahdollisia hankintastrategioita ja — ohjeita
tutkimusta varten luettavaksi ja analysoitavaksi. Aineistosta oli mahdollista saada lisatietoa ja var-
mistusta haastatteluissa lapikaydyille asioille. Valmiita aineistoja saatiin neljasta eri virastosta ja ne
sisélsivat viraston hankintasaantoja ja — strategioita. Kaikki dokumentit olivat melko tuoreita ja ajan

tasalla olevia, osaan oli kuitenkin tulossa paivityksia lahiaikoina erindisista syista johtuen.

4.4  Tulosten analysointi

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti keséan 2014 aikana ja litteroitua aineistoa kertyi yh-
teensa 70 sivua. Taman lisaksi valmiita dokumentteja oli viitisenkymmenté sivua. Alkuvaiheessa ana-
lyysia aineisto luettiin ja siihen tehtiin merkint6ja etsien yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia. Aineiston
lukemiseen kaytettiin paljon aikaa, jotta se oli mahdollista lukea l&api useampaan kertaan ja nain ol-

len paasta siihen syvéllisemmin kiinni.
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Teemoittelussa ideana on etsid aineistosta tiettyd teemaa kuvaavia ndkemyksia ja tdmé tapa aineis-
ton pilkkomiseen kaytannéllista, jos aineisto on keratty teemahaastattelun avulla. Tall6in teemat
muodostuvat haastattelun teemojen perusteella. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 93.) Tassa tydssa hyo-
dynnettiin teemoittelua, joka onkin Eskolan ja Suorannan (1998, 174-175) mukaan usein ensimmai-
nen tapa lahestya aineistoa. Teemoittelun avulla aineistosta nostetaan esille tutkimusongelmaa va-
laisevia teemoja, jolloin on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymista. Teemoittelussa teo-

rian ja empirian vuorovaikutus on olennaista onnistuakseen.

Tassa tutkimuksessa teemoittelua hyddynnettiin etsimalla aineistosta tutkimuskysymyksen ratkaise-
miseksi auttavat teema-alueet huomioiden haastattelussa kaytetyt teemat. Haastattelurunko muo-
dostui kolmesta paateemasta eli hankintojen johtamisesta, organisoimisesta seka suunnittelusta ja
seurannasta. Naiden paateemojen alla oli viela kahdesta kolmeen alateemaa. Naiden teema-
alueiden alta etsittiin vastauksia kytannon toimenpiteisiin hankintatoimen jarjestamisessa seka sen
kehittdmiseen liittyvissa asioissa. Ojasalon ym. (2009, 127) mukaan teemakortiston rakentamisessa
aineisto pilkotaan teemojen mukaisiin osioihin eli jokaisesta aineistosta irrotetaan teemaa koskeva
osio tavallaan omaksi aineistokseen. Tasséa ty6sséa vertailun apuna kaytettiin myos teemakortiston

rakentamista.

Teorialahtbisessa sisallonanalyysissa luokittelu perustuu aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla
esimerkiksi teoria tai kasitejarjestelma (Ojasalo ym. 2009, 126). Menetelmasta kaytetddn myds nimi-
tysta deduktiivinen analyysi, joka tarkoittaa etenemisté yleisesta teoriasta yksittaisiin havaintoihin
(Tuomi ja Sarajarvi 2009, 95). Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoitiin teorialahtéisesti, koska
teemat ja kasitteet nousivat tutkimuksen teoriaosuudesta. Kaiken tdman aineiston lapikaynnin, tee-
moittelun ja analysoinnin tuloksena syntyivat kuvaukset eri teemoille, jotka on esitelty seuraavassa

kappaleessa.
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5 TEEMAHAASTATTELUN TULOKSET

Haastattelujen ja valmiiden aineistojen kasittelyn ja analysoinnin perusteella tulokset koottiin kolmen
etukateen valitun paateeman ja niiden alateemojen mukaisesti. Teemat on kasitelty kuviossa 10 eli
ensimmaisend teemana kasitelladn hankintojen johtaminen ja siind tarkemmin ministerién antama
ohjaus seka viraston talous- ja toiminnansuunnittelu. Johtamisen alla on kasitelty my6s hankinta-
strategiaan liittyvat kysymykset. Toinen kokonaisuus muodostuu hankintojen organisoinnista pitaen
sisdlladn hankintahenkiléston hankintoihin liittyvat erilaiset tehtavat, vastuun hankintatoimesta ko-
konaisuudessaan sekd hankintoihin liittyvén ohjeistuksen. Kolmas péateema on hankintojen suunnit-
telu ja seuranta, mikad koostuu hankintojen luokittelusta sekd hankintojen suunnittelusta ja seuran-

nasta.

# Hankintojen johtaminen
* Ohjaus seka talous- ja toiminnans uunnittelw
* Strategia

* Hankintojen organisointi
* Hankintatehtavat
* \astuu
* Ohjeistus

* Hankintojen suunnittele- ja seuranta
* Suunnittelu
* Luokittelu
# Seuranta

KUVIO 10. Tutkimuksen teemat.

Tulososiossa kerrotaan ensin padateemasta ja mita siitd haluttiin viela tarkemmin selvittdd. Taman
jélkeen aineiston tulkintaa jatketaan alateemoittain ja niiden ohessa olleiden tukikysymysten avulla.

Haastatteluun valittuja teemoja ohjasi vahvasti teoria ja haastattelurunko on esitetty liitteessa 2.

5.1 Hankintojen johtaminen

Teemassa selvitettiin valtiokonsernin ylatason ohjausta hallinnonalan ja yksittéaisen viraston hankin-
tatoimessa seka viraston omia strategisia linjauksia hankintatoimen suhteen. Samalla kaytiin 1api
hankintatoimen huomiointia viraston tulostavoitteissa seka hankintatoimen kytkemisté talouden- ja
toiminnanohjaukseen. Tassa yhteydessa nousi myds esille hankintojen rooli viraston strategisessa

suunnittelussa.

Valtiovarainministerion vastuulla on valtionhallinnon yleinen ohjaus ja kehittdminen. Valtiovarainmi-

nisterié ohjaa valtionhallinnon hankintoja muun muassa valtion hankintastrategian kautta, paatta-
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malla keskitetyista yhteishankinnoista, kehittdmalla hankintatapoja ja vastaamalla yleisista hankinto-
jen sopimusehdoista. Kukin ministerid vastaa itse hallinnonalansa hankinnoista. (Valtionvarainminis-
terié 2015b.) Tulosohjaus on osa valtiokonsernin ohjauksen kokonaisuutta. Se on sopimukseen pe-
rustuva ohjausmalli, jonka tavoitteena on 16ytaa tasapaino kaytettavissa olevien voimavarojen ja niil-
la saavutettavissa olevien tulosten valille seka samalla kehittaa palvelujen laatua ja varmistaa niiden
kustannustehokas toteutustapa. Virastot tekevét tulossopimuksen ohjaavan ministerionsa kanssa.

(Valtionvarainministerié 2015a.)

Koska toiminta on erilaista eri hallinnonaloilla ja jopa hallinnonalan virastojen valilla, haluttiin selvit-
taa, ettd miten eri ministeridissé ohjausta on hoidettu ja onko hankintatoimintaa huomioitu miten-
kdan tulossopimuksissa. Hankinnoilla on myés hallinnonalasta ja virastosta riippuen erilaisia strategi-
sia tavoitteita, koska hankinnat voivat olla joko viraston substanssitoimintaa, sita tukevia tai pelkas-

taan hallinnollisia.

5.1.1 Ohjaus seka talous- ja toiminnansuunnittelu

Taman alateeman osalta nostettiin esiin kolme kokonaisuutta: ministeridon ohjaus ja seuranta hallin-
nonalan hankinnoissa, hankintatoimen huomioiminen viraston tulostavoitteissa sekd hankintatoimen

kytkeminen talouden- ja toiminnanohjaukseen.

Ministerion ohjaus ja seuranta hallinnonalan hankinnoissa

Kaikki haastateltavat ilmaisivat ministerididensa ohjauksen olevan erittdin vahaista. Ohjausta hallin-
nonalalla kuvattiin &arimmaisen niukaksi ja heikoksi seké ohjauksen sanottiin olevan niin vahaista,
ettei siitd (ohjauksesta) voinut edes puhua. Koettiin, ettd ministerid antaa vapaat kadet virastoille
eikd painetta ministerion taholta ole havaittavissa. Osa haastateltavista analysoi ohjauksen puutteen
johtuvan ministerion osaamisen puutteesta tai vahaisist& resursseista. Osa oli suoraan sitd mielta,

etta virastoissa on enemman hankintatoimen osaamista, kuin ministerioissa.

Mutta nyt ollaan taas sielld ministerién johtamisessa, sieltéd se valuu meille, etta siité
puuttuu sellainen pontevuus tai sitten se havida jonnekin tdssd matkan vaiheella. He
voi kyllé olla hyvin pontevia henkiloitd, mutta jotenkin se jéa téhan matkan varrelle.

Signaali heikkenee ténne meille saakka.

Virastot tekevat enemmankin epavirallista yhteisty6ta, joka ei ole kuitenkaan l&htoisin ministeriosta,
vaan virastoista itsestddn. Osa ministeridista kuitenkin jarjestéa yhteisiakin tapaamisia virastojen
hankinta-asiantuntijoiden ja — p&allikdiden kesken, mutta ne ovat joko epaséanndllisia tai ovat vasta
alkutekijoissaan tai tilaisuudet ovat muuten vaan enemman vapaamuotoisia. Verkostoituminen eri vi-
rastojen valilla nostettiin erittéin tarkeéksi, mutta siinékin oma-aloitteellisuus korostui, koska se ei

lahde ministeridsta, vaan virastojen hankintahenkil@ista.

Mut, kaikki perustuu vdhan semmosiin, omiin verkostoihin sitte et pystyy kysyméan,

et jos on joku samantyyppinen kilpailutus niin joltain toiselta, et mites teilld tehtiin tad
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Ja minkdlaist matskuu teilld on ja, néin poispéin. Se on vdhédn semmosta, ei niin mi-

nisterioldhtosta.

Haastatteluista nousi selvéasti esille, ettd suurin osa haluaisi selkedmpéaa ja jAméakampad ohjausta
hallinnonalan hankinnoissa. Ohjausta toivottiin ihan maaraystasolla sekd ministerién resursseja myos
ohjeistaa viraston hankinta-asiantuntijoita kdytannon ongelmissa. Esimerkkin& erds haastateltava
nosti Kuntaliiton neuvontayksikon, jollaista toivoi my6s valtionhallintoon. Esille tuotiin myds Valtio-
konttorin rooli talous- ja henkiléstohallinnon mééardysten ja ohjeiden tuottajana ja samantyyppista

ohjaavaa toimijaa kaivattiin myds hankintatoimeen, ottamatta kantaa mika taho se voisi olla.

Sitd aina toivoo, ettd kun ittelldén se ndkymd loppuu johonki toho, ens vuoteen tai,
Joskus ldhempdékin. Toivos et jollain ois sellasta védhan, ajatteluu ettd, mihin tad val-

tion touhu yleensd on menossa.

Monet vastaajista painottivat, ettd hallinnonalatasolla voitaisiin tehd& yhteisia kilpailutuksia ja yhtei-
sid hankintoja. Nostettiin my6s esille se, ettd ministerid voisi hoitaa Hanselin puitesopimusten mini-
kilpailutuksen kaikkien hallinnonalan virastojensa puolesta, jolloin virastoille jaisi enemmén aikaa
substanssiin liittyviin kilpailutuksiin ja hankintoihin. Osa odotti ministeriéltd myds hallinnonalan yh-
teistydryhmaa, jossa ihan konkreettisesti puhutaan eri hankintatoimeen liittyvista seikoista ja esi-

merkiksi myds seurannasta ja yhteisten mittareiden luomisesta.

Jotenki tuntuu et 60 virastoo tekee sen saman homman ni se on tosi turhauttavaa sit-
te kaikille. Joku semmonen, vahédn keskitetympi valtionhallinnon juttu, niin se varmas-
ti toimis tosi hyvin. Siin on tietysti se haasteena ku et jokainen virasto, kokee olevan-
sa niin erflaisia ja, niin erilaiset tarpeet. Mut kylldhan jos, kriittisesti katotaan ni aika

palfon samaaki on kaikissa.

Teeman kasittelyn yhteydessa nousi esille myds Hansel Qy:n rooli valtionhallinnon hankintatoimessa.
Osa haluaisi laittaa tarkempaa roolia Hanselille hankintatoimen johtamisen suhteen. Heidat ndhdéaan
nyt vaan hyvin juristimaisena organisaationa, joka kilpailuttaa hankintoja. Toiveissa kuitenkin oli, et-
ta Hansel pystyisi tuomaan yhteishankintojen hyddyt konkreettisemmiksi ja nayttamaan laskelmilla,
etta miten virastot yhteisista sopimuksista hyotyvat. Myés Hanselin aktiivisempaa roolia toimittajayh-
teistydsséa korostettiin. Nyt virastot joutuvat mielestddn tekeméén sen suhteen myos Hanselin puo-

lesta toita.

T4d on yleinen kysymys, etta kun tossa naapurissa saisi halvemmalla, miksi mun on
pakko ostaa Hanselista? Ma oon sanonut, ettd me halutaan tietoa, ettéd ihan oikeasti

nijta sdéstdja, euroja.

Osa néki Valtiokonttorin ohjaavan kaytannon tasolla valtion hankintatoimea ja toivoi my6s sen roo-

liin jamakkyytta ja resursseja seka lisad osaamista. Haastateltavilla oli sellainen kuva, etta Valtio-
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konttori yrittaa kovasti kehittad hankintatoimea, mutta se on hidasta. Positiivisena asiana kuitenkin

néhtiin, etté prosesseja todella yritetdan kehittadé ja sitd tehdaan virastolahtoisesti.

Vastaajat totesivat myds ministerion seurannan hankintatoimen suhteen olevan vahaista. Epailtiin
ettei ministerio seuraa esimerkiksi Netrasta maararahojen kayttéa. Yksi vastaaja nosti esille, etta

ministerio ehké seuraa sita, ett riittddko rahat; seuranta on kuitenkin hyvin pééatasolla olevaa.

En usko ollenkaan et ne hankintoihin, tai mun téytyy sanoo et mé en osals ees nime-

td kuka sielld sitd tekis.

Hankintatoimen huomioinen viraston tulostavoitteissa

Osalle haastatelluista virastoista tulossopimuksessa oli asetettu joitain hankintoihin liittyvia tulosta-
voitteita. Osa ei kuitenkaan joko tiennyt, ettd onko hankinnoista tulossopimuksessa mitdédn mainin-
taa tai osalla niita ei ollut lainkaan. Ministerion ohjauksen nahtiinkin konkretisoituvan pelkastaan
asetetuissa tulostavoitteissa. Osa kuitenkin nosti esille, etta tulostavoitteet eivat ole niinkaan tulleet
suoraan ministeriéstd, vaan niitd on yhdessa sovittu otettavaksi mukaan tulossopimukseen. Virastot

olivat myos kehittdneet omia, tavallaan tulossopimuksen ulkopuolisia, tulostavoitteita.

Vuosittain ministerién kans tietysti tehddén tulossopimus. Se on hyvin substanssikes-

keinen. Siel on vaan toi yksi tulostavoite hankintoihin liittyen.

Tulostavoitteiden néahtiin antavan suoraan tukea hankintojen johtamiseen ja prosessien lapiviemi-
seen virastossa. Koska kun tavoite oli maaratty ylemmalta taholta, sen takana olivat myds viraston
johto ja sitd myota asioita pystyttiin viemaén helpommin kaytantdon. Haastatteluissa tuli myos esil-
le, etta tulostavoitteet jalkautetaan kehityskeskusteluissa niista vastaaville henkiléille ja heille maari-
telladn tarkemmat omat tavoitteet. Taman nahtiin myos antavan enemman mahdollisuuksia hankin-

tatoimen johtamiselle viraston sisalla.

Siis mikd on ollut hyvé téssé, hallinnonalan ohjauksessa, téhan asti, etté siel tulosso-
pimukseks edes on tdé tavoite, koska se on antanu mulle legitimiteettid sitten, talon

sisalla.

Vaikka tulossopimuksiin oli nostettu joitain hankintoihin liittyvid tavoitteita, osa naki ne joko puut-
teellisina tai lilan alhaisina tai korkeina. Tavoitteille ei ollut asetettu tarkkoja mittareita ja sita kautta
tarkempaa seurantaa. Tai jos mittareita oli asetettu, ne nahtiin liian kunnianhimottomina tai toisaalta

epérealistisina.

Meilld on jotakin mittareita, tulostavotteita... Meilld on ollu aika alhanen se ettd, meilld
se tavote on 30 prosenttia. Se on, vahdn vdlilld tuntuu aika kunnianhimottomalta... Elf

mellld oli pitkdén joku semmonen, tavote joka el oikein tayttyny koskaan...
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Virastoissa nahtiin, etta tulossopimuksessa pitdisi olla enmman tai tarkempia tavoitteita hankinta-
toimelle. Useat nostivat esille sen, ettéd se helpottaisi johtamista viraston sisélla seka antaisi hankin-
tatoimen ihmisille enemman paatdsvaltaa ja mahdollisuuksia kehittédd toimintaa. Hankintatoimen

johtamiseen kaivattiin selkedsti enemman tavoitteellisuutta ministerién suunnalta.

Mellldkin se varmaan selkedsti ndhdédan miten se kannattaisi tehdd, nijtd on vdhén
vaikea viedd 1dpi, se ei mene ihan noin vaan l4pi. Ettd yleensd jos jotain médrétdan,
niin sitten se menee Iapi. Kun ei ole meidén johdostakaan, ef se ole sieltd kiinni, etté
se tulee, se on se tulosohjaus, se antaa sen tahtotilan. Siitahdn on palfon siité tu-
losohjauksestakin puhuttu niin kun tavallaan, tuo tulossopimusasiakirja, siind on niin-
ku yleisid, liittyy ministerién politiikkaan ja alueisiin ja vaikuttavuuksiin, tdma on kui-

tenkin tukifunktio.

Hankintatoimen kytkeminen viraston talouden- ja toiminnanohjaukseen

Vastaajilla oli erilaisia kokemuksia ja ndkemyksia hankintatoimen roolista virastonsa talouden- ja
toiminnanohjauksessa. Osa naki kehysvalmistelun olennaisena osana myo6s hankintatoimessa ja ko-
rosti, ettd kehykset pitda antaa hankinnoista vastaaville tahoille hyvissa ajoin, heti vuoden alussa.
Osan mielestd hankintatoimea ei ole kytketty tarpeeksi tarkalla tasolla TTS:n (talous- ja toiminta-
suunnitelma), sen nahtiin olevan vain isoimpien investointien osalta hankintatoimea koskettava.
Hankintatoimella koettiin olevan siind vield kohtuullisen pieni osuus ja nahtiin etteivat substanssitoi-

minta ja hankintatoiminta kohtaa tarpeeksi hyvin.

Ja sehdn tulee tavallaan mydskin 75S.sséd jo huomioida, et sielléhdan se mydskin jo
nakyy ja tiedetéan. Tosin se, etta siel on niin ku ma sanoin etta, niitd toiveita mutta,
Ja joihinka yritetdan, ettd eivdt oo vaan toiveita vaan silld tavalla etta ne realistisesti

myads sielld mietitdén eikd vaan heitetd lukuja.

Toimintaa halutaan kehittdd enemman siihen suuntaan, ettéd vuosibudjettia tehdessa hankintanako-
kulma otettaisiin siin& huomioon paremmin. Tavoitteena néhtiin, etté seka taloushallinnolla, hankin-
tatoimen ihmisilla etta operatiivisella yksikolla tulisi olla yhteinen ndkemys ja sama tieto, ettd mita
joku tilille budjetoitu summa kaytanngssa tarkoittaa. Yhden suurimmista seikoista néhtiin olevan
suunnitelmallisuuden lisdaminen, jotta rahat saataisiin tehokkaampaan kayttéén ja toiminta olisi pa-

remmin suunniteltua.

Budjettivaiheessa, ku kerrot et paljon sd budjetoit johonki summaa, ni kerrot et mitd

sd hankit silld, ni saatas se toimimaan silleen vdhan paremmin yks yhteen ja ehka ky-

seenalaistettua jo siind, budjettivaiheessa et onks tad nyt jarkevda ja ndin poispain.
5.1.2 Strategia

Tassa alateemassa selvitettiin, etta 16ytyyko virastolta hankintastrategiaa tai onko siihen viittaavia
asioita otettu esille muussa hankintatoimeen liittyvédssa dokumentaatiossa. Hankintastrategian tai

vastaavan sisaltéa kaytiin lapi seka tarkasteltiin sen roolia viraston strategisessa suunnittelussa.
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Suurimmalla osalla haastatteluista virastoista ei ollut varsinaista hankintastrategian nimella olevaa
asiakirjaa. Valtion hankintastrategiaa kaytettiin sellaisenaan viraston hankintatoimen johtamisessa

tai siitd oli poimittu kohtia johonkin omaan hankintatoimea kéasittelevaan ohjeistukseen.

Mé en hirveesti ndd semmosta, lisdarvoo siité etta tehddn hankintastrategia vaan sen
VUOKS ettd, nyt meilld on hankintastrategia. Jotenki se, kdytantéén vieminen ni on
palfon olennaisempaa ja siks mé nddn etté, jos on vaikka hankintaohjeséants, ni siind
voi olla semmosia elementteja, jotka vdhén kertos sita strategista ndkékulmaa asiol-

hin.

Hankintastrategiat tai muut hankintaohjeet strategian osalta sisalsivat hyvin pitkélle taysin samoja
asioita, kuin valtion hankintastrategia. Osassa niitd oli hieman karsittu tai niitd oli muunneltu pa-
remmin viraston toimintaan sopivaksi. Eniten esille nousivat hankintatoimen organisointi, vastuutta-
minen ja johtaminen, hankintojen suunnitelmallisuuden lisédminen, yhteishankintojen ja keskitetty-
jen hankintojen lisaédminen ja kehittdminen, tietotekniikan hyédyntaminen, hankintojen kategorisoin-

ti sekd hankintaosaamisen kehittdminen.

Jotkut vastaajista pohtivat hankintatoimen roolia viraston strategisessa suunnittelussa ja useimmat
kokivat, ettei hankintastrategiaan liittyvia asioita otettu siind huomioon ja ettei heilla hankintatoimen
vastaavina ollut mitdan roolia viraston strategisessa suunnittelussa. Toiset néakivat syyksi sen, ettei
hankinnoilla ole sellaista strategista tarvetta viraston toiminnassa, etta sité tulisikaan ottaa huomi-
oon. Osa oli sitd mielta, etté varsinkin isommat hankinnat kytkeytyvéat suoraan viraston viranomais-

rooliin ja ne tulisi huomioida viraston strategisessa suunnittelussa paremmin.

5.2 Hankintatoimen organisointi

Hankintojen organisoinnin suhteen haluttiin selvittaa, ettd miten viraston operatiivinen hankintatoimi
on jarjestetty ja miten hankintatehtavia on jaettu sekd hankintoihin osallistuvien tahojen osaamista
yllapidetédn. Toisaalta haluttiin myos tietdd, ettd onko hankintatoimelle méaaritelty selke&é vastuullis-
ta tahoa ja mista tama sitten myos vastaa. Tassa yhteydessa nostettiin myos esille viraston hankin-
taohjeistus eli miten se on jarjestetty ja mita se sisaltda. Samalla kaytiin l1api Hanselin kayttoon liitty-

véa ohjeistus.

Hankintatoimelle tulisi aina olla maaratty vastuullinen taho. Tama voi olla joko yksikkd, joka vastaa
hankintatoimesta tai sitten ihan yksittainen henkild, kuten hankintapaallikkd. Télle taholle kuuluu
vastaaminen hankintojen suunnittelu- ja toteutusprosesseista sekd hankintaohjeistuksen laatiminen
ja yllapito. Asianomaisen tahon tulee myds vastata hankinta-asiantuntijoiden osaamisen yllapidosta.
Operatiivista hankintatoimea voi hoitaa joko hajautetusti tai keskitetysti ja kaikille tahoille pitad méaa-

ritelld omat vastuut ja tehtavat. (Lehtomaki 2013.)
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5.2.1 Hankintatehtavat

Hankintojen kaytdnnon tekemisen osalta nostettiin esille kaksi eri teemaa; hankintojen operatiivinen

toteutus sekd@ hankintahenkiloston osaamisen yllapitdminen

Operatiivinen toteutus

Haastatelluissa virastoissa kaytanndntason hankintatoimea hoidettiin eritavoin. Oli virastoja, joissa
suurin osa hankinnoista oli keskitetty jollekin tietylle tiimille, osassa virastoja joitain hankintatehtavia
oli keskitetty ja joitain puolestaan hoidettiin hajautetusti. Virastoissa oli hankintavastaavia, joille oli
maaritelty omat tehtéavénsa. Monessa virastossa hankintojen juridinen puoli oli suoraan annettu la-
kimiehen hoidettavaksi, mutta muuten hankintavastaavat tai — asiantuntijat vastasivat hankintatoi-
mesta. Hallinnolliset hankinnat oli selvasti kokonaisuus, joka oli kaikissa virastoissa keskitetty jollekin
tietylle taholle, substanssihankintojen suhteen oli erilaisia toimintatapoja. Hankintaryhmiin kuuluvat

henkil6t olivat usein taloushallinnon ja hankintatoimen ammattilaisia.

Mutta keskitettyd on periaatteessa kaikki, elikkd toisin sanoen niin, ef juurikaan sallita
Sitd ettd, ettd tuolla yksikoissd itessdnsa tehtais niitd hankintoja ettd, kyl se aina jos-
sakin vaiheessa sitten tulee kuuloon [nauraen], korviin ku sieltd rupee ndkymdén ja

Siitd tulee noottia.

Tybdajanseuranta oli monessa virastossa kaytdssa ja sen avulla seurattiin hankintatoimeen kuluvaa
tyOaikaa sekd miten se jakautui viraston henkildston sisélla. Sitd kaytettiin apuna hankintatoimen
tehtavien jarjestamisessa. Toinen yhteinen nimittaja hankintojen tekemisessa oli Tilha. Sen avulla
hankintatoimea hoidetaan monessa virastossa, mutta vaihtelua kuitenkin oli sen kayton laajuudesta.
Osassa virastoissa Tilha oli otettu kayttdon helpottamaan kaytannon tilaamista sekd vahentdmaan

samalla laskujen asiatarkastusprosessia.

Ja oikeesti, meil on tdlldsid télléntdita viel tosi palfon tdalld, just tda laskujen tarkaste-

lu on yks sellanen.

Niissa virastoissa, joissa hankintatoimea ei vield ollut keskitetty, oltiin kaikissa sitd mieltd, etta kes-
kittdminen sen suhteen kannattaa ja tuottaa sdasttja. Hankkimisen nahtiin kuitenkin olevan saman-
laista substanssista rippumatta ja samat lainalaisuudet patevat riippumatta siitd mita ostaa. Yhtena
nékodkulmana nostettiin myos henkildiden tydnkuvat eli niistd saadaan talla tavoin mielekkaampia.
Kaikissa virastoissa aiottiin myds jatkaa Tilhan kayttoa tai laajentaa ja kehittaa sen kayttéa. Samalla

tilaamistakin aiottiin keskittéda jarjestelméan avulla.

Silld tavalla ettd saadaan substanssiin ihmisille aikaa, he saavat keskittyd siihen
omaan osaamisalueeseensa, ja me saadaan meillle se syvéllinen tieto siita, ettei kaikki
hanki kaikkee.
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Osaamisen yllapitaminen

Hankintatoimeen liittyvad osaamista yllapidetaén ja kehitetdan kaikissa virastoissa seké itse hankin-
tahenkiloston osalta etta yleisemmalla tasolla koko virastossa. Osaamisen nahtiin kertyvan ihan te-
kemisen kautta, mutta myds muita tapoja kaytettiin. Useissa virastoissa hyddynnettiin HAUS:n tarjo-
amia hankintakoulutuksia ja monessa virastossa HAUS:n jarjestama pitempikestoinen hankintaosaa-
jakoulutus oli pakollinen kaikille hankintavastaaville. Myds erilaisissa muissa tilaisuuksissa kaytiin ja
ne nahtiin verkostoitumisen kannalta ensi arvoisen téarkeina. Tata kautta myds osaamista pystyttiin

kasvattamaan, kun muilta saatiin neuvoja ja esimerkkeja hyvista kaytannoista.

Isommissa virastoissa jarjestettiin myds vuosittain yleisempia hankintapaivia tai — infoja, joissa ker-
rottiin ajankohtaisista hankintatoimen asioista ja opastettiin hankintoihin jollain tavalla liittyvia henki-
I6itd toimimaan oikein. Naissa tapahtumissa saattoi olla puhujia myds esimerkiksi valtiovarainminis-

teriosta, Valtiokonttorista tai Hanselista.

Ja tdad henkilostén osaaminen pidetééan téalld hyvin korkealla.

Hankintojen vastuukysymykset erosivat aika selvasti sen perusteella, ettd minka kokoinen virasto oli
kyseessa. Isommissa virastoissa vastuukysymykset olivat selkeitéd ja hankintatoimesta vastasi yleen-
sa hankintapaallikkd. Pienemmissa virastoissa vastuuta oli enemmankin jaettu tai se ei ollut niin sel-
keasti yhdella tietylla henkil6lla. Naissa virastoissa hankintatoimen vastuu- ja kehittdémistehtavia hoi-

dettiin myds enemman muiden tehtavien ohella ja se nahtiin ongelmalliseksi.

Miné yritén yksin olla se tiimi, eikd mulla ole aikaa tehdd taté, mika hyodyntéisi taloa.

Hankintatoimi oli useimmiten sijoitettu suoraan hallintojohtajan alaisuuteen tai sitten se oli osa talo-
usyksikkda. Joissakin virastoissa hankintatoimen vastuu oli aiemmin ollut enemmankin oikeudellisella
yksiko6lla, mutta nyt vastuu oli siirretty talousyksikkéon. Perusteluina tuotiin esille mm. se, etté koska
talousyksikkd vastaa rahoista, tulee hankintatoimenkin lopullinen vastuu olla siellda. Useammassa vi-

rastossa oli nimetty hankintaryhm@, jonka sisélla erilaiset vastuukysymykset oli jaettu.

Niin no ehkd se on sitten tamd persoona itsessdnsd joka ratkaisee miten. N&inhdn se

pitda ollakin, etta se on sit se kokonalsuus jollakin sitten hanskassa.

Haastatelluissa virastoissa oli erilaisia tarpeita ja ajatuksia hankintatoimen vastuun suhteen. Joissa-
kin haluttiin enemman viela keskittdd maararahojen kayttoa ja talla tavalla siirtdd entistd enemman
vastuuta talousyksikk6on. Tavoitetilana nahtiin, ettéd hankintatoimesta vastaa selvasti joku yksikko ja

siella henkil6t, jotka koordinoivat ja valvovat koko prosessia seké vastaavat siité.

Etté se hankintatiimi pystyls paremmin koordinoimaan ja silld olisi virallinen status ja

se olfsi keskitettyd fa vastuutettua.
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5.2.3 Ohjeistus

Hankintojen ohjeistuksen alta otettiin esille kaksi erillistd kokonaisuutta. Ensinnékin selvitettiin, etta
miten ohjeistus on jarjestetty ja mita eri ohjeet sisaltavat. Toiseksi tarkasteltiin viela erikseen Hanse-

lin k&ytdn ohjeistamista.

Hankintaohjeiden jarjestaminen ja niiden sisalto

Useimmissa virastoissa hankintatoimen ohjeille ja materiaaleille oli omat sivut viraston intrassa.
Osalla virastoissa sivuilla oli pelkat ohjeet, osalla sielta 16ytyi myds yleisempaa tietoa hankintatoi-
mesta sekd yhteyshenkildisté sekd esimerkiksi valmiita kilpailutus- ja sopimuspohjia. Muutamassa vi-

rastossa oltiin kehittdmassa juuri sivujen sisaltéa tai luomassa niita alusta alkaen.

Hankintaohjeiden sisallét vaihtelivat jonkin verran, mutta kaikilla oli ohjeisiin siséllytetty eri hankin-
tamenettelyt eli asiat, jotka on tuotu esille valtion hankintakasikirjassa lain osalta. Pienhankinnoista
oli kaikilla oma ohjeistus. Hankintaohjeiden laajuudessa oli myds vaihtelua; osalla kaikki ohjeet oli
kasattu samaan dokumenttiin ja osalla siihen oli tehty liitteitd ja sita kautta lisatty ja paivitetty asioi-
ta. Jossakin virastossa oli myds tehty hankintojen pikaohje isomman hankintaohjedokumentin rinnal-
le. Erdéssa virastossa oli myo6s kaytdssa intrassa hankinta-asiantuntijoiden tyépoytéa, jossa oli han-

kintaseurantaan ja ohjeisiin liittyvia tarkempia yhteisia tietoja

Mé& oon koonnu tammdsen hankintatoimen viitekehyksen mitké tahot vaikuttaa ja mi-

ta mddrayksii on. Siel on muutaki tietoo kuin vaan hankintoja tekevélle.

Tilhaa kayttavilla virastoilla oli tarkkoja Tilhan kayttdon liittyvid ohjeita ja jarjestelmén kayttéon oh-

jaavia dokumentteja. Muutamassa virastossa oli selkeat ohjeet eri hankintatarpeiden varalle. Ohjeis-
sa oli otettu esille, miten tulee erityyppisissa hankinnoissa toimitaan ja kehen tulee olla yhteydessa.

Ohjeista oli tehty yksinkertaisia ja mahdollisimman kaytannonlaheisia sekéa ennen kaikkea tarpeeksi

lyhyitd. Hankintaohjeissa oli myos viitattu esimerkiksi talousséantéon mm. hyvaksymisvaltuuksien

suhteen.

lhan vaan yks A4 suurin piirtein, mahollisimman simppelid. Taal on ihan kdytdannon

tammodsid hankintaohjeita sitte. Jos hankit vaikka toimistokalusteita niin miten toimit.

My6s hankintaohjeiden suhteen virastot 18ysivat kehitysmahdollisuuksia. Osa piti hankintaohjetta lii-
an isona kokonaisuutena seka liian vaikeaselkoisena. Ohjeesta toivottiin enemman ohjaavampaa ja
konkreettisempaa. Myds intranetin hankintojen sivustoa ja sielta 16ytyvaa ohjeistusta haluttiin kehit-
taa niin, etta eri lukijaryhmat otettaisiin paremmin huomioon. My6s ohjeita koko hankintaprosessin
suhteen haluttiin selkeyttaa eli kenelle kuuluu vastuu mistékin ja kuka tekee mitakin. Erédassa viras-
tossa aiottiin myos kehittaa viraston ulkoisia verkkosivuja ja lisata sinne tietoa mm. tulevista kilpailu-

tuksista.
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Hanselin kaytdn ohjeistus

Kaikissa virastoissa kaytettiin Hanselin puitesopimuksia ja ne oli otettu myd6s ohjeistuksissa huomi-
oon. Monessa virastossa oli tehty paatos, etta puitejarjestelyihin liitytddn aina, kun ne ovat kaytto-
kelpoisia ja liittyminen oli useassa virastossa keskitetty lakimiehille tai hankintavastaaville. Viraston
intrassa oli osalla virastoista tarkempaa tietoa Hanselista ja se merkityksestd, seka linkki Hanselin
palvelusivustolle. Intrassa olevilla hankintasivuilla oli myds muutamalla tarkempi luettelo puitejarjes-

telyista ja siihen liittyvista toimittajista ja ohjeita heiltd ostamiseen.

Puitejarjestelyista oltiin kuitenkin montaa mieltd. Moni joutui varsinkin viraston sisalla perustelemaan
puitesopimusten ja — toimittajien kayttoa, vaikka itse hankinnoista vastaavat kokivat suurimman

osan puitejarjestelyistd omaa toimintaa helpottavina. Joku haastateltavista toivoi myds viraston joh-
dolta selkedmpaa sitoutumista ja tahtotilaa Hansel-sopimusten kayttoon, jolloin niiden kaytdn perus-

telu olisi helpompaa.

Tal et voinko kdyvé lkeast hakeen sen pystypdyvén, et se maksaa vaan vilskymppia.
Sellasta tutkintaa ei ees tehtdis ja, se on se yks puoli se, tda on se yks haastava puoli
144, asioitten perusteleminen meidan omifle ihmisille koska se on vaan, toiset vaan ru-

pee jankkddmaéadén sit ihan hirveest et no miksei, no miksei, no mikser.

5.3 Hankintojen suunnittelu ja seuranta

Hankintojen suunnittelun ja seurannan suhteen pyrittiin selvittdmaén, ettd miten hankintoja suunni-
tellaan eli miten hankintatarpeet kootaan ja mitd asioita hankintasuunnitelma sisaltda. Samalla kay-
tiin 1api, etté luokitteleeko virasto hankintojaan ja miten sitd hyddynnetaén. Kolmas kokonaisuus

teeman alla oli hankintojen, toimittajien sekd sopimusten seuranta eli miten sita tehdaan ja kuka sii-

ta vastaa.

Julkisia hankintoja on tehtdva ammattitaidolla, osaavasti ja taloudellisesti jarkevasti. Taméan edelly-
tys on, ettd hankinnat tehdéan suunnitelmallisesti, tarkoituksenmukaisesti, markkinat ja niiden toi-
mintaperiaatteet huomioon ottaen. (Julkisten hankintojen neuvontayksikkd 2012a.) Spend-analyysi
auttaa hankintojen seuraamisessa. Tutkimuksissa on todettu, ettd analyysia hyddyntaneet virastot
ovat pystyneet kehittdmaan hankintatoimeaan ja samalla ovat kyenneet ottamaan enemmén strate-
gista otetta hankintoihin. Jotta spend-analyysi on tehokas ja tuottava, tulee ottaa huomioon, etta
tieto on virheetdntd, taydellisté ja yhdenmukaista; tieto tulee olla standardoitua samassa formaatis-

sa. (U. S. Government Accountability Office 2005.)

5.3.1 Suunnittelu

Hankintojen suunnittelua pyritdan kaikissa virastoissa tekemaan, mutta sen laajuus ja toimintatapa
vaihtelevat. Muutamassa virastossa oli kdytdssé esimerkiksi hankintojen vuosikello tai kilpailutuska-

lenteri viraston omille sekd Hanselin kilpailutuksille. Katsottiin, ettd mita puitejarjestelyja on tulossa
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ja mité pitaa kilpailuttaa. Talousyksikko teki sisdisen budjetoinnin yhteydessa kyselya ja kasasi toi-

veet, joita yhdessa sitten karsittiin.

Monessa virastossa koettiin kuitenkin ongelmaksi se, ettéd budjetointivaiheessa tarpeita ei osattu
esittaa eika nahda, etta mita tarvittaisiin vuoden paasta. Monesti hankintatarpeet tulivat vastaan
nopeasti ja vasta silloin kun hankintatarve oli ajankohtainen ja hankinta olisi pitdnyt saada toteutet-
tua heti. My6s kokonaisuuden hahmottaminen tuotti osassa virastoja ongelmia, koska jotain saatet-
tiin yksikdissa hankkia ja kun samaa olisi tarvinnut lisdd, tuli kansallinen kynnysarvo vastaan ja han-
kinnat piti kilpailuttaa. Myds siséisen budjetoinnin ja hankintatoimen yhdistaminen ndhtiin ongelma-

na ja ne eivat aina kohdanneet.

Ja rakennetaan niitd sisésid budfetteja. Mut siitéd puuttuu se yhteys. Eli tottakal ne
suunnittelee mééardrahan kdyttonsa, sekd tulonsa ettd menonsa, mutta sité ei osata
yhdistdd hankintatoimeen, se on puhtaasti euroméarésté suunnittelua. Siind ei suun-

nitella kokonaisuutta.

Kaikissa haastatelluissa virastoissa korostettiin hankintatoimen roolia hankintojen suunnittelussa,
monessa paikassa se ndhtiin hankintatoimen térkeimpéna tehtavana. Nahtiin, ettd etukateen olisi
saatavissa paljon hankintoihin liittyvaa tietoa, esimerkiksi samanlaista ostamista oli vuodesta toiseen
tai tiedettiin, etté leasing-ajat olivat paattyméssa. Jonkun pitéisi vaan koota ne tiedot ja hyddyntaa

niitd paremmin.

Hankintoihin toivottiin pitemman tahtaimen suunnittelua ja varsinkin kalliimpien hankintojen suh-
teen. Vuosikello-tyyppisté ratkaisua mietittiin monessa paikassa. Virastoissa haluttiin viedd sanomaa,
ettd hankintatarpeet tulee ilmaista tarpeeksi ajoissa ja ne eivat voi tulla yllatyksend hankinnoista
vastaaville henkildille. Tavoitteena oli, ettd hankinta-asiantuntijat tietavat kokoajan, ettd missa men-
naan ja he mydos toivoivat talon sisélla sellaista statusta, ettd he voisivat edellyttdd suunnitelmalli-

suutta.

Mut et kyl miun mielest se hankintatoimi vois ihan selkeesti edellyttdé sellast suunni-

telmallisuutta ja kerdté niitd tietoja ja koota.

5.3.2 Luokittelu

Osassa virastoja hankintoja oli luokiteltu, mutta ei kaikissa. Luokittelua oli kaytetty mm. Tilhan kay-
ton maksimoimiseksi seka volyymituotteet oli tunnistettu ja nimetty. Yhdessa virastossa oli kayttssa
epasuorien hankintojen kategoriat ja haastatteluhetkelld se sisélsi 48 kategoriaa, mm. kiinteistot,
henkil6sto- ja asiantuntijapalvelut, 1T- ja tiedonsiirtopalvelut, toimisto- ja konttoritarvikkeet sekéa
muut palvelut. Yhdessé virastossa abc-luokittelua oli mietitty, mutta sitten paadytty siihen, etté tuo-

ko se vaaraa kuvaa siitd, etté a-luokan tuotteet ovat parempia, kuin c-luokan tuotteet.
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Yhdessa virastossa oli tehty abc-luokittelu. Hankinnat oli ryhmitelty strategialuokkiin A, B ja C. Tuot-
teet ja ostetut palvelut oli luokiteltu liikekirjanpidon tililuokkien mukaisiin tuoteryhmiin. A-luokkaan

kuului ydintoimintaan strategisesti ja operatiivisesti merkittavat tuotteet ja palvelut. Naiden yksikko-
hinta oli korkea ja taloudellinen merkitys suuri. Viraston mukaan niiden toteutus vaatii ydintoiminto-
jen syvallista asiantuntemusta. A-luokan péadkategoriat olivat aineelliset ja aineettomat hyddykkeet

(investoinnit) seka vieraat palvelut. Aineelliset ja aineettomat hyddykkeet sisalsivdt mm. substanssi-
toiminnan tarpeisiin liittyvia laitteita seka tietojarjestelmia ja — ohjelmistoja. Vieraiden palvelujen ka-

tegorian alla oli mm. asiantuntija- ja konsulttipalvelut.

B-luokkaan kuului erityisté soveltavuutta, yhdenmukaisuutta tai yhteensopivuutta edellyttavat tuot-
teet ja palvelut. Hankintam&arat olivat suuria ja yhteenlaskettu taloudellinen merkitys oli suuri. To-
teutus vaati koordinaatiota seké tarjolla oleviin tuotteisiin ja palveluihin perehtymista. B-luokan tuot-
teet oli jaettu kolmeen paékategoriaan, joita olivat A-luokan tavoin aineelliset ja aineettomat hyo6-
dykkeet ja vieraat palvelut seka lisdksi aineet ja tarvikkeet. Aineelliset ja aineettomat hyddykkeet si-
salsivat mm. tietoverkon ja palvelinlaitteet, tydasemat ja tulostimet, ohjelmalisenssit seka erilaisia
substanssitoimintaan liittyvia laitteita. Vieraissa palveluissa oli B-luokassa mukana mm. tietoliikenne-
palvelut, atk-ohjelmien kayttomaksut, koneiden ja kaluston korjaus, huolto ja vuokraus, koulutus-,

tyOterveys- ja matkustuspalvelut, vartiointi- ja turvallisuuspalvelut seka tilojen vuokraus.

C-luokkaan kuului hyvin saatavilla olevat, alhaisen teknisen ja taloudellisen riskin tuotteet ja palve-
lut. Toteutuksen nahtiin vaativan tehokkaita tilaus- ja toimitusrutiineja seka henkildresursseja saas-
tavia toimintatapoja. C-luokan paékategoriat olivat samat kuin B-luokassa. Aineelliset ja aineettomat
hyddykkeet sisalsivat mm. toimistokoneet ja — laitteet, kalusteet pienhankintojen osalta seka puhe-
limet. Vieraat palvelut — kategorian alla oli mm. henkilokunnan ruokailu, siivouspalvelut, posti- ja
kuljetuspalvelut sek& kopio- ja painatuspalvelut. Aineet ja tarvikkeet sisélsivat mm. atk- ja toimisto-

tarvikkeet, pesu- ja puhdistusaineet, tekstiilit sekd lammitys, sdhko ja vesi.

Niissé virastoissa, joissa luokittelua ei ollut tai sit& haluttiin edelleen kehittéa, oltiin sitd mielta, etta
luokittelusta olisi hyotyd. Sen kokoamisessa nahtiin olevan paljon ty6ta ja tekemista ja sen vuoksi se
oli jossain virastossa jaanyt viel& toteuttamatta. Joku viittasi myds valtionhallinnon hankintakatego-
rioihin, joita oltiin kehittdmassa ja jalkauttamassa kaikkiin valtion virastoihin. Monessa virastossa ol-
tiin sitd mieltd, ett& hankintojen luokittelu on térkedd, mutta alaluokkiin jakaminen vasta auttaa

hankintatoimen kehittamista.

Mut et tommonen hankintakategoria-ajattelu, ku se yhistdd kaikki ne tarpeet tosiaan

siihen yhteen, konsolidor tavallaan ne niin, se on mun mielesté ihan &lykds ajatus.

5.3.3 Seuranta

Kaikissa virastoissa seurataan hankintatoimea ja sopimuksia, mutta tavat ja laajuus vaihtelevat.
Useammassa virastossa nostettiin esille se, ettd euroja ja erilaisia taloudellisia lukuja kylla seurataan,

mutta niiden analysointia ei ole tai se on erittéin vahdaista. Epailtiin myds, etta vaikka euroja seura-
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taan, niin seuraako niita ihan oikeasti kukaan tai kuunteleeko kukaan oikeasti, kun niistd puhutaan.
Osalla virastoista ei ollut mitdan séannéllisté seurantaa tai sita ei ollut mitenk&an keskitetty, kun taas
osalla oli erittain tarkka taloudellinen seuranta eli paljonko rahaa kuluu mihinkin. Niissa virastoissa,
joissa hankinnat oli keskitetty, hankintavastaavat tai — asiantuntijat olivat koko ajan perilla sopimuk-
sista ja euroista. Myds esimerkiksi laskut tulivat asiatarkastukseen ko. henkiléille. Seuranta koettiin
kaytanndssa vaikeaksi ja haastavaksi useammassa virastossa, koska raportteja joutui yhdistelemé&an
useasta eri lahteesta. Seurantaa tehtiin esimerkiksi kirjanpidon tilien ja toimittajien kombinaatioiden
kautta ja pohjatieto pohjautui pitkalle taloushallinnon rutiineihin eli kirjaussédnnét maarittelivat seu-

rannan tulokset.

Sitte pitdd ymmadrtdé aika paljon taloushallinnost et pystyy vetdmaéan néita pitemmél-

le menevid johtopdétoksia.

Hanselin seurannan suhteen nostettiin myos esille se, etta se on haastavaa, koska kirjanpidon ja
Hanselista saadun raportin yhdistdminen oli vaikeaa. Osaan virastoista Hansel lahetti raportin use-
amman kerran vuodessa ja osaan se saatiin viiveella edellisen vuoden osalta. Osa vertasi aktiivisesti
kirjanpidon ja Hanselin raportteja ja selvitteli niissd olevia eroavaisuuksia. Jossain virastoissa toivot-
tiin aktiivisempaa raportointia Hanselista ja toivottiin myos, ettd he voisivat omien sivujensa kautta
jakaa tietoa. Tuotiin esille esimerkiksi vakioidut Excel-raportit, joita virasto voisi sitten itse jatkojalos-
taa. Hanselin suhteen myds seurattiin, ettd onko euromaaraisesti ostot lisddntynyt tai onko puitejar-

jestelyihin liitytty enemman.

Myds sopimusseurannassa oli eroja eri virastojen valilla. Osalla oli oma sopimuksenseurantajarjes-
telmd, joka oli kytketty asianhallintajarjestelmaan, osalla oli sopimusrekisteri Excelissa, osalla ei taas
ollut mitaan erillista jarjestelmaa sopimuksille. Myds niiden laajuus vaihteli eli jossain rekisteri oli
vain hankintahenkiléston ulottuvissa, jossain se oli taas yleisemmin nahtévissa. Niissa virastoissa,
joissa hankinnat oli keskitetty, hankintavastaavat olivat koko ajan perilla sopimuksista ja nain ollen
ei tullut ongelmaa siita, etté tarvittavat henkiltt eivat tietdisi sopimusten olemassaolosta. Naissé vi-
rastoissa hankintahenkilostd sai mm. muistutukset sopimusjarjestelmasté, kun sopimuksen voimas-
saoloaika oli loppumassa. Joissain virastoissa sopimuksen aikainen seuranta oli vastuutettu sopimuk-
sen yhteyshenkildille ja sielld seuranta vaihteli henkildittéain. Muutamassa virastossa sopimuksen ai-
kaisia seurantakokouksia pidettiin séanndllisesti toimittajien kanssa. Kaikissa virastoissa kuitenkin
koettiin, etté reklamoimaan pystytéan, jos sopimuksen aikana tuli ongelmia toimittajan kanssa. Jol-

lain oli myds méaritelty tarkempia sanktioita sopimuksissa.

Et jos me ostetaan joltain toimittajalta ja meilld e/ oo sopimusta, sopimusarkistossa,

ni sitte lahetdéan kissojen ja koirien kanssa ettimdéan et mihinkds taa liittyy.

Seurantaan liittyvid mittareita oli kehitelty joissain virastoissa, jossakin sanottiin ettei mittareita halu-
ta vain mittareiden vuoksi, vaan niita pitéisi sitten oikeasti my6s johdon seurata. Virastoissa kaytet-
tyja mittareita oli esimerkiksi laskujen ja tilausten tasmaytyminen, sopimushankinnat, hankintojen

ymparistoprosentti, suoraostojen maara, maksuaikakorttiostojen maara, tilaukstellisten laskujen
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maara, sopimuksen voimassaolo, Tilhan kayttdaste, Hansel-ostot sek& hankintatoimeen kaytetty

tyOaika.

Kaikissa virastoissa haluttiin ja my6s aiottiin kehittdd hankintatoimen seuraamiseen liittyvid seikkoja.
Useassa virastossa haluttiin kehittda saannollista seurantaa vuositasolla seka keskittda seurantaa.
Haluttiin selvittdd tarkemmin hankintatoimen volyymié seka kehittdd sopimuskauden aikaista toimit-
tajien seurantaa. Sopimusjarjestelmat haluttiin integroida muiden jarjestelmien kanssa, koska erilli-
sind jarjestelmin& niiden hyédyntdminen seuraamisessa koettiin vaikeaksi. Monessa paikassa halut-
tiin kehittaa tiedon syvallisempéa analysointia ja avata johdolle esitettavia tunnuslukuja. Johdolle ei
haluta esimerkiksi vaan esittaa asiantuntijapalvelut ovat kasvaneet, vaan avataan ettd miksi nain on
tapahtunut ja mit& olisi voinut tehda ehka toisin. Myo6s valtionhallinnon yhteista seurantaa ja rapor-

tointisovellusta odotettiin.

Mut et semmonen systemaattisempi toimintatapa ja -malli, toimittafien kanssa just
niitten, alihankintaverkostofen handlaaminen ja kaikki semmonen ni, siiné on varmas-

ti paljon tydsarkaa sitten jatkossa.



6

6.1

49 (77)

JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET FIMEALLE

Opinnaytetyon tavoitteena oli 16ytaa teorian ja haastattelujen kautta parhaita tapoja oman organi-
saation hankintatoimen johtamisen ja organisoimisen kehittdmiseen. Tavoitteena oli selkeyttda han-
kintakoordinaattorin tydnkuvaa ja asemaa organisaatiossa. Koska julkisissa hankinnoissa itse tarjo-
us-, kilpailutus- ja hankintapaatdsprosessit ovat erittdin sdadeltyja, tavoitteena oli selvittda mita
kaikkea muuta julkisen organisaation hankintatoimessa on otettava huomioon. Koska valtion virasto-
jen tulee jarjestda hankintatoimensa niin, ettd hankinnat toteutetaan mahdollisimman suunnitelmal-
lisesti ja taloudellisesti, vaatii tamén seikan toteutuminen viraston hankintatoimen siséista organisoi-

tumista seké selke&a johtamista (Turunen ym. 2009, 24, 32, 35).

Koska opinnaytetydn haastattelut tehtiin kevaalla ja kesalla 2014 ja lopputy6 tehtiin alkutalvesta
2015, tulee tydssa ottaa huomioon Valtiokonttorin helmikuussa 2015 antama ohje Hankinnasta mak-
suun prosessin hyvista kaytanngista (Valtiokonttori 2015). Ohjeen tavoitteena on tukea virastoja
toimintatapojen kehittdmisessa ja tehostamisessa. Ohjeistuksen paamaarana on jakaa hyvia kaytan-
t6ja, joiden mukaisesti virastot kehittéavéat talouden suunnittelun, hankintojen ja tilaamisen seka me-
nojen késittelyn tehtévien toteutusta. Joten tdméan tyon kehittdmisehdotuksissa on otettu huomioon
sek& haastatteluista, teoriasta etta kyseisesta ohjeesta esiin tulevat seikat ja niiden pohjalta asioista
on annettu toimenpidesuosituksia omalle organisaatiolle. Seuraavissa kappaleissa on esitelty ratkai-

sumalleja Fimean hankintatoimen johtamiseksi, organisoimiseksi seké kehittamiseksi.

Hankintojen johtaminen

Koska valtionhallinnossa ohjaus tapahtuu ylh&alta alaspain tulosohjauksen muodossa, on tamé otet-
tava huomioon myds virastojen hankintatoimen johtamisessa. Hankintatoimi tulee kytkea kiinteasti
osaksi toiminnan ja talouden suunnittelua. Virastojen talousarvioesityksissa tulee huomioida viraston
siséinen budjetointi pidemmalla aikavélilla sek& ottaa huomioon investointitarpeet. (Suomela 2013.)
Tulosohjausprosessissa tulee kiinnittda entistda enemman huomiota toiminnan ja talouden véliseen
yhteyteen eli vahvistaa tavoitteiden, resurssien ja kustannusten valisté suhdetta. Toiminnallisille ta-
voitteille pitaisi pyrkia asettamaan "hintalappu”, jolloin kustannusnakékulma tulee paremmin huomi-
oitua. (Raudasoja ja Suomela 2014, 107.) Jotta julkinen organisaatio onnistuu hankinnoissaan, se
edellyttdd hankintatoimen jarjestamista sekd hyvaa hankintojen organisointia. Kaytannossa tama
taas tarkoittaa ajantasaista hankintastrategiaa ja sen mukaan tehokkaasti toimivaa hankintatointa.

(Julkisten hankintojen neuvontayksikkd 2012b.)

Talouden suunnittelussa tehdyt ratkaisut vaikuttavat oleellisesti siihen, miten hankintoja ja tilaamista
toteutetaan ja miten toiminnasta aiheutuvat menot kasitellaan. Myos talouden seurannan toiminta-

tavat vaikuttavat Tilha-tilauksien ja ostolaskujen tilidinteihin. (Valtiokonttori 2015.)

Valtion hankintastrategiasta (Turunen ym. 2009) voidaan nostaa kahdeksan kohtaa myds viraston
oman hankintastrategisen ajattelun pohjaksi:

- johtamismallin selkeyttdminen ja vahvistaminen



50 (77)

- hankintojen suunnitelmallisuuden lisédminen ja hallinnan kehittdminen
- yhteishankintojen ja keskitettyjen hankintojen kehittdminen

- tietotekniikan hyddyntaminen ja sahkodisen asioinnin kehittdminen

- kestédvien valintojen edistdminen

- innovaatiotoiminnan tukeminen julkisissa hankinnoissa

- hankintaosaamisen kehittdminen

- hankintatoimen tuottavuuden seurannan kehittdminen.

Koska haastatteluissa korostuivat hallinnonalanohjauksen vahyys ja sen puute, tulee viraston itsensa
olla aktiivisempi hankintojen johtamisen jarjestamisesséa annettujen maaraysten ja ohjeiden avulla.
Valtion hankintastrategiasta tulee nostaa virastoa lahinnd koskevat strategiset linjaukset ja muokata
ne sopiviksi omaan organisaatioonsa. Taulukossa 4 on esitetty muutamia valtionhallinnon tasoisia
linjauksia ja asetettu tavoitteet Fimean nakdkulmasta sopiviksi. Valtionhallinnon tasoisten linjausten
lisaksi on nostettu haastatteluissa esiin tullut hankintojen kategorisointi, jota pidettiin monessa viras-

tossa térkeana strategisena seikkana.

TAULUKKO 4. Fimean hankintatoimen strategiset linjaukset ja tavoitteet.

Strateginen linjaus Tavoite

Johtamismallin selkeyttdminen ja vahvista- | Fimean hankintojen johtamisesta on vastuussa
minen talousjohtaja, jonka alaisuudessa toimii talousyk-
sikkd, johon hankintojen kaytannén ohjaus on
vastuutettu.

Hankintatoimelle on asetettu hankintatiimi, jonka
sisélla hankintakoordinaattori koordinoi kaytannon

hankintatoimea ja vastaa sen paivittaisesta toteut-

tamisesta.
Hankintojen suunnitelmallisuuden lisaami- Hankintatoimi otetaan tiivimmin mukaan osaksi
nen ja hallinnan kehittdminen viraston talouden- ja toiminnansuunnittelua.

Vuosittaiseen budjetointiprosessiin kytketdan pa-
remmin hankintatoiminnan nakdkulma ja hankinto-
ja koskevaa vuosisuunnittelun laadintaa kehitetéan
lisaamalla tietamysta voimassa olevista kilpailute-
tuista hankintasopimuksista seké puitesopimuksis-

ta, joihin Fimea on liittynyt tai voisi liittya.

Yhteishankintojen ja keskitettyjen hankinto- | Hanselin tarjoamat puitejarjestelyt kaydaan lapi ja
jen kehittdminen varmistetaan, ettd Fimea on liittynyt ja hyddyntaa
kaikkia sen toimintaan sopivia puitesopimuksia.
Hanselin tuottamaa raportointia hyddynnetaan

viraston raportoinnissa ja sité kdytetéan apuna

puitesopimusten kayton seuraamisessa.
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Tietotekniikan hy6dyntdminen ja sdhkdisen | Hankintatoimessa hytdynnetdan aktiivisesti séah-
asioinnin kehittaminen koisia kanavia ja apuvalineita.

Vastaanotettavat ostolaskut pyritddn saamaan
verkkolaskuina ja paperisia ostolaskuja lahettaviin
toimittajiin ollaan aktiivisesti yhteydessa asian kor-
jaamiseksi.

Tilaustenhallintajarjestelma Tilhan kayttéa tehoste

taan ja sen kayttoastetta lisatdan ulottumaan suu-
rimpaan osaan hankintatarpeita.

Kaikki kansallisen kynnysarvon ylittavat hankinnat
ilmoitetaan séahkoisessé hankintailmoitusjarjestel-

ma Hilmassa ja sen tarjoamia mahdollisuuksia

sahkoisten asiakirjojen kayttdon hyddynnetaan.

Hankintaosaamisen kehittdminen Hankintoja toteuttaa hankintoihin perehtyneet
hankinta-asiantuntijat ja kilpailutustehtavista vas-
taa hankintalakia tuntevat henkilot.
Virastotasoista hankintaosaamista pyritédan kehit-
tdmaan huolehtimalla hankintatoimen jarjestami-
seen osallistuvien henkildiden riittidvastéa osaami-

sesta ja ammattitaidon yllapitamisesta.

Hankintatoimen tuottavuuden seurannan Hankintatoimen vuosittaista toteumaa ja kehitty-
kehittdminen mista seurataan tunnuslukuja ja mittareita kaytta-
en.

Tunnuslukujen ja mittareiden maarittelyssa tulee
ottaa huomioon toiminnan kannalta olennaisimmat
asiat ja tehda raportoinnista vuosittain seurattavaa
ja verrannollista.

Hankintatoimi tuottaa hankintatoimen organisointia

ja kehittdmista tukevaa tietoa.

Hankintojen kategorisointi Hankinnat ryhmitelldan eri strategialuokkiin ja luo-
kittelussa otetaan huomioon viraston toiminnan
kannalta keskeisimmat hankintakategoriat ja niiden
tarkeys organisaation toiminnalle. Alaluokittelua
tehdaan tarkoituksenmukaisella tavalla ja sitd hyo-
dynnetadan hankintatoimen suunnittelussa ja seu-

rannassa.

6.2 Hankintatoimen organisointi

Toiminnan tehokkuuden ja hankintatoimen taloudellisuuden parantamiseksi hankintatoimi tulee jar-

jestaa siten, etté hankinnat tehdaan seka oikeaan aikaan etta oikeassa paikassa. Jokaisen hankinnan
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tekeminen aiheuttaa kustannuksia, niin valillisia kuin vélittdmiakin. Hallinnollisten kustannusten vé&-
hentédmiseksi hankintayksikkjen kannattaa keskittdd hankintojen tekemista seka hyddyntdd mahdol-

lisuuksia yhteishankintojen tekemiseen. (Julkisten hankintojen neuvontayksikké 2012b.)

Kosken (2007) tutkimuksen mukaan on perusteltua keskittda hankintoja. Hankintaorganisaatio on
silloin tehokkaampi, koska se on tiiviimpi, jolloin sitd on helpompi johtaa ja mitata. Keskittdminen
tuo usein kustannussaastoja niin ajallisesti kuin rahallisestikin ja kokonaiskustannukset on yksinker-
taisempi hahmottaa. Osaamisen kehittdminen on my6s helpompaa, talléin vaan tulee varmistua sii-
ta, etté hankintahenkiléstén osaaminen ei jaa lilan kapeaksi, vaan osaaminen on laaja-alaista. Vaik-
ka Maund (2011) nékeekin keskittdmisessa omat haasteensa, han esittelee ratkaisuna keskitetyn
tiedonkeruun ja — saatavuuden mallin. T&ma seikka onkin saavutettavissa hyvalla ohjeistuksella seka

ajantasaisilla tehtéavakuvilla ja sopimusrekistereilla.

Tehtyjen haastatteluiden perusteella keskittaminen ei ole viela arkipaivaa hankintatoimen osalta val-
tion virastoissa. Useassa virastossa hankintoja oli kuitenkin jollakin tasolla keskitetty ja niissa, joissa
niita viela hoidettiin hajautetusti, oltiin sitd mieltd, etta keskittdminen on tulevaisuutta. Keskittami-
seen nahtiin liittyvan my6s hankintatoimen vastuu-kysymykset, koska useimmiten hankintatoimen
vastuu oli hallinto- ja/tai talousyksiktssa. Kaikissa virastoissa oltiin sitd mieltd, etté joku tietty henki-
16 tulee nimeté& vastuulliseksi, mutta myds operatiivinen vastuu tulee osoittaa tietylle hankintaryh-

malle ja vastuut seka tehtavat sen sisalla tulee olla selkeéat.

Taulukossa 5 on hahmoteltu Fimean hankintatiimiin jasenia ja eri henkildiden tehtavia. Tassa tytssa
avataan lahinn& hankintakoordinaattorin tehtévia ja vastuualueita ja annetaan niihin toimenpi-
desuosituksia seuraavassa luvussa. Hankintatoimen paavastuullinen yksikko on talousyksikko, jota
johtaa talousjohtaja. Lakimies tydskentelee hallintojohtajan alaisuudessa, mutta osallistuu hankinta-
toimeen vastaamalla hankintojen laillisuudesta. Operatiivinen vastuu hankintatoimesta on talousyk-
sikdssa nimetylla hankintakoordinaattorilla ja hankintatoimen eri tehtaviin osallistuvat myds muut ta-

lousyksikdn talouskoordinaattorit.

TAULUKKO 5. Fimean hankintatiimi ja sen tehtavat.

Tiimin jasen Tehtava

Talousjohtaja Organisatorinen vastuu hankintatoimen jarjestamisesta ja sen resurssi-
en varmistamisesta.
Vastuu talous- ja toimintasuunnittelusta ja sen kytkemisesta hankinta-

toimeen.

Lakimies Vastaa hankintojen laillisuudesta; tarjouspyynnét, kilpailutukset, sopi-
mukset.
Vastaa hankintaohjeistuksen tuottamisesta liittyen hankintamenettelyi-

hin ja kilpailutusrajoihin.
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Hankintakoordinaattori Vastaa hankintatoimen kytkemisesta siséiseen budjetointiin.

Vastaa hankintatoimen seurannasta ja kehittaa seurantaa varten vuo-
sittain vertailukelpoiset mittarit. Seurantaan siséaltyy erityyppisten sopi-
musten, tilaustenhallintajarjestelméan ja hankintamenojen seuraaminen
ja sen tiedon hydédyntaminen.

Vastaa sahkoisesta tilaustenhallintajarjestelmasta; toimii paakayttajana,
kouluttajana seka hankintavastaavana. Vastaa jarjestelman kayttéas-
teen lisdédmisesta ja sen tarjoamien mahdollisuuksien hyddyntamisesta
tilausvaiheessa.

Vastaa hankintatoimen ohjeistuksesta muilta osin ja vastaa viraston
intranettiin perustettavien hankintasivujen tekemisesta ja niiden paivit-
téamisesta.

Vastaa hankintojen luokittelusta ja sen tiedon hyddyntamisesta budje-
toinnissa, hankkimisessa ja raportoinnissa.

Vastaa valtionhallinnon yhteisten toiminnallisuuksien hyddyntamisesta
ja kayttédnotosta aina kun ne sopivat viraston hankintatoimen luontee-

seen.

Talouskoordinaattorit Vastaavat omien tehtavankuviensa mukaisesti matkanhallinnosta ja
sopimushallinnasta seka tarvittavien tilausten tekemisesta.

Vastaavat osto- ja matkalaskujen tilidimisesta annettujen ohjeiden mu-
kaisesti.

Ovat mukana kehittdmésséa menojen seurantaa ja yhteisten toimintata-

pojen kayttdéonottoa.

Henkilostokoordinaattori | Vastaa ulkopuolisten palkkionsaajien sopimusten ja palkkioiden hoita-

misesta

Yksikdiden hankintavas- | Vastaavat hankinnoista yksikdissédn annettujen ohjeiden mukaisesti.

taavat

My6s Tilhan kaytén nahtiin keskittdvan hankintoja ja myo6s Valtiokonttorin antamassa ohjeessa
(2015) nahdaan, ettd Tilhan kayttd on osa koko viraston hankintatoimen kehittdmista. Valtiokontto-
rin (2015) mukaan on nahty hyvana kaytantona seka hankintatoimen etté Tilha-tilaamisen keskitta-

minen, jolloin on mahdollista saavuttaa suuremmat hyddyt kuin hajautetussa toimintamallissa.

Fimeassa hyodynnetdan talla hetkella Tilhaa erilaisiin materiaalihankintoihin seké jossain méarin
myds palveluhankintoihin. Tilhan kautta tilataan laboratoriotarvikkeita ja — laitteita, kirjoja, toimisto-
ja atk-tarvikkeita, kalusteita, kddnndspalveluita sek& viestinnén asiantuntija- ja painatuspalveluita.
Tilhan kayton kehittdmisessa tullaan huomioimaan Valtiokonttorin (2015) antama ohje hyvista kay-
tannoista ja hyddyntamaan Tilhan toiminnallisuuksia, kuten tilaussuunnitelma ja tuoteluettelo- ja
vapaatekstitilaustavat. Kaikkia tilaustapoja on jo kaytetty Fimeassa, mutta Valtiokonttorin ohjeen liit-
teen 2 perusteella tullaan ensin kdaymaan lapi eri hankintaluokat ja niille suositellut tilaustavat. Jos ti-

laustapana on suositeltu kaytettavaksi Tilhaa, katsotaan eri tilaustapavaihtoehdoista paras ratkaisu
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Fimean kayttéon. Tilaussuunnitelmia tulee varsinkin jatkossa hyddyntda enemman ja tdma edellyt-
tdé myos sisdisen budjetoinnin kytkemista viraston hankintatoimeen. Sisdisen budjetoinnin tulee
myds ottaa huomioon hankintatoimen nékdkulma ja hankintatoimen jarjestamisessa tarvittavat
olennaiset tiedot. Sisdisen budjetoinnin ja hankintatoimen yhdistamista kéasitellaan tassa tydssa
my6hemmin ja annetaan siihen omat kehittamissuositukset. Myds hankintojen luokittelua kaydaan

tassa tydssa lapi tarkemmin myohemmassa vaiheessa.

Tilaussuunnitelman kayttamisesta on virastossa hyvid kokemuksia ja se sujuvoittaa seké nopeuttaa
itse ostoprosessia. Sen tekeminen vaatii kuitenkin taustatydta ja siihen liittyvista tarvittavista han-
kinnoista ja tilidinneista tulee olla hyva tietamys, jotta sitd voidaan hyddyntaa. Valtiokonttorin oh-
jeessa (2015) on nostettu esimerkkina toimistotarviketilaukset, jotka eivat hoidu tayttdpalvelun avul-
la. Naista ohi tayttdpalvelun hankittavista toimisto- ja atk-tarvikehankinnoista on kannattavaa tehda
tilaussuunnitelma koko vuodeksi, jolloin itse ostaminen helpottuu ja nopeutuu. Fimeassa tullaan ot-
tamaan kayttoon tilaussuunnitelma ohi tayttépalvelun ostettaville toimistotarviketilauksille. Tilaus-
suunnitelman tekemissa tullaan hyédyntamaan edellisen vuoden hankintatietoa Tilhasta seka kulu-
valle vuodelle budjetoitua menoa kyseessa oleville hankintatileille. Kun tilaussuunnitelma on hyvak-
sytty, hankintavastaava voi ostaa Tilhan kautta tarvittavat hankinnat pitkin vuotta ilman, etta jokais-
ta tilausta on hyvaksyttava erikseen. Tilaussuunnitelmassa hyvaksyttya budjettia ei voi ylittaa ja se

on voimassa maaritellyn ajan.

Yhteishankinnoilla on saavutettavissa saastdja (Karjalainen 2009; Narvanen 2014), joten on perus-
teltua, ettd valtion virastot kayttavat entistda enemman Hanselin neuvottelemia puitesopimuksia.
Haastattelujenkin perusteella kaikki virastot hyédynsivat Hanselin tarjoamia puitejarjestelyja, myos
muiden kuin velvoittavien hankintojen osalta. Hanselin tarkemmasta roolista seka kaytosta ja voi-

massaolevista puitesopimuksista nahtiin tarkeana tiedottaa.

Fimea on liittynyt kattavasti eri puitejarjestelyihin ja kaikkiin kayttdvelvoitteen alaisiin puitejarjeste-
lyihin. Ensin on kuitenkin tarkistettava, ettd Fimea on liittynyt kaikkiin sille tarpeellisiin puitejarjeste-
lyihin. Jos puitejarjestelyista 16ytyy toimintaan sopivia ja kayttokelpoisia puitesopimuksia, joista Fi-
mea voisi hydtya, on niihin kannattavaa liittyd. Tulee varmistaa, etté kaikki asianomaiset henkilot
tietavat, ettd mitka puitejarjestelyt ovat kaytéssa ja miten niita voisi hyddyntaa. Myods Hanselin pui-
tesopimusten hankintoja suhteessa ohi niiden tehtéviin ostoihin on seurattava, mutta tata kasitellaan
seurantaan liittyvassa kappaleessa. Myos puitejarjestelyihin liittymisesta tulee selkeasti sopia viras-

ton sisélla, eli kenen tehtévéna on liittyd mihinkin puitejéarjestelyyn ja mita se toisaalta vaatii.

Intranet nahtiin haastatteluissa parhaimpana paikkana viraston hankintaohjeistuksen jarjestamiselle.
Tarkedna koettiin, ettd ohjeet I6ytyvat helposti ja samasta paikasta, niiden toteutustapa vaan vaih-
teli eri virastoissa. Ohjeet yritettiin kuitenkin pitdd mahdollisimman yksinkertaisina ja ottaa huomi-
oon niiden lukijakunnat. My6s Tilhan laajentamisen suhteen néhtiin térkeénd, etta ohjeistus sen suh-

teen on kunnossa ja ajan tasalla.
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Ohjeistus on selkeasti asia, jota Fimeassa tulee hankintatoimen osalta kehittaa. Fimealla on olemas-
sa hankintaohje, jossa on alussa kerrottu hieman yleisemmin hankinnoista ja virastossa sovelletta-
vista periaatteista ja sitten kasitelty tarkemmin eri hankintamenettelyja. Varsinkin alkuosan strategi-
set ja hankintatoimessa sovellettavat periaatteet tulisi paivittaa ja lisdté ohjeeseen. Taulukkoon 6 on
hahmoteltu ehdotus Fimean uuden hankintaohjeen sisallysluettelosta ja otsikoiden sisaltokokonai-
suuksista. Hankintaohje tulisi péivittdd yhdesséa lakimiehen kanssa, koska EU:n uuden hankintadirek-
tiilvin myota Suomessakin uusi hankintalaki astuu voimaan. Tama tosin tapahtuu nailla ndkymin vuo-
den 2016 kevaalla, joten ennen sitéd hankintaohjeen alkuosa olisi kuitenkin hyva uudistaa. Hankin-
taohjeen lisdksi on syyta paivittaa Tilhaa koskevat ohjeet ja dokumentit ajantasalle, jotta jarjestel-

man syvéllisempi tietotaito on mahdollista siirtéda tarvittaessa virastossa henkilolta toiselle.

TAULUKKO 6. Ehdotus Fimean hankintaohjeen siséllysluettelosta ja sisallésta.

1. Hankintaohjeen tarkoitus Julkiset hankinnat

2. Hankintatoimen tehtava ja tarkoitus Strategiset linjaukset

3. Hankintatoimen ohjaus, johtaminen ja | Yleinen valtionhallinnon ohjaus. Viraston oma johtami-

tehtava nen. Viraston hankintatoimen organisointi.

4. Hankintatoiminta Hankintaperiaatteet. Sdddokset, maaraykset ja ohjeet.

Hankintaprosessi.

5. Hankintojen hyvaksymisvaltuudet Viraston taloussédnndn mukaiset hyvaksymisvaltuudet

6. Hankinnat yhteishankintayksikélta Hanselin rooli ja kayttévelvoite

7. Hankinnan suunnittelu Suunnittelussa huomioitavat seikat

8. Pienhankinnat Kansallisen kynnysarvon alle jaavien hankintojen oh-
jeet

9. Jne. entisen hankintaohjeen mukaisesti | Kaikkia koskevat ohjeet hankintamenettelyista, tar-
jouskilpailuista, hankintapaatoksen tekemisesta seka

sopimusmenettelyista.

Hankintaohjeistukselle tulee my6s maaritella selkeasti joku paikka, josta kaikki materiaali tai tarvit-

tavat linkit [8ytyvat. Ehdotuksena on, ettd viraston intranetiin eli Fintraan lisatédan talousyksikon alle
oma sivusto hankintatoimelle, johon kasataan kaikki tarvittava tieto tai linkit muihin dokumentinhal-
lintajérjestelmiin, hankinnoissa kaytettaviin jarjestelmiin tai linkit muihin oleellisiin hankintatoimen

Internet-sivustoihin.

Seuraavassa on hahmotelma Fintran hankintatoimen sivuston sisallésté:

- Hankintaohjeet ja lait

Pikaohje hankintoihin > mité olet hankkimassa ja miten toimit

Fimean oma hankintaohje - linkki dokumentinhallintajarjestelmaan
Tilaustenhallintajarjestelmé Tilhan ohjeet = linkki dokumentinhallintajarjestelméaan
Valtion hankintakasikirja = linkki VM:n sivuille

Valtion hankintastrategia - linkki VM:n sivuille

o O O o o o

Hankintalaki ja muut sdadokset - Linkit Finlexiin
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- Yhteyshenkil6t ja jarjestelmat
o0 Vastuut ja roolit - lyhyesti kerrottu
0 Hankintatoimeen liittyvéat jarjestelmat - lyhyesti kerrottu ja linkit
- Voimassa olevat sopimukset
0 Hansel ja omat (sopimusten “kansilehti”) - lyhyesti kerrottu ja linkki

o Tietoa Fimean sopimuksenhallintajarjestelmasta - Iyhyesti kerrottu ja linkki.

Ohjeiden laatimiseen voisi lisata viela nakdékulman menojen kasittelyn sujuvuuden huomioimisesta
hankintasopimuksilla. Sopimuksia tekeville tulisi ohjeistaa kuinka laskutuksesta ja etenkin Tilhan kay-
tosta sovitaan ja ohjeistetaan tarpeeksi yksityiskohtaisesti. Etenkin tilauksellisten laskujen kasittelyn
nakodkulmasta on tarkeaa, ettd toimittajien kanssa on sovittu riittdvén tarkalla tasolla laskujen sisal-
I6sta. Asiat, jotka vaikuttavat tilauksen ja laskun siséltdjen vastaavuuteen ja nain ollen laskujen au-
tomaattiseen kasittelyyn, tulee sopimuksilla ottaa huomioon. (Valtiokonttori 2015.) Sopimukset tulisi
nailté osiin tarkistuttaa ja tehdé yhteistydssa hankintakoordinaattorin kanssa, jotta voidaan varmis-

tua, etta kaikki tarvittavat seikat tulee huomioitua.

Hankintaosaaminen on yksi tarkein osa hankintatoimen organisoimisen onnistumista. Hankintatehta-
vissa tarvittavia taitoja on mm. kyky strategiseen kokonaisndkemykseen ja kokonaiskustannusajatte-
luun esimerkiksi kustannuslaskentamallien ja — menetelmien tuntemuksen avulla. Hankintatehtévissa
tarvitaan kasitysta hankintojen luokittelusta ja jarjestelmallista lahestymistapaa hankintaprosessiin.
Vaaditaan myos kykya hallita toimittajien ja oman organisaation suorituksen mittausta ja seuranta-
prosesseja seka sahkoisten tydkalujen kayttotaitoja ja perustuntemusta. Kaikki perustuu tiimity6- ja

johtamistaitoihin. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 336-337.)

Haastatelluissa virastoissa osaamisen nahtiin kertyvan tekemisen kautta, mutta perustiedot vaadittiin
kaikilta hankinnoista vastaavilta henkililtd. Hankintatoimen perustiedot hankittiin yleenséd HAUS:n
tarjoamien koulutusten kautta ja tietotaitoa yllapidettiin verkostoitumalla ja osallistumalla erilaisiin

valtionhallinnon tilaisuuksiin.

Fimeassa hankintatoimen kokonaisvaltaista koordinointia ja organisointia ei ole laajamittaisesti viela
toteutettu. Yhtena syyna on varmasti resurssipula, mutta my6s osasyyna on saattanut olla osaamis-
vaje kaikista niista seikoista, jotka hankintatoimessa tulee osata ja ottaa huomioon. Lakimiesten asi-
antuntemus ja osaaminen omalta osaltaan on kunnossa, mutta muutoin hankintatoimen organisoin-
tiin on tarvittu osaamista. Talla opinnaytety6lla ja sitd varten hankitulla tiedolla pyritdan lisaéamaan
organisaation osaamista hankintatoimen jarjestamiseen ja konkretisoida opintojen mukanaan tuo-
maa teoriaosaamista. Kuten monissa haastatelluissa virastoissa todettiin, tyd itsessaan opettaa par-
haiten, joten se on varmasti asia, joka toteutuu Fimeassakin hankintakoordinaattorin osaamisen li-

saajana.
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6.3 Hankintojen suunnittelu ja seuranta

Kuten aiemmin on todettu, hankintojen suunnittelun tulee olla osa viraston toiminnan ja talouden
suunnittelua. Hyténen ja Lehtoméki (2010, 33) sek& Pekkala ja Pohjonen (2014, 335) korostavat si-
ta, etté hankintojen suunnittelussa tulee huomioida hankintojen merkittavyys viraston ydintoiminnal-
le sek& hankintabudjetin osuus toiminnan kaikista menoista. Heiddn mukaansa tulisi pyrkia enna-
koimaan, etté millaisia hankintoja aiottu toiminta edellytta& ja miten tdma tukee osaltaan budjetoin-
tia. Kuten Drurykin (2008, 371) tuo esille, toimintoperusteinen budjetointi on hyva apuvdline tarvit-

tavien resurssien selvittdmiseksi.

Valtiokonttorin ohjeessa (2015) tuodaan esille, ett& perinteisesté kustannuspaikka-ajattelusta eli
toimintayksikbn menojen ja tulojen seurannasta talouden suunnittelussa ja seurannassa tulisi siirtya
kohti toiminnan lopputulosten kustannusten seurantaa. Sisdista budjetointia tulisi keventaé ja meno-
jen eri seurantakohteille kirjaamista tulisi vahentda. Varsinkin tukitoiminnoissa suositus on, etta bud-
jetointi tehddan vaan yhdelle toimintayksikolle ja menoissa kaytetdan aina tiettya valtionhallinnon

yhteista tukitoiminto-seurantakohdetta.

Haastatelluissa virastoissa tuli selkeéasti esille hankintatoimen suunnittelun térkeys ja sen kytkeminen
viraston siséiseen budjetointiin. Budjetointivaiheessa nahtiin kuitenkin ongelmia sen vuoksi, etta
kaikki eivat pystyneet hahmottamaan tarpeitaan tarpeeksi pitkalla aikavalilla tai kaytanndssa hankin-
tatoimea ja sisdista budjetointia ei osattu yhdistaé toisiinsa tarpeeksi konkreettisesti. lhannetilan-
teena nahtiin, etté hankintavastaavat olisivat koko ajan perilld, ettd missa mennaan hankintojen

suhteen ja ettd jo olemassa olevaa tietoa pystyttaisiin hyodyntdmaan tehokkaammin.

Fimeassa on muutaman vuoden ajan tehty sisdisté budjetointia, mutta sen linkittdmista hankinta-
toimeen ei ole saatu viela onnistumaan tarpeeksi tarkalla tasolla. Sisdisessa budjetoinnissa tulisi ot-
taa huomioon konkreettisemmin, ettd mita tiettyjen summien taakse siséltyy eli kdytannossa mista
hankinta tullaan tekemé&an ja onko siihen olemassa olevaa sopimusta. Kun hankinnoista kaytannon
tasolla perilla oleva henkild on mukana budjetin laatimisessa, pystytadn hankintoja ennakoimaan pa-
remmin konkreettisemmalla tasolla, eivatkd menoeréat ja niiden tilidinnit tule niin suurena yllatyksena
hankintavaiheessa. Budjetointivaiheessa tulisi huomioida myds paremmin toiminnan taso eli vaikka
hankinnalle tiedetéaan vastuullinen yksikko ja liikekirjanpidon tili, jolle meno kirjataan, tulisi budje-
tointivaiheessa kiinnittdd enemman huomiota, etta mille toiminto-seurantakohteelle meno tullaan

kirjaamaan.

Budjetoinnin pitdisikin mennd enemman toimintoperusteisen budjetoinnin suuntaan, jolloin siihen li-
sattyna hankinnan tarkempi kohde pystyttaisiin koko vuoden hankinnat hoitamaan organisoidummin
ja varmistamaan, ettd budjetoidut menot myds kohtaavat hankittavat ostot. Budjetoinnissa tulisi en-
sinnékin tukitoimintojen osalta ottaa kdyttoon Valtiokonttorin ohjeessa (2015) esille tuodut kir-

jausohjeet, koska télla tavalla seurantatiedosta saadaan vertailukelpoista seké viraston sisélla vuosit-

tain etta koko valtionhallinnon tasolla. Hankintojen luokittelua voidaan myds kayttaa apuna budje-
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tointivaiheessa, koska silloin pystytaan yhdistaméan suunnitteluvaiheeseen jo tavoitellun seurannan

tason ndkdkulmat. Hankintojen luokittelua ja seurantaa kasitellaédn tarkemmin seuraavaksi.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 63) mukaan epésuorat hankinnat ovat usein huonosti johdet-
tuja ja raportoituja. Koska ne eivat liity suoraan organisaation lopputuotteeseen tai palveluun, vaan
luovat organisaatiolle toimintaedellytyksid, epasuoria hankintoja on hankala késittdd kokonaisuute-
na. Taman vuoksi epasuorat hankinnat tulisikin ryhmitella eri luokkiin ja tarkastella hankintakokonai-
suuksia niiden sisélla. Myds Valtiokonttorin ohjeessa (2015) tuodaan esille, ettd hankintoja on hyva
tarkastella hankintaluokittain. Samalla voi tunnistaa myos eri tapoja tehda tilauksia ja hyédyntaa

Hansel-puitesopimuksia.

Virastoissa hankintoja luokitellaan haastattelujen perusteella eri tavoin; jossain sita ei kdytetéa ollen-
kaan. Epésuorien hankintojen luokittelua oli kdyttssa, kuten myds tuotteiden ja palvelujen ABC-
kategorisointia. Kaikissa virastoissa oltiin sitd mieltd, ettéa luokittelusta on tai olisi apua hankintojen

johtamisessa ja organisoimisessa.

Liitteeseen 4 on koottu Fimean epésuorat hankinnat vuoden 2014 tilijaottelun mukaisesti. Tulee ot-
taa huomioon, ett] tilien alajaottelua on muutettu vuoden 2015 alusta eli niitd on poistettu. Jo tas-
sakin jaottelussa tulee ottaa huomioon, ettd yhdelta tililta saattaa jossain tapauksessa kuulua me-
noeria kahteen eri ryhmaan. Vuoden 2015 osalta tdma kuitenkin viela lisdantyy, koska tileja on pois-

tettu ja tilit sisaltavat erilaisia menoerid, jotka jakaantuvat tassa luokittelussa eri ryhmien alle.

Kuviossa 11 on esitetty eri ryhmien suhteellista jakaantumista ja voidaankin todeta, etta kiinteisto-
ja IT-hankinnat ovat suurimmat menoerat ja naiden lisdksi eri palvelumenot kattavat sitten melkein
jo kaiken. Seurannan pééataso voi olla timéa, mutta vasta ryhmien sisdisesté seurannasta on kaytéan-

ndn hyotya.

mIT-ja tiedonsiirto
m Kiinteistdt

mMuut |aittest ja
tarvikkeet

MW Toimistotarvikkeet

W Henkildstd- ja
asiantuntijapahvelut

Muut palvelut

KUVIO 11. Fimean epéasuorien hankintojen jakautuminen ryhmittéin.

Fimean hankintatoimessa luokittelua tulee jalostaa lisédmalla siihen eri dimensioita, kuten toiminto-

seurantakohteet ja toimittajat. Luokitteluun tulee myds lisata yhdeksi nakdkulmaksi Hansel-
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sopimukset seka viraston itsensa kilpailuttamat sopimukset. Hankintojen luokittelun tulee palvella
seké budjetoinnin ett& seurannan tarpeita ja nailla kaikilla tulisi olla yhteys toisiinsa, jotta luvut ovat
vertailukelpoisia tilanteesta riippumatta. Luokittelun rakentamiseen tulee kuitenkin kayttaa aikaa ja

tehda se kerralla kunnolla.

Seka Van Weele (2005, 253) etté lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 372) pitavat tarkeéan, ettd
hankintatoimea seurataan ja sille asetetaan tavoitteet ja mittarit. Hankintojen seuranta on mahdol-
lista, kun hankintatoimi on hyvin organisoitu. Seuranta on taas on toiminnan kehittdmisen kannalta
keskeinen edellytys. Jotta hankintoja voidaan tehda suunnitelmallisesti, se edellyttdd hankintojen to-
teutumisen valvontaa ja seurantaa kustannusten ja laadun toteutumisen kannalta. (Julkisten hankin-

tojen neuvontayksikko 2012b.)

Myds haastatelluissa virastoissa seurattiin hankintatoimea eri tavoin viraston toiminnan luonteesta ja
hankintamdarista riippuen. Haastatteluissa nostettiin tarkeaksi seikaksi se, etta pelkkid lukuja ei pida
seurata, vaan niita pitda pystya analysoimaan ja kommentoimaan, ettd miksi joku menoera on esi-
merkiksi kasvanut tai toisinpain. Puitesopimusten kayttda seurattiin myos kaikissa virastoissa, mutta
se koettiin hankalana, koska raportteja joutuu yhdistelem&an eik& Hanselin tuottama tieto ole riitta-
vaa tai se ei tule tarpeeksi ajoissa. Myo6s kaikkien sopimusten seurantaan oli luotu valineita tai niita

oltiin kehittamassa.

Valtiokonttorin (2015) mukaan on tarkeaa analysoida hankintatoimea esimerkiksi tarkastelemalla eri
hankintaluokkien painoarvoa, toimittajien maaraa hankintaluokittain ja laskujen maaraa toimittajit-
tain. Taman avulla ostovolyymit on helppo tunnistaa, jolloin pystytddn varmistamaan, etta esimer-
kiksi tilauksellisissa laskuissa on tarvittavat tiedot oikein, jotta automaattinen laskujen kohdistus ja

kasittely on mahdollista.

Fimean osalta seurantaa tulee rakentaa eri osissa. Ensinnékin tulee seurata menoja verrattuna bud-
jettiin sekd hytédyntéa rakennettavaa luokittelua seurannassa. Toisekseen sopimusseurantaan tulee
luoda rutiinit, joilla seurataan seké Hanselin puitejarjestelyiden kautta tehtéavia hankintoja, viraston
omien sopimusten kautta tehtavia ostoja seka ostoja, jotka tehdaan ohi minkéan voimassa olevan
sopimuksen. Nama eri ostot pitaa sitten vield linkittdé eri hankintakanavien kautta tehtaviin ostoihin
ja varmistaa, etta Tilhan kautta sovitut hankinnat tehdaan sita kautta. Tahan seurantaan voidaan li-
satd muut automaattiset menojen kasittelyn toimenpiteet, kun ne otetaan Fimeassa kayttoon eli so-

pimuskohdistus ja laskujen tilidintikoodi-toiminnallisuus.

Kolmas kokonaisuus on rakentaa seurantaa tukevat mittarit, joita voisivat olla:

- tilaustellisten laskujen maéara suhteessa kaikkiin ostolaskuihin

- laskujen ja tilausten tdsmaytyminen suhteessa kaikkiin tilauksellisiin laskuihin
- Hansel-hankintojen méaara suhteessa kaikkiin ostoihin

- kaikkien sopimushankintojen mééaré suhteessa kaikkiin ostoihin

- hankintatoimeen kaytetty tyfaika

- tilaustapojen osuus kaikista tilauksista.
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Seuranta ja erilaisten raporttien tekeminen tulevat helpottumaan, kun niihin liittyvista jarjestelmista
saadaan helpommin tietoa. Fimeassa otetaan lokakuussa 2015 kayttéon valtion yhteinen talous- ja
henkiléstéhallinnon SAP-pohjainen jarjestelmé Kieku, joka mahdollistaa paremman raportoinnin.
My6s Tilhan yhteyteen on hankittu yhteinen raportointitydkalu, jonka kayttéénotto Fimeassa on viela
avoimena, mutta naiden kahden jarjestelmén avulla hankintatoimen ja tilaamisen seurantaa on hel-
pompi tehda, kuin tahan saakka. Valmiita raportointi- ja seurantaulottuvuuksia hyddyntamalla naita

kahta tietolahdettéd on ohjeistettu Valtiokonttorin toimesta.

Haastatelluissa virastoissa sopimuksia seurattiin eri tavoin, koska kaytdsséa oli erilaisia jarjestelmia.
Fimessa on kayttsséa sopimuksenhallintajarjestelma, johon kaikki sopimukset on viety PDF-
tiedostoina ja niista on kerétty erilaisia tietoja, joilla sopimuksia pystyy jarjestelmasta etsimaan. Jar-
jestelmd on viraston tarpeeseen sopiva, mutta jonkinlainen seurantaa helpottava elementti siihen tu-
lisi saada. Olisi hyva, jos yhdella silmayksella saisi tietoonsa sopimusten maéarat ja sopimusten nimet
seka niihin liittyvat toimittajat. My6s sopimusten voimassaoloajat ja niiden arvot olisi hyva pystya

hahmottamaan helposti.

Viraston ohjeistuksen kokoamisen yhteydessa viitattiin sopimusten kansilehteen, joka auttaa sopi-
musten seuraamisessa tukien kokonaisvaltaista hankintojen seuraamista. Kansilehteen kerattaisiin
kaikki voimassaolevat sopimukset seka muutamia tarkentavia tietoja niistd. Hankintakoordinaattori
pysyisi talla tavalla koko ajan perilla siitd, mitd sopimuksia virastossa on. Viraston sopimuksenhallin-
tajarjestelmasta lahtee talla hetkella muistutusviesti sopimuksen yhdyshenkil6lle, kun sopimuskausi
on loppumassa ja taméa muistutusviesti olisi myos tarkeda tulla hankintakoordinaattorin tietoon. Ku-
viossa 12 on kuvattu hyvin yksinkertainen malli sopimusten kansilehdestd, jossa ei siis ole ylimaarai-

sid tietoja ja vain olennaisimmat sopimusta ja hankintatoimea koskettavat seikat.

Sopimuksen nimi [Toimittaja |Voimassaoloaika |Sopimuksen arvo

KUVIO 12. Sopimusten kansilehti.
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7 YHTEENVETO KEHITTAMISEHDOTUKSISTA

Koska kehittdmisehdotuksia ja toimenpidesuosituksia 16ytyi tutkimuksessa niin paljon, on ne viela
vedetty yhteen ja hahmoteltu niille aikataulua sekéa tapoja toteuttaa niitd. Tassa luvussa on etenkin

keskitytty hankintakoordinaattorin tehtéviin ja vastuisiin, jotta niisté saataisiin tarpeeksi selked kuva.

Hankintojen koordinointi ja organisoituminen tulee tapahtua ylhaalta alaspéin, eli hankintatoimelle
tulee ensin asettaa omat strategiset linjaukset ja tavoitteet, joiden mukaisesti kehittdmistyota lahde-
tdén viemaan eteenpdin. Tassa tydssa aiemmin esitetyt strategiset linjanvedot ja niille asetetut ta-
voitteet tulee ensin kayda lapi esimiehen ja viraston johdon kanssa. Taytyy selvittda, etta halutaan-
ko Fimeassa hankintatoimelle omia strategisia tavoitteita ja ovatko ne linjassa viraston muiden pi-
demman ajan tavoitteiden kanssa. Erillistd hankintastrategiaa ei valttiméatta ole tarpeen julkaista,
vaan ehdotetut seikat voi ottaa esille viraston uusitussa hankintaohjeessa ja kirjoittaa ne ohjeen al-
kuun. On téarkeaé kuitenkin muistaa, etté valtionhallinnossa edellytetdan virastojen hankintatoimen
olevan valtion hankintastrategian mukaista, jolloin Fimean tasolla naiden linjausten on hyva olla jul-

kituotuja ja johdon hyvaksymia.

Kun hankintatoimelle on asetettu viralliset ylemman tason ja pidemman ajan tavoitteet, tulee maari-
tella tarkemmalla tasolla hankintatoimen organisaatio ja sen sisalla vastuut. Koska tassa tydssa kes-
kityttiin lahinn& hankintakoordinaattorin tehtavankuvan selkeyttdmiseen, tulee nama esitetyt vastuut
kayda lapi esimiehen kanssa. Liséksi tulee kdyda muiden hankintatiimiin ehdotettujen jasenten rooli

ja tehtavat, jotta kokonaisuutena organisointi onnistuu. Seuraavaksi on viela tiivistetysti kayty lapi

hankintakoordinaattorille ehdotettuja tehtava- ja vastuukokonaisuuksia.

Vastaa hankintatoimen kytkemisesta sisaiseen budjetointiin

Hankintakoordinaattorin tulee tiivisti olla mukana syksylla tapahtuvassa sisdisessa budjetoinnissa,
jossa otetaan tarkemmalla tasolla huomioon eri menoerét ja niiden tilidintikohteet. Budjetoinnissa
otetaan huomioon toimintokokonaisuudet, joita hankinnat koskevat. Budjetin summiin kiinnitetdéan
tarkemmin jo toimittajat, joilta hankinnat tullaan tekemé&an sek& varsinkin tavat, joilla tilaukset hoi-
detaan. Tilaustapoina hyddynnetédéan Tilhaa, tilidintikoodia, sopimuskohdistusta sekd muita mahdolli-
sia laskujen kasittelya helpottavia tapoja. Samalla my6s varmistetaan, ettd suunniteltuihin hankin-
toihin on voimassa olevat sopimukset. Myds tilidintiohjeet tulee tarkistaa, jotta suunnitellut menojen

tilidinnit myos toteutuvat kdytannossa.

Vastaa hankintatoimen seurannasta ja kehittda seurantaa varten vuosittain vertailukel-
poiset mittarit

Fimean sisdista budjettia on seurattu tahankin saakka, mutta jos budjetoinnista tehdaan osaltaan
tarkempaa ja siihen liitetdén tietoja esimerkiksi toimittajista ja eri tiliGinneista, voidaan sité myods
seurata paremmin. Seuranta on talléin myds tarkeampad, koska muuten yksityiskohtaisemmista
suunnitelmista ei ole hy6tya. Eri tilaus- ja hankintakanavien toiminnallisuutta tulee myds seurata

tarkasti, eli ettd ne toimivat kuten on haluttu helpottamaan paivittéistd menojen kasittelya. Sopimus-
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ten kayttoastetta tulee seurata niin, etta kaikkien menojen osalta seurataan Hanselin puitesopimus-

ten kayttod, viraston omien sopimusten kayttda seka ostoja ilman sopimusta.

Seurantaa helpottamaan tulee ottaa kayttoon seuraavat mittarit:

- tilaustellisten laskujen maara / kaikki ostolaskut

- tilaustellisten laskujen tdsmaytyminen / kaikki tilaukselliset laskut

- hansel-ostot / kaikki ostot

- sopimusostot / kaikki ostot

- hankintatoimeen kaytetty tybaika / tukipalveluihin kaytetty tydaika

- sopimuskohdistukselliset laskut / kaikki laskut (kun toiminnallisuus kaytdssa)

- tilidintikoodilliset laskut / kaikki laskut (kun toiminnallisuus kayt6ssa).

Paivittaisen tyon ja laskujen kasittelyn helpottamiseksi tulee tunnistaa ne toimittajat, joilta tulee se-
k& paljon laskuja ettd niiden kasittelyyn menee paljon aikaa. N&ma laskut tulee ensisijaisesti saada

johonkin automaattikasittelyn piiriin, jolloin niiden kasittely nopeutuu.

Seurantaa varten kaytettévat seurantamenetelmat tulee dokumentoida, eli miten ja misté tieto on
saatu. Seuranta tulee tapahtua vuosittain samalla periaatteella, jotta se on vertailukelpoista ja luo-
tettavaa. Seurantaa tulee niiltd osin, kun se on mahdollista, aloittaa heti ja tehda taysimittaisesti
vuoden 2016 alussa, kun kaikki jarjestelmat sita tukevat (Kieku ja Tilhan Analytics-
raportointijarjestelma). Sopimusten lapikaynti ja suunnitellun sopimusten kansilehden teko voidaan

aloittaa myos heti.

Vastaa sdhkoisesta tilaustenhallintajarjestelméasta

Tilaustenhallintajarjestelmén kéayttoa laajennetaan ottamalla hankittaviin kokonaisuuksiin myos pal-
veluhankinnat lisaantyvissa maarin. Tilaussuunnitelman kayttoa lisatdan ja Valtiokonttorin ohjeen
mukaisia kokonaisuuksia aletaan hankkia Tilhan kautta. Uusiin sopimuksiin tulee laittaa merkinta Til-
han kaytosta, jotta toimittajat saadaan sitoutettua kayttamaan jarjestelméa. Mahdollisuuksien mu-
kaan hyddynnetdan Valtiokonttorin apua, jotta parhaat toimintatavat eri tilaustyypeille I6ydetaan. Ti-

laustenhallintajéarjestelman kehittdminen on prosessi, joka on koko ajan kaynnissa.

Vastaa hankintatoimen ohjeistuksesta

Viraston hankintaohjeen paivittaminen tulee aloittaa heti, jotta ohjeen alkuun tulevat Fimean han-
kintatoimeen liittyvéat periaatteet saadaan mahdollisimman nopeasti julki. Hankintaohjetta tulee pai-
vittdd uudestaan, kun uusi hankintalaki on astunut voimaan. Hankintaohjeisiin liittyen tulee myds
paivittda Tilhan ohjeet. Toinen kokonaisuus, jonka tydstdminen tulee myds aloittaa heti, on hankin-
tasivuston kokoaminen viraston intranetiin eli Fintraan. Hankintasivustoon tulee koota pikaohjeet
hankinnoille, eli selvasti, mutta lyhyesti kayda lapi, ettd miten kussakin hankintatarpeessa tulee toi-
mia. Eri ohjeet tai niiden linkit tulee kasata sivuille seka kertoa, ettd ketka toimivat hankintatoimen
yhteyshenkiléina ja mita jarjestelmia hankintatoimessa hyédynnetaan. Oma osio tulee myds olla so-

pimuksille eli siell& voidaan ainakin julkaista sopimusten kansilehti.
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Vastaa hankintojen luokittelusta

Hankintojen luokittelun tarpeesta tulee ensin kdyda keskustelua, ettéd ndhdaanko sita tarpeelliseksi
ja mité hyoétyja siitd halutaan. Esityksena on, etta hankintoja luokitellaan aiemmin mainitun epasuo-
rien hankintojen ryhmiin ja niiden alla tarkempiin luokkiin. Luokittelua tulee kuitenkin rakentaa rau-
hassa, jotta siitd saadaan kerralla tarpeeksi hyva ja kayttékelpoinen. Luokittelun rakentaminen voisi
olla helpointa tehd& syksylla, koska ensinnékin silloin siirrytdén Kieku-jarjestelmaén, jolloin tilit ja
seurantakohteet vakioituvat. Toisekseen my6s vuoden 2016 budjetin tekovaihe on hyvéa kytkea luo-
kitteluun, koska ne tdydentavat toisiaan. Ehdotus luokitteluista on hyva tehda ennen sitd, jotta se

voidaan ottaa suunnittelussa aikataulussa kayttoon.

Vastaa valtionhallinnon yhteisten toiminnallisuuksien hyddyntamisesta ja kaytto6énotos-
ta

Hankintakoordinaattorin tulee aktiivisesti seurata valtionhallinnon hankintatoimen ja hankinnasta
maksuun prosessin kehittymisté seka verkottua muiden virastojen vastaavien henkildiden kanssa.
Koska valtionhallinnossa haetaan sééstdja hallinnollisista menoista ja taloushallinnon osalta varsinkin
hankinnasta maksuun prosessista, on kaikkien yhteisten toimintatapojen kayttdonotto tarkedd myds
Fimeassa. Uusista kehittdmisehdotuksista on keskusteltava seka yksikén etté esimiehen kanssa, jot-

ta ne saadaan taysimittaisesti kayttoon ja hyddynnettyé rutiinitehtévien helpottamiseksi.
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8 POHDINTA

Téssé kappaleessa on pohdittu tulosten hyddynnettévyyttd Fimean hankintatoimen jarjestamisessa
sek& mahdollisia hyotyja tutkimuksen tuloksista muille valtion virastoille. Tutkimuksen luotettavuutta
arvioidaan tutkimuksille asetettujen luotettavuuskriteereiden valossa. Lopuksi kdydaén lyhyesti lapi

omaa oppimisprosessia ja sitd miten tdma opinnaytety6 hyédyntaa parhaiten tekijaa itseensa.

8.1 Tulosten hyddynnettavyys

Opinnaytetyon tavoite oli kehittdd Fimean hankintatoimea ja selkeyttdd hankintakoordinaattorin
tyonkuvaa ja asemaa organisaatiossa. Teorian ja haastattelujen avulla pyrittiin [6ytdmaan parhaita
kaytantoja hankintatoimen jarjestdmiseksi ja antamaan konkreettisia kehittdmis- ja toimenpidesuosi-
tuksia. Tydlle oli tilausta toimeksiantajalle, koska hankintatoimea ei ole selvéasti organisoitu Fimeas-

sa, eikd hankintakoordinaattorille ole tehty omaa tehtéavankuvaa.

Teemahaastatteluilla pyrittiin kerddmaan tarvittavaa aineistoa ja saamaan kokonaiskasitysta hankin-
tatoimen jarjestdmisesta valtion virastossa. Teemoihin tutustuttiin ja niihin paadyttiin eri lahteiden
avulla ja teoriatietoon haluttiin saada tukea haastattelujen kautta. Haastattelut pyrittiin pitamaan
tarpeeksi konkreettisina ja maanléheisind, jotta niist saatavilla tuloksilla olisi todellista hy6dyntéa-

misarvoa tassa tydssa.

Valitut teemat ja niiden alateemat tukivat hyvin tydn tavoitteiden saavuttamista. Nailla teemoilla ja
niiden alajaotteluilla saatiin kokonaiskuva siitd, mita kaikkea hankintatoimeen liittyy valtion virastois-
sa ja miten eri asiat myds liittyvéat toisiinsa. Tulosten analysointivaiheessa nousi monta toimenpide-
ehdotusta oman viraston toiminnan kehittdmiseen ja niisté oli helppo koostaa johtop&atokset ja ker-
toa omat nakemykset hankintatoimen kehittamiseen. Tulee kuitenkin muistaa, ettéa tamankaltainen
kehittdminen on hyvin laajamittainen ja kokonaisvaltainen prosessi, jota ei voi kerralla saada kun-
toon. Taman tyon tavoite ei ole saada kaikkea yhdella kertaa valmiiksi, vaan antaa eri asioille kehit-
tamisideoita, jotka tulee aikatauluttaa. Tydn tulosten perusteella tulee asettaa osatavoitteita ja nii-
den saavuttamiseksi tulee tehda paljon t6itd. Hankintatoimen kehittdminen tulee kytked muuhun vi-

raston kehittdmistoimintaan.

Ensisijainen tarkoitus ty6lla oli siis l10ytaa ratkaisu Fimean hankintatoimen jarjestamiseen; sen orga-
nisoimiseen ja johtamiseen. Tavoitteena oli selkeyttéd hankintakoordinaattorin tehtéavankuvaa ja
vastuita kayttamalla etenkin muiden valtion virastojen hyvia kdytantoja pohjatietona. Tyo6lla saavu-
tettiin hyvin sille annettu tavoite. Fimean hankintatoimea on nyt mahdollista lahte& kehittdméaén ko-
konaisvaltaisesti etenemalla tydssa esitetyilla tavoilla. Kehittdmisehdotukset eivéat ole liian yleisella
tasolla, vaikka kaikki lahteekin liikkeelle strategisista maarittelyistad. Tyon avulla Fimean johdon on
mahdollista maaritella viraston hankintatoimen asema ja tavoitteet. Hankintakoordinaattorin tehta-
vankuva on mahdollista rakentaa tydssé esitetyistd kokonaisuuksista ja vastuista huomioiden muut-

kin hankintatoimeen liittyvat tahot virastossa. Toimeksiantaja pystyy ottamaan tydstéd suoraan mon-



65 (77)

ta asiaa viraston hankintatoimen kehittdmiseen ja soveltamaan suurinta osaa esitetyista kehittamis-

ehdotuksista.

Ty6n tuloksista ja kehittdmisehdotuksista voi hydtyd my6s muut samankaltaiset virastot, koska ideat
toimenpiteille kumpuavat yleisesta kirjallisuudesta sekd muista valtion virastoista. Koska koko valti-
onhallinto on jonkinasteisessa kaymistilassa ja tukitoimintojen osalta haetaan kustannussaastoja,
ovat samat kysymykset esilla monessa eri organisaatiossa. Nama Fimean ymparilla tapahtuvat asiat
ja paatokset, joilla on suoranaista vaikutusta viraston toimintaan, tulee ehdottomasti ottaa huomi-

oon viraston kaikessa kehittamisessa, myds hankintatoimen osalta.

8.2  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida erilaisin kriteerein. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa
mittaustulosten toistettavuutta eli kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen validius
tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mitéa on tarkoituskin mitata. Laadullisessa
tutkimuksessa nama kaksi kriteeria saattaa olla hankala todentaa, mutta laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta kohentaa tutkijan selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Tulosten tulkinnassa tutkijan
tulee kertoa, ettéd milla perusteella tulkintoja esitetddn ja mihin pdatelmat perustuvat. Tutkimusse-

lostetta kannattaa rikastuttaa suorilla haastattelulainauksilla. (Hirsijarvi ym. 2013, 231-233.)

Laadullisessa tutkimuksessa arviointi keskittyy koko tutkimusprosessin luotettavuuden arviointiin
(Eskola ja Suoranta 2000, 208). My6s Tuomi ja Sarajarvi (2009, 140-141) painottavat, etta tutki-
musta tulee arvioida kokonaisuutena eli ei riita, etta raportissa alla mainitut kohdat ovat loistavasti
taytetty, mutta niiden tulee myds olla sitd myods suhteessa toisiinsa.

- tutkimuksen kohde ja tarkoitus

- omat sitoumukset tutkijana téssa tutkimuksessa

- aineiston keruu

- tutkimuksen tiedonantajat

- tutkija-tiedonantaja — suhde

- tutkimuksen kesto

- aineiston analyysi

- tutkimuksen luotettavuus

- tutkimuksen raportointi.

Tutkimuksesta tulee selkeésti kayda ilmi, ettd mité ollaan tutkimassa ja miksi. Téhan liittyy myods ky-
symys siitd, ettd miksi tutkimus on tutkijalle tarkea ja mita tutkija on olettanut ennen tutkimuksen
aloittamista ja ovatko ajatukset muuttuneet siitd. Aineiston kerddmisprosessi on selostettava tar-
peeksi tarkkaan eli milla menetelmalla se on tehty, milla tekniikalla keratty seka tuoda esille muut
aineiston keruuseen liittyvat erityispiirteet. Myos tutkimuksen tiedonantajista on annettava niin yksi-
tyiskohtaista tietoa, kuin tutkimuksen anonymiteetin kannalta on mahdollista eli milla perusteella va-
linnat tehtiin, miten heihin otettiin yhteytta ja montako henkilda tutkimuksessa kaiken kaikkiaan oli.

Tutkija-tiedonantaja — suhdetta tulee avata seka sita, ettéd millaisella aikataululla tutkimus on tehty.
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Aineiston analyysista on kerrottava eli miten se tehtiin seka miten tuloksiin ja johtopaatoksiin tultiin.
(Tuomi ja Sarajarvi 2009, 140-141.)

Opinnaytetyodn aiheen valintaa tukivat oma kiinnostuneisuus asiaa kohtaan seké tyon selva tarve
toimeksiantajalle. Omaan ty6hon liittyvat hankintatoimen tehtéavat kaipasivat selkeaa tietamyksen li-
sdamistd ja kehittdmistoiminnan tarpeen katsottiin olevan niin kokonaisvaltaista, etté pelkalla paivit-
taisella toiminnalla se ei olisi edistynyt. Tutkimuksen raportoinnissa on pyritty kertomaan tarpeeksi
tarkalla tasolla koko tutkimuksen toteuttamisesta, mink& on katsottu lisdévan tutkimuksen luotetta-

vuutta.

Tutkimuksen raportoinnissa on otettu huomiota eri seikkoihin, jotka lisdévat sen luotettavuutta. Tut-
kimuksesta kay ilmi, ettd mita ollaan tutkimassa ja miksi. Aineiston kerdamisprosessi on kayty tarkal-
la tasolla lapi eli nostettu esille se, ettd tutkimusmenetelménéa on kaytetty teemahaastattelua ja
kaikki haastattelut on nauhoitettu. Tutkimuksessa on myos kerrottu, etta milla perusteilla haastatel-
tavat on valittu ja keitd he ovat ottaen huomioon anonymiteetin ndkékulma sek& miten heihin oltiin
yhteydessa ja missa haastattelut pidettiin. Tutkimuksen aikataulua on kayty lapi eli kerrottu mihin
aikaan haastattelut on pidetty, milloin aineisto on litteroitu ja milloin itse tutkimus- ja tulososio on

kirjoitettu.

Tutkimuksen eettinen nakdkulma otettiin huomioon siing, etta kaikilta haastateltavilta saatiin suos-
tumus haastattelun tekemiseen seké lupa sen nauhoittamiseen mythempéé purkamista ja lapikayn-
tia varten. Vaikka haastateltavat olivat haastattelijalle vieraita, haastattelutilanteissa oli luottava ja
avoin tunnelma, eikd haastattelijalle jadnyt tunnetta, etta jotain jatettaisiin kertomatta. Aineistoa
saatiin tasta syysta runsaasti ja muutamat virastot antoivat myos kirjallista materiaalia, jonka avulla
aineistoon saatiin lisda syvyytta ja konkretiaa. Haastattelut onnistuivat myds siksi hyvin, etta haas-
tattelurunko oli valmistelu hyvin ja se oli toimiva haastattelutilanteissa. Myos se, ettd haastateltavat
olivat saaneet tutustua siihen etukateen, helpotti haastattelujen etenemista ja monet olivat selvasti

paneutuneet kasiteltyihin kysymyksiin etukateen, vaikka sita ei ennakkoon vaadittukaan.

8.3  Oma oppiminen

Koko opinnadytetydprosessi oli mielenkiintoinen ja haastava, vaikkakin aikaavieva. Opinnaytetydpro-
sessi aloitettiin heti opintojen alkuvaiheessa ja se oli aikataulullisesti pitk& prosessi. Opinndytety6hon
littyvaa tutkimusmenetelmien opiskelua ja pohdintaa ryhdyttiin tekemaan heti syksylla 2013 ja
opinnaytetydsuunnitelma valmistui alkuvuonna 2014. Koska suunnitelma oli valmis hyvissa ajoin ja
se sisélsi tiedot valittavasta tutkimustavasta seka jo tarkemman teemahaastattelurungon, tehtiin
haastattelut kevadlla ja kesélla 2014. Suurin yllatys matkan varrella oli aineiston purkamiseen kulu-
nut aika eli koska kun aineisto litteroitiin, siihen meni aikaa enemman kuin oli kuviteltu. Tarkoitukse-
na nimittain oli, ettd aineiston analyysia olisi ehditty tekemé&an jo kesén ja syksyn 2014 aikana, mut-
ta koko tuo aika meni aineiston purkamiseen. Tyokiireiden vuoksi syksy ja lopputalvi 2014 eivat
mahdollistaneet opinnaytetyon tekemisté ja aineiston analyysi jaikin alkuvuoteen 2015. Teoriaosuus

oli keratty jo alkuvuoden 2014 aikana ja sitéd hieman liséiltiin vuoden 2014 lopulla.
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Pienimuotoinen haave oli saada opinndytetyd valmiiksi jo vuoden 2014 loppuun, mutta muut opiske-
lu- seka tyokiireet eivat sitd mahdollistaneet. Nyt ajateltuna oli kuitenkin hyva, etta aineiston analyy-
sille jai tarpeeksi aikaa, jotta haastatteluja ehdittiin kAymaéan lapi syvallisemmin. Aineiston analysoin-
tiin joutuikin kayttamaan aikaa myos siité syysta, etta niiden litteroinnin ja analysoinnin véalissa oli
sen verran pitkd tauko. Tama aiheutti ongelmia oikeastaan vaan silla tavalla, ettd muutamat viras-
toissa esille nostetut kehittamisasiat olivatkin jo edenneet valtionhallinnon toimesta. Tama ei kuiten-

kaan ollut mikéan suuri ongelma, koska aineistosta nousi silti tarpeeksi hyvié ideoita ja ajatuksia.

Opinnaytetyd on lisannyt huomattavasti omaa osaamista, mutta uskon, etta se liséd myos toimek-
siantajan eli Fimean osaamista. Kun tydsséa annetut kehittdmisehdotukset ja toimenpidesuositukset
viedaan tarpeeksi hyvin kaytantdon, se lisdéd organisaation mahdollisuuksia kehittya ja hyddyntaa
tutkimusta seké sen tekijaa. Vaikka ty6 olikin omasta mielesténi suhteellisen laaja ja sielt4 nousi erit-
tain paljon kehittamisideoita, en usko, ettéa tyé on kuitenkaan liian pinnallinen. Siind on sekd omalta

ettd toimeksiantajan kannalta sopivassa suhteessa seké teoriaa etta kaytantoa.

Vaikka tydn tutkimusosion materiaali koostuu pelkdstaén kansallisesta aineistosta, on tydlle haettu
perusteluja kansainvélisista 1ahteistd sekad kehittdmisehdotuksissa on huomioitu kansainvéliset kay-
tannot ja suositukset. Koska tyén kohdeorganisaatio on kansallinen viranomainen, haastatteluissa
haluttiin keskittya tarpeeksi samanlaisiin organisaatiohin, jotta kehittamisehdotukset olisivat kaytto-
kelpoisia. Myds oman oppimisen kannalta oli tarke&& ensisijaisesti tunnistaa haasteet seka toimivat
kaytannot suomalaisten virastojen sisalla. Benchmarkkausta on tehty eri maissa julkisten organisaa-
tioiden kesken ja taméan tydn lahtokohtana oli soveltaa naissa tutkimuksissa kaytettyja tapoja ja tu-
loksia. Laajamittaisempi kansallinen benchmarkkaus hankintatoimen johtamisesta ja organisoimises-
ta olisi erittain hyva jatkotutkimusaihe antaen vielakin syvéllisempad tietoa aiheesta. Siina olisi myods

hyva keskittya vield rajatumpaan aihepiiriin, jotta tuloksista tulisi yksityiskohtaisempia.
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LIITE 1: HAASTATTELUPYYNTO

Hei!

Olen opiskelemassa tradenomin ylempaa amk-tutkintoa Savonia-ammattikorkeakoulussa ja tekemassé
opinndytetyotani valtion hankintatoimen johtamisesta. Tavoitteenani on kuvata parhaita kaytanttjé hoitaa
hankintatoimea valtionhallinnossa. Ty6ni pohjalta on tarkoitus kehittdd oman viraston eli Fimean hankin-
tatoimea, mutta toivon, ettd tutkimuksesta on hyotya esimerkiksi osallistuville virastoillekin; voin toimit-
taa valmiin tyon teille halutessanne. Haluaisinkin nyt pyytéaa sinua osallistumaan tutkimukseeni, joka
tapahtuu haastattelemalla. Tarkoitus olisi nauhoittaa haastattelut, jotta voin palata nithin myéhemmin Kir-
joittaessani opinndytety6tani. Haastateltavat eivét tule ilmi tyéssani, vaan mukaan léhtevia virastoja ja
henkil6ita kasitelld&n tydssa anonyymisti.

Haastattelu kestaa arviolta noin 1,5-2 tuntia, joten toivon, ettd sinulla olisi mahdollisuus antaa aikaasi
minulle sen verran. Liitteend on tutkimukseni teemat ja tarkentavat kysymykset, jotta ndet misté asioista
haluaisin lisatietoa. Punaisella merkityt kysymykset voitaisiin hoitaa niinkin, ettd jos teilla on hankinta-
strategia tai —ohje olemassa, niin voisin mahdollisuuksien mukaan poimia tiedot niistd; ndissakin tietysti
séilyisi samanlainen anonymiteetti kuin haastatteluissa.

Olisin enemman kuin kiitollinen, jos haastattelu onnistuisi. limoitathan mahdollisimman pian, etta voitko
osallistua, niin pystyn varmistamaan tarpeellisen maaran haastateltavia tutkimustani varten. Haastattelut
tapahtuisivat valitsemissasi tiloissa; tavoitteena olisi tehda haastattelut kevéan ja kesén aikana. Jos vastaat
kyselyyni myontévasti, ehdotan sopivia haastatteluaikoja.

Kiitos paljon jo etukateen!

Ystavallisin terveisin

Tiina Rosholm



73 (77)

LIITE 2: HAASTATTELURUNKO

Ohjaus seki talous- ja
Strategia

toiminnansuunnittelu

Miten ministeritn tulisi ohjata

hallinnonalan hankintoja? Mitd asioita hankintastrategia sisilt557?

Miten hankintatoimen jarjestdminen Miten valtion hankintastrategia on
on huomioitu viraston tulostavoitteissa? otettu huomioon?

Miten hankintatoimi on Hankintastrategian rooli viraston
kytketty talouden- ja toiminnan- strategisessa suunnittelussa?
ohjaukseen?

Miten ministeritin seuraa hankintoihin
liittyvien m&&rérahojen kiyttdd?

Miten hankintatoimen johtamiseen liittyvid
asioita tulisi edelleen kehittd4?

Hankintatehtavat

Ohjeistus

Ketkd huolehtivat hankintatoimen

operatiivisesta toteuttamisesta? Miten viraston hankintaohjeistus

on jérjestetty?
Miten tehtivit on jaettu?

Miten osaamista yll&pidetd&n? Mits hankintaohje sissltaa:

Miten Hanselin kéyttd on
ORGANISOINTI ohjeistettu?

Vastuu

Onko hankintatoiminnalle maaritelty
vastuullinen taho ja miten m&&ritelty?

Kuka ja mist8 vastaa? i . i o
Miten hankintatoimen organiscintiin liittyvia

asioita tulisi edelleen kehittdd?

Suunnittelu Seuranta

Miten hankintatarpeet kootaan? Miten hankintatoimea seurataan?
Mitd hankintasuunnitelma siséltas? Kuka vastaa seurannasta?
Miten sopimuksia seurataan?

Miten toimittajasuhteita seurataan?

Luckittelu

SUUNNITTELU
JA SEURANTA

Miten hankinnat on luckiteltu?

Miten luckittelua hybdynnetdan?

Miten hankintatoimen suunnitteluun ja seurantaan
liittyvid asioita tulisi edelleen kehittas?



LITE 3: FIMEAN HANKINTAMENOT 2013 JA 2014

2013 2014
1120 Ostetut atk-ohjelmistot 98 949,95 193 500,00
1140 Itse valmistetut ja teetetyt atk-ohjelmat 0,00 1864 112,31
1191 Keskeneréiset aineettomat kayttdomaisuushankinnat 367 923,73 -859 767,08
1255 Atk-laitteet ja niiden oheislaitteet 52 945,17 0,00
1257 Puhelinkeskukset ja muut viestintalaitteet 17 000,00 0,00
1259 Laboratoriolaitteet ja -kalusteet 0,00 0,00
1269 Muut koneet ja laitteet 0,00 0,00
1270 Asuinhuoneisto- ja toimistokalusteet 12 879,70 0,00
4000 Arvoltaan vahaiset koneet, kalusteet ja kuljetusvéalineet 74 033,30 28 520,56
4001 Toimistotarvikkeet 88 238,62 52 783,25
4002 Kirjat, lehdet ja muut painotuotteet 182 578,09 36 139,54
4003 Elintarvikkeet, juomat ja tupakka 39 292,69 11 606,15
4004 Vaatteisto 5 243,39 335,20
4005 Puhdistusaineet ja -tarvikkeet 7 744,54 5 984,79
4006 Poltto- ja voiteluaineet 67,71 156,35
4007 Lammitys, sahko ja vesi 70 006,82 40 207,42
4009 Muut aineet, tarvikkeet ja tavarat 80 350,12 60 815,13
4201 Asuntojen vuokrat 19 771,76 9 794,35
4202 Muiden rakennusten vuokrat 2 574 864,13 2 697 191,30
4203 Kuljetusvalineiden vuokrat 437,90 355,39
4204 Tietokoneiden vuokrat 63 482,87 55 995,02
4205 Muiden koneiden ja laitteiden vuokrat 40 341,76 44 110,29
4209 Muut vuokrat 4 002,39 2 693,15
4301 Muiden rakennusten korjaus- ja kunnossapitopalvelut 2 040,00 650,00
4304 Tietokoneiden korjaus- ja kunnossapitopalvelut 6 102,52 3 213,10
4305 Muiden koneiden ja laitteiden korjaus- ja kunnossapitopalvelut 159 883,53 111 115,70
4309 Muut korjaus- ja kunnossapitopalvelut 1 159,89 0,00
4320 Painatuspalvelut 271 508,15 130 977,85
4321 llmoitus-, mainos- ja markkinointipalvelut 93 098,65 51 117,44
4322 Tietoliikennepalvelut 445 722,84 342 000,93
4323 Atk:n kayttopalvelut 964 887,11 1091 135,25
4324 Pankkipalvelut 1639,78 1217,84
4325 Atk-palvelujen ostot valtion virastoilta ja laitoksilta 188 663,99 123 271,82
4327 Sovellusvuokrauspalvelut 0,00 18 570,61
4328 Talous- ja henkildstohallinnon palvelujen ostot valtion virastoilta ja laitoksilta 310 832,00 296 064,00
4329 Muut kayttdoikeusmaksut 0,00 0,00
4329 Muut toimistopalvelut 563 218,24 290 588,26
4330 Koulutuspalvelut 220 025,49 105 928,13
4331 Tyoterveyspalvelut 188 426,50 132 566,68
4332 Tyoterveyshuollon kustannusten palautukset -51 812,00 -52 888,80
4333 Virkistyspalvelut 38 648,47 31 295,10
4340 Siivouspalvelut 106 863,74 81 931,60
4341 Pesulapalvelut 6 716,95 5 039,86
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4342 Ymparistonhoito- ja yllapitopalvelut 42 118,75 40 221,53
4390 Ravitsemispalvelut 143 878,49 98 283,19
4391 Vartiointi- ja turvallisuuspalvelut 5 404,62 4 673,43
4392 Asiantuntija- ja tutkimuspalvelut 170 506,11 135 840,55
4393 Muut koulutuspalvelut 300,00 186,00
4399 Muut ulkopuoliset palvelut 83 654,22 42 398,02
4500 Paivarahat 157 441,16 119 392,98
4501 Kilometrikorvaukset 34 325,90 24 821,95
4502 Matkustuspalvelut 742 360,14 521 584,65
4510 Muut kustannusten korvaukset 6 426,70 4 191,32
4521 Ohjelmistojen kayttooikeusmaksut 223 404,49 286 897,42
4529 Muut kayttooikeusmaksut 16,71 1123,24
4599 Muut kulut 6 856,75 1 994,25
Hankintatilit 8934 474,53 | 8289 937,02
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LIITE 4. FIMEAN EPASUORIEN HANKINTOJEN JAOTTELU VUODEN 2014 TILIJAOTTELUN
MUKAISESTI

Ryhma LKP-tilien mukainen sisalto

Kiinteistot 40005 Kalusteet

40070 Lammitys, sahko ja vesi
40050 Puhd.aineet ja tarvikkeet
42020 Muiden rakenn vuokrat
43010 Muid.rakenn.korj/kp.palv
43400 Siivouspalvelut

43420 Ymp.hoito-ja yllapitopalv
43910 Vartiointi-ja turv.palv.

Henkilosto- ja asiantuntijapalvelut | 41030 Pysyvat asiantuntijat
41031 Kokouspalkkiot

41034 Muut palkkiot

43290 Muut toimistopalvelut
43300 Koulutuspalvelut

43310 Tyoterveyspalvelut
43320 Tyoterv.huollon kust.pal.
43330 Virkistyspalvelut

43900 Ravitsemispalvelut
43920 Asiantuntija-ja tutkimusp
43922 Tyokorvaukset, palkat
43923 Muut as.tunt.ja tutk.palv
45000 Paivarahat

45010 Kilometrikorvaukset
45020 Matkustuspalvelut
45100 Muut kust. korvaukset

IT- ja tiedonsiirto 11200 Ostetut atk-ohjelmistot
11400 Itse valmist.atk-ohjelmat
11910 Keskener.aineett.kom-hank
12550 Palvelimet

40001 TyOasemat

40002 Atk-laitteet

40011 Atk-ohjelmat

42040 Tietokoneiden vuokrat
42050 Muid.koneiden ja lait.vuo

43040 Tietok. korjaus,kunn.pito
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43221 Puhelin- ja telepalvelut
43223 Tiedonsiirto (datanet ym)
43230 Atk-kayttopalvelut

43231 Tietokantojen kayttomaksu
43232 Ohjelm.pdiv-ja huolt.maks
43270 Sovellusvuokrauspalvelut
45210 Ohjelmist.kayttémaksut
45290 Muut kayttdoikeusmaksut

Toimistotarvikkeet

40012 Toimistotarvikkeet
40020 Kirjat, lehdet, julkaisut
40030 Elintarv., juomat,

Muut palvelut

42030 Kulj.vélineiden vuokrat
42090 Muut vuokrat

42010 Asuntojen vuokrat
43050 Muid.kon,laitt,korj,kunn
43051 Laboratoriolaitt.korjaus
43200 Painatuspalvelut

43210 llm.mainos ja markk.palv.
43220 Postipalvelut

43240 Pankkipalvelut

43280 Talous ja heha-palv.
43250 Atk-palv.ostot valt.viras
43410 Pesulapalvelut

43930 Muut koulutuspalvelut
43990 Kaanndspalvelut

43991 Muut ulkopuoliset palv.

Muut laitteet ja tarvikkeet

40006 Muut koneet ja laitteet
40007 Laboratoriolaitteet
40040 Vaatteisto

40060 Poltto- ja voiteluaineet
40090 Laboratoriotarvikkeet
40091 Muut aineet ja tarvikkeet
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