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Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda toimintamalli, jolla voidaan parantaa Espoon kaupungin
hankintakeskuksen tietotaitoa toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittdmisessa.

Julkisten hankintojen kehittdminen Espoon kaupungissa kuin myds muissa julkisissa han-
kintayksikdissa on ajankohtaista, jotta hankintalain velvoitteisiin, julkisen rahan optimaali-
seen hyddyntamiseen ja tulevaisuuden arjen haasteisiin pystyttaisiin vastaamaan mahdolli-
semman tehokkaalla tavalla.

Teoreettinen viitekehys kasitteli toimittajamarkkinatietamystd, SWOT-analyysia, portfolio-
analyysid, spendi-analyysid, hankintojen vaikuttavuuden tydkalua, hankintalakia, muutos-
johtamista ja organisaatioiden valista yhteistyota. Viitekehysta peilattiin valittuun palveluhan-
kinnan esimerkkikilpailutukseen ja nykytilaan.

Tutkimuksessa kerdttiin tietoa omien havaintojen, haastattelun, benchmarkingin, valmiin ai-
neiston ja kyselyn avulla. Tuloksia mittaavan aineiston kerddmisessa kaytettiin hankintakes-
kuksen tyontekijdille 1&hetettya kyselya. Kysely koostui kymmenesta kysymyksesta ja kysy-
mykset oli kohdennettu tutkimuskysymysten ja apukysymysten mukaisesti. Kyselyn vas-
tausten perusteella hankintakeskuksen tydntekijat kokivat toimintamallin selkedksi ja toimi-
vaksi kokonaisuudeksi.

Hankintakeskuksen kehittdmissuunnitelman mukaan toimittajayhteistydn sopimusaikainen
kehittaminen on ajankohtaista ja kehittamiseen tullaan paneutumaan erityisesti vuoden
2019 aikana. Opinnaytety6n yhteydessa luotua toimintamallia voidaan hytdyntéda hankinta-
keskuksen kehittAmishankkeessa, jotta toimittajamarkkinoiden hallinnasta muodostuu toi-
miva osa hankintakeskuksen jokapaivaista toimintatapaa.

Avainsanat Julkinen hankinta, toimittajamarkkinahallinta, toimintamalli, toi-
mintatavan kehittdminen, yhteistyd, muutosjohtaminen
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The purpose of this Master’s thesis was to create an operating model to improve the
knowledge of the supplier market control in the City of Espoo’s purchase center. The im-
provement of public procurement in the City of Espoo as well as in the other public procure-
ment departments is currently important in order to ensure that the commitments of the pur-
chasing law, the optimal use of the public money and the future ordinary challenges can be
carried out as effectively as possible.

The theoretical framework of the study focused on the knowledge of supplier markets,
SWOT analysis, portfolio analysis, spend analysis, the effectivity of the operating model of
purchases, purchasing law, management of change and co-operation between the organi-
zations. The theoretical framework was compared to competitive bidding of service contracts
and the current situation.

During the research project, the information was gathered from the researcher’'s own obser-
vations, interviews, existing materials, benchmarking and inquiries sent to the procurement
department’'s employees. The inquiry sent to the procurement department’'s employees was
measured as a result. The inquiry consisted of ten questions and the questions were tar-
geted to the previous research questions and to the support questions. Based on the in-
quiry’s answers, the operating model was regarded by the procurement department’s em-
ployees as clear and functional.

According to the procurement department’s development program, the improvement of the
co-operation with suppliers during the agreement period is an actual target and it will be
focused on especially in 2019. The operating model created during the research can be
used in the procurement department’s improvement project in order to make the supplier
market control a practical every day procedure in purchase centers.

Keywords Public procurement, supplier market control, procedure
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1 Johdanto

Julkisten hankintojen kehittdminen Espoon kaupungissa kuin myds muissa julkisissa
hankintayksikoissa on ajankohtaista, jotta:
e Hankintalain velvoitteisiin pystytadan vastaamaan.
e Julkisen rahan kaytto pystytdan hyodyntamaan optimaalisesti.
e Pystytdan hyddyntamaan mahdollisimman hyvin toimivia markkinoita ja markki-
noiden tarjoamia ratkaisuja.
e Voidaan ohjata markkinoita esim. ympariston kannalta vastuullisempaan suun-
taan.
e Hankinnoilla voidaan tukea toimialojen ja yksikoiden kestavéan kehityksen ja vas-
tuullisuuden tavoitteiden toteutumista.
e Pystytddn vastaamaan tulevaisuuden arjen haasteisiin mahdollisimman tehok-

kaalla tavalla.

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 28-30) mukaan hyva toimittajamarkkinatuntemus
(supply market intelligence, SMI) ei yleensa tayty kilpailuttamiseen keskittyvalla hankin-
tamallilla tai ns. perinteisella ostamisella. Hankintastrategia tulisi nahda jatkuvana oppi-
mis- ja optimoimisprosessina, jossa organisaation omia ydinosaamisia ja toimittaja-

markkinoiden kehittyvid mahdollisuuksia tulisi peilata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

Oma ydinosaaminen

—————<__ [ Asiakkaan tarpeet

oimittajamarkkinan mahdollisuudet

Kuvio 1. Toimittajamarkkinoiden  mahdollisuuksien  huolellinen  peilaaminen tarpeisiin
erottaa modernin hankinnan perinteisesté ostosta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,

135.)
[
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Jotta toimittajamarkkinoiden hallinta olisi mahdollisimman tehokasta ja toimivaa tulisi
edelld kuvatun prosessin toimia ja olla nékyva yli organisaatiorajojen. Muuttuvia tarpeita
ja toimittajamarkkinoiden uusia mahdollisuuksia tulisi taten havainnoida ja etsia yli orga-
nisaatiorajojen. Voidaan todeta, ettéd tulevaisuuden mahdollisuudet ja haasteet kuten
seuraavat potentiaalisesti kustannustehokkaat markkinat, uudet teknologiat ja innovaa-
tiot ovat helpommin tunnistettavissa, kun toimittajamarkkinatuntemus on vahvalla poh-
jalla ja ollaan hyvin tietoisia toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksista. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 30.)

Kehittdmistehtavan tarkoituksena on luoda toimintamalli, jolla voidaan parantaa julkisen
hankintayksikon tietotaitoa siitéd, kuinka toimittajamarkkinoita voidaan paremmin seurata
ja hallita. Kehittyneempi toimittajamarkkinoiden hallinta auttaa hankintayksikkda ja pal-
velua tai tuotetta hankkivaa toimialaa hankkimaan juuri oikeanlaista, optimaalisemmin
mitoitettua ja tarpeellista tuotetta tai palvelua. Samalla toimittajamarkkinoiden hallinta
auttaa tunnistamaan paremmin tulevaisuuden uusia teknologioita ja innovaatioita. Tama

puolestaan voi vaikuttaa julkisen rahan tehokkaampaan ja hyodyllisempéaan kayttoon.

llorannan & Pajunen-Muhosen (2012, 404-405) mukaan hankintalain edellyttama la-
pindkyvyys ja tasapuolisuusvaatimukset aiheuttavat sen, etta julkisissa hankinnoissa
keskitytddn maaramuotoisiin kilpailutusprosesseihin. Hankintaprosessin maaramuotoi-
suus ei saa vaikuttaa liian paljon hankinnan sisaltoon. Tall6in lopputulos voi olla muodol-

lisesti pateva, mutta ei valttamétta paras.

Jotta julkisen sektorin hankintaprosessin hallintaa voidaan kehittd& kohti suunnitelmalli-
sempaa ja systemaattisempaa otetta tulee huomioida ennakoivampi ja suunnitelmalli-
sempi toimittajamarkkinan hyédyntaminen, kehittaminen seka toimittajien sopimusaikai-

nen ohjaaminen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 404-405.)
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1) Hankinnan suunnittelu 2) Kilpailutus 3) Toimittajan sqpimqksen-
ja valmistelu aikainen ohjaaminen

L__l__l
Julkisen hankintalainsdadannon
alainen prosessi

Hankintatoimen kehittamisen
painopiste julkisen sektorin
organisaatiossa

Kuvio 2. Hankintaprosessien hallinnan kehittdmisen painopistealueet julkisen sektorin organi-
saatioissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 404.)

1.1 Kohdeorganisaation ja toimintaympariston esittely

Espoon kaupungilla on yli 14 000 tydntekijaa, joiden henkildstdmenot vuonna 2015 oli-
vat yhteensa 632 miljoonaa euroa. (Espoon kaupunki 2017b.)

Espoon kaupungin hallinnollisen organisaation muodostavat konsernihallinto ja kolme
toimialaa:

* sosiaali- ja terveystoimi

* sivistystoimi

* tekninen- ja ymparistétoimi

Naita ohjaa ja valvoo luottamuselimista koostuva paatdksenteko-organisaatio: valtuusto,
kaupunginhallitus sek& lautakunnat ja johtokunnat. (Espoon kaupunki 2017a.)
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Kaupunginjohtaja
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Tekninen ja
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stystoimen johtaja

n johtaja
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** Konsemipahvelut: Asiointi- ja hallintopatvelut. Hankintakeshkus, Logistikka, Ruckepalielut, Tietohallinto, Lansi-Uudenmaan pelastuslaitos

Kuvio 3. Espoon kaupungin Viranhaltijaorganisaatio 1.1.2018 alkaen. (Espoo 2018c.)

Espoon kaupunginjohtajana toimii valtuuston valitsema kaupunginjohtaja. Kaupungin-
johtaja johtaa kaupunginhallituksen alaisena Espoon kaupungin hallintoa ja taloutta seka
muuta toimintaa. Kaupunginjohtajana toimii Jukka Mékel&. (Espoon kaupunki 2017a.)

Espoo on Suomen toiseksi suurin kaupunki. Vuoden 2015 lopussa Espoon kaupungin
asukasmaara oli 274 522 henkil6d. Kasvava asukasmaara lisda kaupunkilaisten palve-
lujen seka palvelutilojen tarvetta. (Espoon kaupunki 2017a.)

1.1.1 Hankintakeskus

Espoon kaupungin hankintakeskus on perustettu 2004 ja talla hetkella hankintakeskus
toimii Konsernihallinnon alaisuudessa. Hankintakeskus vastaa Espoon kaupungin ta-
vara- ja palveluhankintojen kilpailuttamisesta lukuun ottamatta rakennustuotannon ja yl-
l&pidon suunnittelu- ja urakkahankintoja. My6s hankintoja koskevat linjaukset, ohjeistus

seka hankintatoiminnan kehittaminen kuuluvat hankintakeskuksen vastuualueeseen.
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Kuvio 4. Espoon kaupungin hankintakeskuksen organisaatiorakenne. (Espoon kaupunki
2018a.)

Toimialojen kynnysarvon ylittdvat hankintatarpeet ohjautuvat hankintakeskuksen kilpai-
lutuslistalle nimettyjen toimialojen hankintapaallikbiden kautta.

Kaytdssa olevat lyhenteet kuvaavat seuraavia toimialoja ja yksikoita:
SOTET = Sosiaali- ja terveystoimi

SITO = Sivistystoimi

TYT= Tekninen- ja ymparistdtoimi

KOHA = Konsernihallinto

ETT = Espoon tietotekniikka

Toimialojen hankintapaallikdiden tehtavana on hallita toimialojen hankintatarpeet (kyn-

nysarvon ylittavat hankinnat) seka priorisoida hankittavan palvelun tai tavaran kilpailu-

tustarve yhteisty6sséa toimialan kanssa.
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KOHA/
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Hankintojen suunnlttelu
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Kokonaiskuva

Kuvio 5. Hankintojen suunnittelu. (Espoo 2018a.)

Espoon kaupungin palvelujen jarjestamiseen liittyvat hankintojen strategiset linjaukset
maarittavat hankinnan strategisesti tarkeéat painopisteet ja toimenpiteet, joihin hankinta-
toimessa valtuustokauden aikana keskitytdan. Hankintatoimi on oleellinen osa Espoo-

tarinan toteutumista. Hankintatoimen avulla mahdollistetaan toimialojen sujuva arki.

Hankintojen kautta vaikuttaminen edellyttdd poikkihallinnollista tiivista yhteisty6ta han-
kintojen valmistelussa. Hankintojen laadukas toteuttaminen edellyttd&d markkinatilanteen

tuntemusta, vuorovaikutusta seka hankintojen kautta vaikuttavuuden tavoittelua.

1.1.2 Espoo-tarina

Espoon strategiana toimii Espoo-tarina. Se suuntaa kaupungin toimintaa entista selke-
ammin ja paremmin yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Valtuustokaudelle 2017-2021 on
Espoo-tarina hyvaksytty valtuustossa 11.9.2017. Espoo-tarinaa toteutetaan arjen tydssa
siten, etté toimialat ja yksikot johtavat omat tarinansa ja tavoitteensa Espoo-tarinasta ja
yhteisista valtuustokauden tavoitteista. (Espoon kaupunki 2018b.)
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Espoo-tarinassa eli Espoon strategiamallissa kuvataan Espoon strategisen johtamisen
keskeiset elementit. Ensimmaisen kerran Espoon kaupungin strategia laadittiin tarina-
muotoon valtuustokaudelle 2013 - 2017. (Espoon kaupunki 2018b.)

Espoo-tarina on Espoon strategia ja se on yhteinen suunnitelma siit, miten paras mah-
dollinen Espoon tulevaisuus rakennetaan. Espoo-tarina kertoo, mista kaupunki tulossa,
mihin se on menossa ja miten sinne paastdén. Espoo-tarina kertoo espoolaisista ar-
voista, asenteista, toimintakulttuurista ja yhteisista tavoitteista. Strategiaperusta konkre-
tisoidaan Espoo-tarinassa ja se sisaltdd vision, arvot ja toimintaperiaatteet sekd osa-
alueittain paamaaréat ja valtuustokauden tavoitteet. Tarkoituksena on, ettéd Espoo-tarina
pysyy samana koko valtuustokauden ajan. Espoo-tarinaa on mahdollista paivittaa stra-
tegiakauden jalkimmaisina vuosina, mikali siihen on aihetta toimintaymparistén muutos-

ten tai jonkin muun syyn johdosta. (Espoon kaupunki 2018b.)

Toimialat luovat Toimialan tarinan, joka on toimialan oma ndkyma Espoo-tarinaan. Tu-
loskorttiin sisallytetddn mitattavat tavoitteet, jotka johdetaan toimialan tarinasta, pa&dmaa-
ristd ja valtuustokauden tavoitteista. Tulosyksikon tarina koostuu tulosyksikon omasta
nakymasta toimialan tarinaan. Tulosyksikdn tarinasta ja toimialan tuloskortista johdetaan

tulosyksikon tuloskortti. (Espoon kaupunki 2018b.)

Visioldhtdinen suunnittelu ja johtaminen ovat perusta toimialojen ja tulosyksikéiden tu-
loskorteille. Espoon vision kayttaminen yhtenaisesti koko organisaatiossa on edellytys
Espoo-tarinan toteutukselle. Kaupungin johtoryhman sopimuksen mukaisesti seké kau-

punki- ettd toimialatasolla kdytetddn samaa visiota. (Espoon kaupunki 2018b.)
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Espoo-tarinan toteutus
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Kuvio 6. Espoo-tarinan toteutus. (Espoon kaupunki 2018b.)

Espoo-tarinan tavoitteiden tulee omalta osaltaan toteutua myds hankintojen néakokul-
masta. Kaupunki- ja yksikkodtasoiset strategiat vaikuttavat hankintatoimeen ja sité kautta
konkreettisiin tavara- ja palveluhankintoihin ja niiden tavoitteisiin. Hankintakeskuksen
seka toimialojen ja yksikoiden asiantuntemuksesta riippuu se kuinka jokaisen hankinnan
kohdalla Espoo-tarinan tavoitteet asetetaan ja kuinka asetetut tavoitteet toteutuvat.

Hankintojen yhteydessa huomioidaan Espoo-tarinan tavoitteet, joita ovat:
- taloudellinen, ekologinen, sosiaalinen ja kulttuurillinen kestavyys,

- yritysvaikutukset,

- tydllisyysvaikutukset,

- edellakavijyys seka asukas- ja asiakaslahtoisyys,

- laatu.

Metropolia



9 (61)
1.2 Julkisten hankintojen perusteet

Suomessa julkisia hankintoja koskeva lainsdadantd on ollut voimassa vuodesta 1994
l&htien. Kilpailutusvelvollisuus koskee laajasti kaikkia julkisen vallan yksikgita ja niihin
verrattavia toimijoita. Erityisesti kotimaisilta ja paikallisilta toimittajilta tehtiin aikaisemmin
suoraan kuntien ja valtion hankintoja. Hankintojen saantelyyn tuli lainsaadannon myé6té
suuria muutoksia. Palvelua tai tuotetta ei voi hankkia suoraan etukéteen paatetylta toi-
mittajalta. Omalta osaltaan laaja ja avoin kilpailutusvelvollisuus tarkoittaa sitd, etta etu-
kateen ei voi tietda tai paattad, kuka tulee palvelun, tavaran tai rakennusurakan sopi-
mustoimittajaksi. (Siikavirta 2015, 5.)

Komssin (2017.) mukaan julkinen sektori on varma sopimuskumppani. Se maksaa las-
kunsa ja mahdollistaa hankinnoillaan sen, etté yrityksilla on vayla ja mahdollisuus tuot-
teistaa palvelu tai tuote julkisille markkinoille. Innovatiivinen kumppanuus on yrityksille
mahdollisuus. Se mahdollistaa esimerkiksi sen, ettd pienemmat IT alan yritykset pystyvat
testaamaan uusia sovelluksiaan kaupungin jarjestelmissa ja sitd kautta yritysten mah-

dollisuudet markkinoilla lisdantyvat ja paranevat.

Termi julkiset hankinnat kuvaa lakiin perustuvaa menettelytapaa, jota julkisen viranomai-
sen tai vastaavan organisaation on kaytettava hankkiessaan palveluita, tavaroita tai ra-

kennushankkeita yksityisiltd markkinoilta. (Siikavirta 2015, 12.)
Seuraava taulukko osoittaa kuntien ja kuntayhtymien ulkoisia hankintoja vuosina 2000-

2016. Tilastouudistuksen seka liikelaitosten yhtidittAmisen vuoksi vuodet 2015 ja 2016

eivat ole vertailukelpoisia aikaisempien vuosien kanssa.
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Kuntien ja kuntayhtymien ulkoiset hankinnat vuosina 2000-2016, mrd. €

Aineet,
tarvikkeet ja Palveluiden
Vuosi tavarat ostot Vuokrat Investoinnit Yhteensa
2000 24 32 04 25" 85
2001 2,6 36 04 2,77 9,3
2002 2,7 3.9 0,4 2,77 9,7
2003 29 41 0,5 2,97 10,4
2004 29 46 05 30" 11,0
2005 31 4,9 05 30" 11,5
2006 32 53 05 33" 12,3
2007 33 5,8 05 35" 13,1
2008 37 6,6 06 39" 14,8
2009 36 7.3 06 37" 15,2
2010 37 8,0 06 46" 16,9
2011 39 8,8 0,7 40" 17,4
2012 41 9,3 038 40" 18,2
2013 41 9,8 038 41" 18,8
2014 40 9,9 0,9 40" 18,8
2015 34 8,7 13 39" 17,3
2016 35 9,0 1,2 41" 17,8

Kuvio 7. Kuntien ja kuntayhtymien ulkoiset hankinnat vuosina 2000-2016, mrd. €.

(Huikko 2018.)

Seuravasta kaaviosta on helppo havaita ulkoisten palvelu- ja tavarahankintojen kehitys

vuosien 2000-2016 valisena aikana (kunnat ja kuntayhtymat). Palveluiden ostot ovat

selkeasti suuremmat kuin tavaroiden ostot.
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Julkisten palveluiden ja tavaroiden ostojen kehitys vuosina
2000-2016, mrd €

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

e Palveluiden ostot

Aineet, tarvikkeet ja tavarat

Kuvio 8. Julkisten palveluiden ja tavaroiden ostojen kehitys vuosina 2000-2016, mrd €.

(Huikko 2018.)
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Julkisten hankintojen kohdalla ei pida missaan tilanteessa puhua pelkésta “kilpailutus-
tehtaasta” vaan julkiset hankinnat tulee nahda ohjaavassa roolissa siten, etta kilpailutuk-
silla mahdollistetaan my6s muiden tulevaisuudessa tarvittavien tuotteiden ja palveluiden
hankinta. Markkinatuntemus ja sen kehittdminen on télldin keskeisessa roolissa julki-

sissa hankintayksikdissa. (Komssi 2017.)

1.3 Julkisen ja yksityisen hankinnan ero markkinoilla

Yksinkertaistettuna julkiset hankinnat ovat tapa hankkia vastiketta vastaan hyddykkeita,
joita viranomaiset tarvitsevat tai kayttavat toimintaansa varten. My6s yksityisissa organi-
saatioissa toimitaan yleisesti vastaavanlaisen toimintamallin mukaisesti. (Siikavirta
2015, 28.)

Siikavirran (2015, 29.) mukaan vertailtaessa julkista ja yksityistd hankintayksikkda toi-
siinsa, selkean erityispiirteen julkisen hankintayksikén osalta muodostaa saantely julki-
sen vallan ostotoimintaa kohtaan yksityisesta hankintayksikdsta poikkeavalla tavalla.
Julkisen sektorin hankintojen erilaiset siséllot tuovat liséé eroa yksityiseen toimijaan ver-
rattuna. Julkinen hankintayksikkd hankkii lisaksi usein hyodykkeita, joilla ei ole vakiintu-
neita markkinoita. Hankinnan kustannukset rahoitetaan verovaroin ja hankitut hy6dyk-
keet voidaan toimittaa muiden kayttdon. Julkisen hankintayksikén tekemien hankintojen
saama huomio ja merkitys on selkeasti suurempi verrattuna yksityiseen hankintayksik-
koéon. Julkisen hankintayksikén epdonnistuneet hankinnat kiinnostavat yleis6d monella
tapaa. Hankintojen epaonnistuminen hukkaa verovaroja ja epaonnistuminen voi vaikut-
taa my0s haluttujen palvelujen saatavuuteen ja laatuun. Hankintojen epaonnistumisen
voidaan néhda vaikuttavan myds luottamuspulaan viranomaisten toimintaa kohtaan
etenkin, jos epdonnistuminen johtuu vaarista motiiveista kuten korruptiosta tai oman
edun tavoittelusta. Edella mainituista syista johtuen on hyvin ymmarrettavaa, etté julkis-

ten hankintojen toteutuksesta on saadetty lailla toisin kuin yksityisten hankintojen osalta.

Julkisen ja yksityisen hankintayksikon kaytannon menettelytavat voivat toki osin olla sa-
mankaltaisia, mutta ndkyvin ero on julkisen toiminnan lakisdateisyys. Hankintalaissa ja
hankintoihin liittyvissd muissa sdéadoksissé on tarkoin sdéannelty julkisen hankintayksikon
ostotoiminta. Hankintalain ja sddddsten lisaksi toimintaan tulee soveltaa eréiltd osin
muun muassa hallintolakia ja lakia viranomaisten toiminnan julkisuudesta. (Siikavirta
2015, 29.)
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On luontevaa ajatella siten, ettd menettelytapojen eron lisaksi julkinen valta ei tavoittele
toiminnassaan kaupallisia tavoitteita tai mahdollisimman suurta voittoa vaan mahdolli-
simman hyvaa toteutumista kaytettavissa olevilla varoilla yleisen edun mukaisesti. (Sii-
kavirta 2015, 30.)

Vaananen (2017, 70) toteaa, etta yksityisell& hankintayksik6lld on hankintojen osalta en-
sisijaisesti seuraavat tavoitteet: kustannusten alentaminen, laadun parantaminen, inno-
vaatioiden jakaminen ja hankintojen turvallisuus. Sen sijaan julkisella hankintayksikolla
toiveet ovat ensisijaisesti seuraavat: paikallinen hankinta, sisdinen neuvonta, tietoisuu-

den lisd&dminen hankintamahdollisuuksista ja vastuulliset hankinnat.

1.4 Hankintayksikbn maaritelma

Palvelujen, tavaroiden ja rakennusurakoiden hankintaan sovelletaan hankintalakia, kun
hankintayksikkd on julkisen vallan organisaatio. Julkisen vallan organisaatioita ovat esi-
merkiksi kunnat, kuntayhtymaét, valtion laitokset ja virastot sek& muut viranomaiset, yli-
opistot ja valtion likkelaitokset sek& evankelisluterilainen ja ortodoksinen kirkko. (Siika-
virta 2015, 114.)

Julkisen hankintayksikon oikeilla ratkaisuilla voidaan saavuttaa hankintalain osalle vara-
tut odotukset markkinoiden ja talouden kehittymisesta. Hankintalakia ja saannoksia on
sovellettava kyseiseen tilanteeseen soveltuvalla tavalla, jotta saavutettaisiin onnistuneita
ja tehokkaampia hankintoja. (Siikavirta 2015, 230.)

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja kehittamistehtavan tavoite

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on kehittdd toimintamalli, jolla voidaan parantaa jul-
kisen hankintayksikén tietotaitoa toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittamisesta. Tule-
vaisuudessa toimittajamarkkinoiden paremmalla hallinnalla saavutetaan tietotaitoa,
jossa organisaation omia ydinosaamisia ja toimittajamarkkinoiden kehittyvia mahdolli-
suuksia voidaan tehokkaammin ja ennakoiden peilata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

Asiakkaina voidaan nahda sek& Espoon kaupungin kuntalaiset, ettd henkildsto.
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2.2 Tutkimuskysymykset

Ongelmasta tai kehittdmiskohteesta muodostetaan tutkimuskysymys, jota ilman toimin-
tatutkimusta ei voida tehdd. Toimintatutkimuksen tutkimuskysymykselle on tyypillista,
ettd se muuttuu ja tasmentyy tutkimuksen aikana ja sen pitda ilmentéaé toimintaa. (Kana-
nen 2014, 44.)

Tutkimusongelmaa ja siihen vaikuttavia tekijoitd tismennettdessa, voidaan alkukartoi-

tuksessa kayttéad haastattelun eri muotoja. (Kananen 2014, 87.)

Kanasen (2014,102-103) mukaan kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmista
voidaan toimintatutkimuksessa kayttaa kyselya. Paremmin kyselyt soveltuvat tutkimuk-
sen alkukartoitusvaiheessa ja vaikutusten arvioinnin mittaamisessa. Kyselyn kayttami-

nen on harvinaista varsinaisen tutkimusprosessin aikana.

Koska kehittAmistehtavan tavoite on toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittdminen Es-
poon kaupungin hankintakeskuksessa siten, ettd se tulee osaksi tydntekijéiden jokapai-
vaista ty6td, on aiheellista kysya, miten se tapahtuu. Siksi kehittdmistehtavéan tutkimus-
kysymys on:

1. Miten toimittajamarkkinoiden hallinta saadaan osaksi hankintakeskuksen tyénte-

kijoiden jokapaivaista toimintaa?

Jotta toimittajamarkkinoiden hallinnasta tulee osa jokapaivaista toimintaa, pitaa tyénte-
kijan muuttaa omaa toimintaansa sen mukaiseksi. Siksi asetettiin lisaksi apukysymys:
2. Miten tyontekijat saadaan sisédistimaan uusi toimintatapa ja muuttamaan oma

toimintansa sita toteuttavaksi?

Koska uuden toimintatavan sisaistamisessa ja kayttbonotossa on muutosjohtamisella
merkittéva rooli, asetettiin liséksi apukysymys:
3. Miten muutosjohtaminen toteutetaan, jotta henkildstolla on tarvittava tietotaito

viedd muutosprosessia eteenpdin?
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2.3 Kehittdmistehtavan tulosten mittaus

Koska toimittajamarkkinoiden hallinta on Espoon kaupungissa viela "lapsen kengissa”
mitataan tutkimuksen tuloksena saadun toimintamallin kaytanndllisyytta ja hyddynnetta-
vyytta kyselylla, joka lahetetd&n hankintakeskuksen tyontekijoille. Saatujen tulosten pe-
rusteella arvioidaan sitd, auttaako toimintamalli henkildst6a kehittamaan toimittajamark-

kinoiden hallintaa pidemmalla aikavalilla.

Koska toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittaminen on pitk& ja aikaa vieva prosessi ei
tarkempia taloudellisia mittareita voida tdssad vaiheessa ottaa kayttéén. Mahdolliset ta-
loudelliset, kdytanndlliset ja innovatiiviset hyddyt ndhddan vasta pidemman aikavalin

puitteissa.

2.4 Kehittamistehtdvan riskien arviointi

Hankintakeskuksessa on ollut kaksi viimeista vuotta muutosten aikaa ja uusi organisaa-
tiomalli on otettu kaytt6on noin vuosi sitten. Uusi organisaatiomalli, uudet toimintatavat
ja uuden hankintalain asettamat muutokset hankintaprosessissa ovat vieneet tyonteki-
joiden aikaa ja resursseja. Henkilosto ei valttamatta ole vastaanottavainen uusien toi-

mintamallien kayttbonottoon, koska varsinkin alkutaipaleella ne lisdavat tyémaaraa.

3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimusaineiston keruu

3.1 Toimintatutkimus

Costellon (2003, 3 - 6.) mukaan toimintatutkimuksella tarkoitetaan tydelaméassa tehtavaa
tutkimusta, jossa tyontekijat itse pyrkivat kehittdmaan omaa ty6taan. Toimintatutkimuk-
sessa muutoksen toteuttaminen yhdistetaan tieteelliseen tutkimusprosessiin. Toiminta-
tutkimus tarjoaa jarjestelmallisen tavan |0ytéa ratkaisuja tydelaman arkipaivaisiin ongel-

miin.

Muutosprosessissa voidaan havaita nelja eri vaihetta, jotka ovat suunnittelu, toimenpi-
teet, havainnointi ja arviointi. Toimintatutkimuksen ydin muodostuu jatkuvasta kehittdmi-
sestd. Muutoksen jalkeen on hyvéa palata alkuun ja arvioida muutoksen onnistumista

seka suunnitella seuraavia mahdollisia toimenpiteitéd. (Costello 2003, 7.)
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Ojasalon, Moilasen & Ritalahden (2009.) mukaan konstruktiivinen tutkimusote toiminta-
tutkimuksessa soveltuu hyvin kaytettavaksi silloin, kun on tarkoitus luoda konkreettinen
tuotos tai esimerkiksi suunnitelma, mittari tai malli. Voidaan sanoa, ettid konstruktiivi-
sessa tutkimuksessa rakennetaan tutkimustiedon pohjalta uudenlainen todellisuus ja si-
ten saadaan kaytdnndn ongelmaan uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu. Rat-
kaisun kaytannéllinen toimivuus on lisdksi tdrkedd. Oman organisaation lisdksi myos

muut tahot voivat parhaimmillaan hyotya konstruktiivisesta tutkimuksesta.

Ty6eldaman kehittdminen ja tutkimus toteutuvat toimintatutkimuksessa samanaikaisesti.
Toimintatutkimus voidaan nahda jatkuvana toiminnan kehittdmisena ja parantamisena,

jota tybeldmassa tapahtuu luonnostaan. (Kananen 2014, 9.)

3.2 Aineiston hankinta

Toimintatutkimuksessa tullaan kayttdmaan seka maarallista ettd laadullista tutkimusme-
netelmé&é. Tutkimusaineistoa hankitaan omien havaintojen, haastattelun, benchmarkin-

gin ja valmiin aineiston avulla.

Nykytila-analyysia varten aineistoa hankitaan omien havaintojen, haastattelun, bench-
markingin ja valmiin aineiston avulla. Tuloksia mittaavan aineiston kerdamisessa kayte-

tadan kyselyd, joka toteutetaan hankintakeskuksessa tydskentelevélle henkilokunnalle,

4 Teoreettinen viitekehys

Julkisella puolella ja palvelualoilla organisaation kokonaiskustannuksista helposti 50 %
muodostuu ulkopuolelta hankituista tuotteista ja palveluista. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2012, 21-22.)

4.1 Toimittajamarkkinatietamys
Perinteisesti tilaaja ja tavaran- ja palveluntuottaja ovat korostaneet itsendisyyttaan. Toi-

mittaja on suunnitellut toimintaansa omasta nakdkulmastaan ja tilaaja on tavoitellut riip-

pumattomuutta ja erilaisia hankintavaihtoehtoja. Riippumattomuus ja erillisyys ovat osit-
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tain johtaneet siihen, ettd eri organisaatioissa tehdaan paallekkaista tyota. Erityisesti yh-
teistyon kehittaminen parantaa my0s tilaus- ja toimitusketjun toimivuutta. (Sakki 2009,
20.)

Asiakkaan
tarpeet

Toimittajat

Kuvio 9. Perinteinen, yksisuuntainen, operatiivinen hankintaprosessi, jossa asiakas méaaérittelee
tarpeen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 134.)

llorannan & Pajunen-Muhosen (2012, 33.) mukaan hankinnan merkitys organisaation
kilpailuedun yllapitamisessa ja kehittdmisessa on varsin suuri. Tulevaisuudessa toimi-
tusketjujen tulee olla tehokkaampia, parempia ja kilpailukykyisempié. Kehittyminen on
mahdollista saavuttaa kehittamalla nykyisia toimittajia tai etsimalla uusia.

Ympéristd muuttuu nopeasti, samoin asiakkaiden tarpeet. Nopeasti muuttuvassa ympa-
ristbssd on valttamatonta sopeutua ja etsia uusia tapoja toimia. Edellakavijayrityksissa
jatkuva toimittajamarkkinatuntemuksen kehittaminen on tyypillisesti keskeinen osa stra-
tegisen hankinnan tehtavid. Toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet, oman osaamisen
yhdistdminen ja kyky vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin on olennainen taito muu-

toksesta selviytymiseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 133-134.)

Oma '
ydinosaa Toimittajamarkkinan Asiakkaan

minen mahdollisuudet tarpeet

Kuvio 10. Toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien huolellinen peilaaminen tarpeisiin erottaa
modernin hankinnan perinteisestéa ostosta. (Mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 135.)
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4.2 SWOT-analyysi

Koskisen ym. mukaan (1995, 233.) markkinoiden muuttuessa voidaan SWOT-analyysilla
(strengths, weaknesses, opportunities, threats) tutkia miss& maarin hankinnan nykyisella
strategialla ja hankintaorganisaation oletetuilla vahvuuksilla ja heikkouksilla on vaiku-
tusta markkinoiden muuttuessa. Analyysin avulla pyritddn paasemaan selville uusista
mahdollisuuksista tai uhista seka pyritdan tasmentdmaan kuvaa nykytilanteesta ja saa-

maan esiin lisdé yksityiskohtia.

Koskisen ym. mukaan (1995, 233.) analyysivaiheet voidaan jaotella seuraavasti:

* Nykyisen ja lahitulevan markkinatilanteen erityispiirteet.

* Ostostrategiaa kuvaavien termien tdsmennys.

» Hankintatoimintaan liittyvat vahvuudet ja heikkoudet.

» Markkinoita kuvaavan erityispiirteen kohdalla arvioidaan hankintastrategiaa, hankinnan

vahvuudet ja heikkoudet.

Mikali arvio antaa yrityksen kannalta myonteisen tai negatiivisen lopputuloksen merki-
tdén analyysiin + tai -. Mikali tilanteessa ei ole vaikutusta merkitdan 0. Analyysi on apuna,
kun hahmotetaan yleisarviota muutoksen tuomista uhkatekijoista tai mahdollisuuksista.
(Koskinen ym. 1995, 233.)

4.3 Portfolioanalyysi ja sen soveltaminen

Van Weelen (2010, 194-197.) ja Koskisen ym (1995, 235-239.) mukaan portfolio-
analyysi, josta voidaan kayttaa myos nimitysta ostosalkkuanalyysi, lahtokohtana on se,
ettd kaikki yrityksen hankkimat tuotteet eivéat ole samanarvoisia ja eri tuotekategoriat
vaativat erilaisia toimintamalleja ja strategioita. Portfolioanlyysin avulla voidaan luokitella
ostonimikkeita ja lisaksi ostosalkkuanalyysi antaa perustan ostostrategian kehittdmiselle.
Tavoitteena on, ettd nelja perusstrategiaa voidaan tdsmentaa analyysin avulla ja sen
avulla voidaan arvioida hankittavan tuotteen tai palvelun vaikutuksia ja merkittavyytta.
(Van Weele 2010, 194-197; Koskinen ym. 1995, 235.)

Van Weelen (2010, 194-198.) ja Koskinen ym. (1995, 236-239.) mukaan yksinkertaisuu-

destaan huolimatta portfolioanalyysi on kdytannosséa osoittautunut yllattdvan monipuo-

liseksi ja tarke&ksi tydkaluksi. Hankintojen riskit ja niiden tarkeys vaikuttavat hankintojen
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jaotteluun. Tuotteet ja palvelut jaetaan neljaan kategoriaan, Kategorioiden perusteella

maaritellaan tuotteiden ja palveluiden tarkeys yrityksen toiminnan kannalta:

Volyymituotteet ja —palvelut: Ryhman tuotteilla on kustannusten kannalta suuri vaiku-
tus, mutta ostoriski on pieni. Perusedellytyksend on vahva kilpailuttaminen ja tuotteiden

ja palveluiden osalta keskitytaan hintaan.

Strategiset tuotteet ja palvelut: Strategisten tuotteiden ja palveluiden vaihtoehdoista
on ajoittain pulaa ja saatavuus saattaa ajoittain olla haastavaa. Strategisten tuotteiden

ja palveluiden osalta on hyva pyrkid hankintojen jatkuvaan kehittdmiseen.

Rutiinituotteet ja -palvelut: Tyypillista ryhman tuotteille on se, ettéa ne hankitaan usein
paikallisilta valmistajilta tai maahantuojilta. Hankkivalla yksik6lld on mahdollisuus usei-
siin vaihtoehtoisiin tavarantoimittajiin. Hankinnan operatiivista tehokkuutta voidaan pa-

rantaa hankintaprosessia tehostamalla.

Pullonkaulatuotteet ja -palvelut: Ryhman tuotteiden ja palveluiden hankintamaara ei
ole suuri, mutta saatavuuden mahdollinen loppuminen voi aiheuttaa hankkivalle yksikélle
merkittdvan taloudellisen menetyksen. Hankkivan yksikon tulisi varmistaa tuotteen ja
palvelun saatavuus pitk&aikaisella yhteisty6lla tai varmistua siita, etta vaihtoehtoisia toi-

mittajia on saatavilla.

Koskisen ym. (1995, 240.) mukaan perusstrategia muotoillaan kaikille portfolion ryhmille,
joita sitten muutetaan sovelluksien ja toimittajien perusteella. Toimittajamarkkinat arvioi-
daan, jotta |0ydettaisiin parhaat vaihtoehdot jokaiseen tuote- ja portfolioryhm&an. Lo-
puksi toimittajat mitataan ja arvioidaan yksityiskohtaisemmin ja saatujen tulosten perus-

teella valitaan tuote- ja portfolioryhman toimittajat.

Rutiinituotteiden ja -palveluiden ostamisessa aiheutuvat suurimmat ongelmat tilanteissa,
joissa tuotteita ja palveluita hankitaan suuria maaria. Suurimmat ongelmat aiheutuvat
tilanteissa, joissa hankinta on huonosti organisoitu ja sen seurauksen yritykselle aiheu-
tuu runsaasti ylimaaraisia osto-, hallinto- ja, kasittelykustannuksia. Taten huonosti orga-
nisoitu hankinta voi lisdta huomattavasti yrityksen kustannuksia seka ylimaaraista tyota.

Tavallisten tuotteiden ostamisessa hankinnan, ostotilausten ja laskujen kasittelyn sujuva
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toteuttaminen mahdollisimman pienin kustannuksin on keskeinen tavoite. Sahkoisen ti-
lausjarjestelman kayttod rutiinituotteiden ja palveluiden hankkimisessa on usein tilaami-

sen kannalta kannattavin toimintatapa. (Koskinen ym. 1995, 240.)

Hyvan yhteistyon ja yhteydenpidon luominen tavaran- ja palveluntuottajiin on tarkeaa
pullonkaulatuotteiden osalta. Tarkka markkinatilanteen seuranta on tarke&a. Ei riita, etta
tuntee markkinatilanteen vaan markkinatilannetta pitaa pystya ennakoimaan ja seuraa-
maan jatkuvasti etenkin strategisten hankintojen osalta. Ostosopimukset saattavat kat-
taa usean vuoden tarpeen ja tavarantoimittajiin pyritdan luomaan pitkaaikaiset suhteet.
(Koskinen ym. 1995, 240-241.)

Volyymituotteiden osalta ostaja tasapainoilee sopivan pituisen sopimuksen valilla, kun
taas tavarantoimittajat usein pyrkivat pitkdaikaiseen sopimukseen. Volyymihankinnoissa
on tuotteita ja palveluita, jotka toimitetaan suoraan valmistajalta kayttopisteeseen. Ky-
seisissa tapauksissa hankinta on usein pitk&aikaisen yhteistyon tulosta tavarantoimitta-

jan kanssa. (Koskinen ym. 1995, 241.)

Koskisen ym. (1995, 235-242) mukaan eniten hankintakustannuksiin voivat vaikuttaa
hankintojen parissa tydskentelevat henkil6t. Kokonaishinta muodostuu seké itse tuot-
teesta, ettd sen ymparille kootusta palvelukonseptista. Toimintasuunnitelmassa tulee
edella mainitut seikat ottaa huomioon ja paattaa tietyt toimintatavat koskien toimintaa ja
sen mittaamista. On tarke&4, ettd hankinnan toimintasuunnitelma nidotaan osaksi yrityk-
sen toimintaa ja varmistetaan, ettd tuotteita ja palveluita hankkivat tyontekijat tekevat

oikeita ratkaisuja.

4.4 Spend-analyysi

Organisaation ostohistoriatietojen jarjestelmalliselld analysoinnilla tarkoitetaan proses-
sia, jota voidaan nimittaé Spend-analyysiksi. Spend-analyysi voidaan nahda strategisen
hankinnan lahtokohtana. Tuotteiden ja kategorioiden todellinen kulutus kulutetun raha-
virran perusteella voidaan analysoida spend-analyysin avulla. (Pandit & Marmanis 2008,
5.)
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4.5 ABC-analyysi

Sakin (2009, 89-100.) mukaan menekin ja tuotteiden epésuhtaa voidaan kuvata ABC-
analyysin avulla. Nykytila-analyysia tehdessd voidaan ABC-analyysia pitdd yhtena toi-
mivana tytkaluna. ABC-analyysi tunnetaan myos nimelld 20-80 sdantd, jonka kehitti
italialainen kansantaloustieteilija Vilfredo Paretoa. Luokittelu on yksinkertainen:

80 prosenttia ostoista muodostaa 20 prosenttia tuotteista tai 20 prosentilta toimittajista
saadaan 80 prosenttia laskuista. Prosenttiluvut eivét ole sitovia, vaan suhdeluku voi esi-
merkiksi olla 50-50 tai 10-90.

ABC-analyysissa luokkia on useampia, kuten A-ryhma, B-ryhméa, C-ryhma, D-ryhma.
ABC-analyysia voidaan kayttdd apuna mm. yrityksen myynnin ja tuotteiden, ostovolyy-
min tai toimittajien lukumaaran ja laskujen lukuméaaran seka arvon analysoinnissa. ABC-
analyysiad tehdesséa on tarked muistaa, ettd se kuvaa mennytta ei tdaméanhetkista aikaa.
Tulevaisuus ei valttamatta nayta lahesk&én samanlaiselta. Analyysin pohjalta saadaan
arvokasta tietoa, mutta tulee muistaa, ettd se ei valttamatta kerro yrityksen tarpeista.
(Sakki 2009, 89-100.)

4.6 Hankintalaki seka lain tarkoitus ja yleiset periaatteet ja maaritelmét

"Julkisista hankinnoista ja kayttéoikeussopimuksista annettua lainsdadantoa sovelletaan
vain sellaisiin jarjestelyihin, jotka tayttavat julkisen hankintasopimuksen tai kayttdoikeus-
sopimuksen maéaaritelmé&n. Julkiset hankinnat erotetaan muista hankinnoista siten, etta
niiden tekijoina ovat laissa tarkoitetut hankintayksikét.” (Julkisten hankintojen neuvonta-
yksikko 2017.)

Lakia tulee soveltaa tapauksissa, joissa hankintayksikon tekeman hankinnan ennakoitu
arvo ylittda lain maarittaman kynnysarvon. Hankintalainsdadannén tavoitteena on tur-
vata tasapuolinen ja syrjimaton kohtelu yrityksille ja muille yhteisdille tarjota tavaroita,
palveluja ja rakennusurakoita julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa. Liséksi sen tavoit-
teena on tehostaa julkisten varojen kaytt6a seka edistéa laadukkaiden, innovatiivisten ja

kestavien hankintojen tekemista. (Julkisten hankintojen neuvontayksikké 2017.)
Julkisten hankintayksikdiden tulisi ottaa mahdollisuuksien mukaan huomioon ymparisto-

ja sosiaaliset nakokulmat julkisten hankintojen toteutuksessa. Lisaksi hankintoja tulisi

toteuttaa mahdollisimman taloudellisesti, laadukkaasti ja suunnitelmallisesti olemassa
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olevia kilpailuolosuhteita hyvaksi kayttden. Julkisilla hankintayksik6illa on mahdollista
kayttaa puitejarjestelyja sekéd tehda yhteishankintoja muiden julkisten hankintayksikdi-
den kanssa. Lisdksi on mahdollista hyddyntdd muita yhteistydmahdollisuuksia julkisten

hankintojen tarjouskilpailuissa. (Julkisten hankintojen neuvontayksikko 2017.)

Julkisten hankintayksikdiden tulee huomioida, ettéd hankinnat on toteutettava tarkoituk-
senmukaisina kokonaisuuksina. Pienille ja keskisuurille yrityksille on pyrittdva luomaan
mahdollisuudet osallistua julkisiin tarjouskilpailuihin. Riittdv& avoimuus ja syrjimattomyys
on huomioitava myds kansalliset kynnysarvot alittavissa hankinnoissa. (Julkisten han-

kintojen neuvontayksikko 2017.)

Komssin (2017.) mukaan pienhankinnoista puhuttaessa ei ratkaisuna voida nahda aino-
astaan teknisen kilpailutustytkalun olemassaoloa. Myds pienhankinnat tulee kilpailuttaa
avoimesti ja syrjimattomasti. Hankintaohjeistus tulee saattaa koko konsernin tietoon ja
ohjeistuksen noudattamista tulee my6s valvoa. Monessa julkisessa hankintayksikossa
on henkild, joka opastaa kaupungin/kunnan eri yksikoita siita, kuinka pienhankinnat tulee

hankintaohjeen mukaisesti toteuttaa.

4.7 Muutosjohtaminen

Prosessien kehittdmisen osalta viitekehyksené toimii muutosjohtaminen. Johdon rooli on
tarke&ssa osassa, kun toteutetaan uusia toimintamalleja. llman johdon aktiivista kiinnos-
tusta ei kehittdmistoimintaa koeta organisaatiossa tarkeaksi ja se pysahtyy. (Pitkédnen
2007, 55.)

Pitkasen (2007, 95.) mukaan prosessin mallintaminen on oppimisprosessi, ei ohjeistus-
tai opetusprosessi. Tavoitteena on luoda kokonaiskuva kehitettavasta kohteesta ja kas-

vattaa ymmarrysta kehittAmisen perustaksi.

Johdon ja yksittaisen tyontekijan tapa tarkastella muutosta on usein hyvin erilainen. En-
sisijaisesti johto miettii muutosta koko yrityksen kannalta ajatellen sen menestysté ja kil-
pailukyky&. Yksittainen tyontekija on sen sijaan enemman kiinnostunut omasta tyosta,

jaksamisesta, hyvinvoinnista ja taloudellisesta tulevaisuudesta. (Jarvinen 2017, 152.)
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Henkildstd

"

' Johdon ja henkiloston kyky ymmartaa
Ja ottaa huomioon toistensa nakékulmia paranee

Kuvio 11. Johdon ja henkiloston nakdkulmat muutokseen (Jarvinen 2017, 152.)

Jarvisen (2017, 152-153.) mukaan suuret nakdkulmaerot johdon ja tyontekijoiden valilla

johtavat siihen, ettda muutokset aiheuttavat ristiriitoja henkiloston ja johdon vélille. Onnis-

tunut vuoropuhelu edellyttda yleensa sitd, ettd henkilosto ja johto kykenevat tarkastele-

maan asioita myos toisen osapuolen tilanteen ja tehtdvan nakokulmasta. Muutostilan-

teessa mahdollisuus suoraan keskinaiseen vuoropuheluun johdon ja henkiléston valilla

luovat paremmat onnistumisen edellytykset muutosprosessissa.

Virtasen & Stenvallin (2014, 198-200.) mukaan kolme julkisen organisaation muutosjoh-

tamisen perusmallia ovat:

A. Alisosiaalinen ylhaalta alas -muutosmalli

Malli perustuu siihen, ett organisaation johto kiteyttdd muutostarpeen ja maarit-

telee muutoksen toteutukseen laadittavan toimintasuunnitelman. Kyseisen mallin

mukaisessa muutoksessa muutos viedaan lapi ylhaalta alas johdettuna proses-

sina. Muutoksen vaiheet on mietitty ja suunniteltu tarkkaan ja mahdolliseen muu-

tosvastarintaan on varauduttu etukateen erilaisilla ennakoivilla tavoilla.

Alisosiaalisuus mallin nimessa viittaa siihen, ettei vuoropuhelua johdon ja tyon-

tekijoiden valilla juuri kéyda.
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B. Ylisosiaalinen ylhaalta alas -muutosmalli
Malli perustuu siihen, ettd organisaatiossa kdydaan keskustelua ja vuoropuhelua
muutoksen siséllosta, tarpeesta, toteutustavasta ja aikataulusta johdon ja tyon-
tekijoiden valilla. Organisaatiossa sallitaan muutosta koskeva keskustelu. Kysei-
sen mallin mukaan muutos vahvistaa tyopaikkademokratian keskeisia arvoja ku-
ten yhteisollisyys, mielipiteiden salliminen, yhdessa tekeminen ja kaikkien osal-
listaminen. Muutos etenee harvoin suoraviivaisesti. Usein voi nayttaa silta, etta

muutos etenee yhden askeleen eteenpdin ja kaksi askelta taaksepain.

C. Tasapainoinen osallistava muutosmalli
Malli poikkeaa lahtokohtaisesti kahdesta edellisestd mallista. Mallin mukaan
muutoksen tarve tydstetddn yhteistydssa johdon, tyontekijoiden ja palvelujen
kayttajien kanssa. Kaytannossa palvelujen kayttajien mielipiteet huomioidaan
esimerkiksi asiakaspalautteen perusteella. Malli eroaa kahdesta muusta mallista
siten, ettd muutosprosessia ei automaattisesti vieda l&pi ylhaalta alas suuntautu-
vana laaditun suunnitelman mukaisesti vaan hyvaksytdan se, ettd muutos on

matka, jonka aikana matkasuunnitelma saattaa tarpeiden ja tilanteiden vuoksi

muuttua.
VAIHTOEHTO A VAIHTOEHTO B VAIHTOEHTO C
Alisosiaalinen Ylisosiaalinen Tasapainoinen
ylhaalta alas -malli ylhaalta alas -malli osallistava malli
( Johto > Johto Johto )
Muutostarpeen Muutosidean Muutosidean
perusteleminen kehittiminen kehittaminen ja
sisaistaminen

Tydntekijat Tyéntekijat Tydntekijat

Muutosten Muutosten Muutosidean
toteutuksen toteutuksen kehittaminen ja
heijastuminen heijastuminen toteuttaminen

Kuvio 12. Kolme vaihtoehtoista julkisen organisaation muutosjohtamisen mallia (Virtanen ja Sten-
vall 2014, 198.)
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Orjallisesti ei kyseisia muutosmalleja tule noudattaa vaan tarkeintéa on, etté organisaatio
osaa tulkita muutostilanteita tarkoituksenmukaisesti ja valita kuhunkin muutosprosessiin

sopivan lahestymistavan ja -mallin. (Virtanen & Stenvall 2014, 200.)

Myllyméen (2017, 22.) mukaan muutosten tavoitteiden yhtyessé omiin tavoitteisiin on
muutokseen mukaan lahteminen helpompaa. Mikali muutoksen tavoitteet ja yksilon ta-

voitteet eivat kohtaa, on yksilon haastavampaa lahtea muutokseen mukaan.

4.8 Organisaatioiden valinen yhteistyo

Sopimusosapuolten aktiivisella ja pitkajanteisella yhteisella tekemisellé voidaan arvioida
liketoimintasuhteen laatua. Molempien sopimusosapuolten tarpeet ja odotukset taytty-
vat, kun maaritelladn hyvaa liiketoimintasuhdetta organisaatioiden vélilla, on tulokselli-
suuden tavoite ja sopimusosapuolten tavoite luoda arvoa loppuasiakkaalle (Nieminen
2016, 107.)

Niemisen (2016, 108.) mukaan yhteisty0 tapahtuu vuorovaikutussuhteissa ja sitd on han-
kalaa ohjata pelkéastadn sopimusten avulla. Tiiviissa toimittajasuhteessa merkittéava
maéara arvoa luodaan sellaisten toimintojen kautta, joita ei ole sopimuksella suoranaisesti

maaritelty.

Toimittajan nakokulmasta katsottuna asiakastyon kivijalka muodostuu seuraavasti:

Tunnen
asiakkaani

Tunnen
\ asiakkaani
A\ ostoprosessi

Kuvio 13. Asiakastydn kivijalka. (Komssi 2017.)

7
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Niemisen (2016, 108-109.) mukaan sopimusten ulkopuolella tapahtuva arvonluonti voi-
daan ndhda neljana eri tyyppisené panostuksena:

1. Asiakassuuntautunut toiminta
Tyontekijat tiedostavat asiakkaan tarpeet tyota tehdessééan ja asiakkaan tarve ohjaa toi-

mintaa. Nopea reagointi ja ennakoivat toimenpiteet.

2. Asiakassuuntautunut sisainen kehittaminen
Avainhenkilot viestittdvat systemaattisesti asiakkaan tarpeita ja odotuksia sisaisesti.
Saatujen tietojen perusteella tehdaan toimittajayrityksen sisaiseen kehittamiseen liittyvia

paatoksid. Esimerkiksi kehityshankkeiden suuntaaminen ja priorisointi.

3. Aktiivinen vuorovaikutus
Saanndollisissa yhteistyopalavereissa suunnitellaan aktiivisesti ja hyvassa hengessé tu-

levaa ja pyritddn yhdessa ennakoimaan mahdollisia riskeja.

4. Yhteinen kehittaminen
Ostava taho ja toimittaja toimivat yhteisessa kehitysprojektissa, jonka tavoitteena on ly-

hentda esimerkiksi uuden tuotteen protovaiheen lapimenoaikaa.

Niemisen (2016, 109.) mukaan selittavia tekijoita toimittajan vapaaehtoiselle panostuk-
selle ovat muun muassa hyva strateginen yhteensopivuus ja yhtenevat odotukset, asia-
kassuuntautunut organisaatiokulttuuri ja selkeéat prosessit. Positiivinen vaikutus toimitta-
jan panostuksen maaraan on myos rajapinnassa toimivien henkildiden osaamisella,

asenteella ja motivaatiolla.

Yhteistyosuhteita toimittajien kanssa voidaan pitkdjanteisesti kehittd&d hankintojen pa-
remmalla johtamisella siten, ettd molempien osapuolten kilpailukyky pysyy ja paranee.
Yhteistyon kehittamisen tulee olla jatkuvaa ja hyva yhteistyd vaatii jatkuvaa panostusta

molemmilta osapuolilta. (Nieminen 2016, 110.)
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OSTAVA YRITYS TOIMITTAJA
Visio Visio
Yhteinen nakemys
mahdollisuuksista
Strategiset Strategiset
tavoitteet tavoitteet
Yhteensopivat
strategiat
Liiketoiminta- Lilketoiminta-
strategla strategia
Strategian Strategian
toteutumisen toteutumisen
turvaaminen Osaavat, turvaaminen

motivoituneet ja
kehitysmyonteiset
henkilot

* Aktiivinen viestintd ja vuorovaikutus kaikilla tasoilla
- my0s sisaisest

¢ Saannolliset tapaamiset

* Yhteiset kehitysohjeimat

* Systemaattiset menetelmat yhteiselle kehittamiselle

¢ Edistymisen seuranta

Kuvio 14. Hyvan yhteistydn perusta toimittajasuhteessa. (Nieminen 2016, 114.)

Komssin (2017.) mukaan yrittajat eivat halua tehda ns. nopeaa kauppaa vaan haluavat
kumppanin, joka osallistuu toiminnan/tuotteen kehittamiseen. Kaupungit ja kunnat voivat
kilpailuttaa tuotteita ja palveluita siten, etta tulevaisuuden haasteet tiedetdan jo tarjous-
pyyntovaiheessa.

Hyvan myynnin maaritelmana voidaan pitda seuraavaa — myydaan tuotteita, joita tarvi-
taan. Loistavan myynnin kriteerind voidaan pitaa sit, etta ratkaistaan myynnilla sellaiset
ongelmat, joita asiakas ei tieda tarvitsevansa. (Komssi, 2017.)
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5 Kehittamistehtavan toteutus

Tutkija halusi kehittamistehtdvan kohteeksi aiheen, joka koettiin tarpeelliseksi Espoon
kaupungin hankintakeskuksessa. Yhtena tulevaisuuden tavoitteena pidetaan toimittaja-
markkinahallinnan parempaa tietamysta ja tuntemusta. Tutkija tytskentelee Espoon
kaupungin hankintakeskuksessa ja organisaatio ja organisaation tydskentelytapa oli tut-

kijalle tuttu.

Tutkija valitsi kehittdmistehtavan esimerkkikilpailutukseksi palveluhankinnan, jossa kil-

pailutettiin Espoon saariston reittilikenteen ja tilausajojen saaristokuljetukset.

Hankinta oli jaettu neljddn eri osa-alueeseen. Kaksi osa-aluetta muodostui reittiliiken-
teesta ja kaksi tilausajoliikenteestd. Liikenndintikaudet ovat alustavasti vuosittain viikot
23 - 35. Liikenndintipaivat ovat alustavasti kaikilla saaristoreiteilla ti, ke, to, pe, la ja su.

Viikoilla 33 - 35 lilkkenndinti tapahtuu ainoastaan la ja su.

Juntusen & Myllerin (2016, 43.) mukaan Espoon saariston reittilikennetta arvostetaan
Espoon kaupungin tarjoamana palveluna. Luonto ja merellisyys on koettu erityisen nau-
tinnolliseksi. Saariston kaytettavyyden kannalta Espoon kaupungin yllapitaméa saaristo-

likenne on koettu hyvaksi tukipalveluksi.

Yleisesti ottaen Espoon saaristomatkailijat odottavat merellisia maisemia ja puhdasta
luontoa. Luonto on koettu rentouttavana tekijanéa ja ymparoiva meri on kuvattu rauhoit-
tavana elementtind. Saaristomatkailijat kokevat uimisen, kalastamisen ja luonnossa liik-
kumisen tarkeina. Osa saaristomatkailijoista on viettanyt lapsuutensa kesia saaristossa
ja siitd syysta merelle pddseminen koetaan tarkedksi. Omalla veneella saaristoon mat-
kustaminen ei valttaméatta ole enaa mahdollista siten kuten aikaisemmin. (Juntunen &
Myller 2016, 26.)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta saaristomatkailijat arvostavat saariston rauhaa, puh-
tautta, merellisyyttd ja Espoon kaupungin saaristoliikennepalvelua. Ristiriitaisuutta pal-
velujen kannalta aiheuttaa se, ettd toisaalta saaristo halutaan sailyttda rauhallisena ja

toisaalta palveluja halutaan enemmaén. (Juntunen & Myller 2016, 26.)
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5.1 Palveluhankinnan ominaisuudet

Hankintalain mukaan palveluhankintasopimuksella tarkoitetaan kirjallista sopimusta,
joka on tehty yhden tai useamman hankintayksikon ja yhden tai useamman toimittajan
valilla ja, jonka siséltona on palvelun suorittaminen. (Julkisten hankintojen neuvontayk-
sikkd 2018.)

JYSE 2014 PALVELUT ehtojen mukaan:
1. "Palvelun on koko sopimuskauden ajan vastattava sitd, mit on sovittu. Palvelun
on myos vastattava palvelun sisallosta, suorituksesta tai muista palvelun laatuun

littyvista seikoista tilaajalle annettuja tietoja.

2. Palvelun tulee soveltua siihen tarkoitukseen, johon sellaista palvelua yleenséa
kaytetaan. Palvelun tulee laadultaan vahintdan vastata siitéd etukateen tilaajalle

mahdollisesti annettua naytetta ja esittelya.

3. Palvelun tulee tayttdd Euroopan unionin suoraan velvoittavien sdaddsten, Suo-

men lakien ja asetusten seka viranomaisten antamat maaraykset.

4. Palveluntuottaja tuottaa palvelut huolellisesti, harkiten ja sellaisella ammattitai-

dolla, mitéd voidaan kohtuudella olettaa ammattitaitoiselta palveluntuottajalta.

5. Palvelu tuotetaan suomen kielella, ellei toisin ole sovittu. Palvelua tuottavilla hen-

kilGilla tulee olla tehtavien edellyttama kielitaito.” (Valtiovarainministerié 2018.)

5.2 Lahtétilanteen selvitys

Talla hetkell&d Espoon kaupungin hankintayksikon hankintaprosessissa ei ole kuvattuna
erillista toimittajamarkkinoiden hallintaa. TAman hetkisessa toimintamallissa on toimitta-
jamarkkinoiden hallintaan keskitytty vain jonkin verran, lahinna siten, ettd markkina-
kartoitusta on ryhdytty viimeisen puolen vuoden aikana yhdistamaan jokaiseen hankin-
takeskuksen kilpailuttamaan hankintaan. Hankintaprosessin yhtené osa-alueena on so-
pimusseuranta, mutta se ei kata toimittajamarkkinoiden hallintaa. Maaratietoisempi toi-
mittajamarkkinoiden hallinta auttaa hankintayksikkoa ja toimialoja huomaamaan koko-

naisvaltaisemmin kohdealueella tapahtuvat muutokset ja innovaatiot.
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Hankintaprosessi

1

Uusi
kilpaiutus / r::::‘?“"::, Kilpailutus
Option suunniteima
kayttoonotto
Sopimus Aloitus
seuranta kokous

.

Palaute Tanous
kerdys pyymo

A Hankinnan suunnittelu- ja v

/
. . . Hankint,
kilpailutusvaiheet imottuksen ja
ariastointi tanouspyynn
On pikaisu
AN

Kaikkiin vaiheisiin on maaritelty \
vastuuyksikko ja tehtava toimenpide

Kysymyksin
vastaaminen

A

Lisaksi jokaiseen tyovaiheeseen

|
harmonisoitu tarvittava ohjeistus ja
L '
maliit
Sopimuksen Tarjousten
viimeistely avaaminen

Tarjousten
kasittely

Paatoksesta p‘::ff:c -
imoittaminen Pastts teko

Kuvio 15. Espoon kaupungin hankintaprosessi. (Espoo 2017f.)

Koska asian todellinen laita muiden julkisten hankintayksikéiden osalta oli tutkijalle vie-
ras, lahetettiin sahkopostitiedustelu toimittajamarkkinoiden hallinnasta viidelle julkiselle
hankintayksikdlle tammikuussa 2017. Vastauksissa pyydettiin kuvailemaan toimittaja-
markkinoiden hallinnan sen hetkistd tilannetta. Vastaus pyydettiin lahettdmé&én myos
siing tilanteessa, ettei toimittamamarkkinoiden hallintaan oltu kiinnitetty erityista huo-
miota. Tutkija sai kolme palautunutta vastausta, joiden mukaan toimittajamarkkinoiden
hallintaan ei ollut kiinnitetty erityista huomioita. Tiedustelun perusteella voidaan paatella,
etta aika tutkimuksen tekemiselle on oikea ja tulevaisuudessa my0s julkisen hankintayk-

sikon tulisi paneutua syvéllisemmin toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittdmiseen.

Hankintalainsdddanndn noudattaminen on ollut hankintojen hallinnan osalta keskeinen

tekija julkisen sektorin hankintayksikdissd. Hankintaprosessia on tarkasteltu paasaantoi-
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sesti hankintalainsdddannon néakokulmasta. Julkisia hankintoja koskevat kuitenkin sa-
mat lainalaisuudet kuin yksityistaloudellisia hankintoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 404-405.)

Espoon kaupungin hankintayksikon kohdalla on useita tekijoita, joihin on paneuduttu
edeltdvind vuosina ja joihin tullaan paneutumaan kuluvan vuoden ja ensi vuoden aikana:
» Perusasiat kuntoon.
» Tavoitettavuus, yhteisty®, konkreettiset tulokset.
» Vaikuttavuus, tiedolla johtaminen, yhteisty0, tulosten paraneminen.
» Kokonaisvaltainen hankintatoimi, muutoksiin vastaaminen, hankinnan elinkaaren

hallinta.

St Mista tulet = Minne.menét

Vaikuttavuus, i
tiedolla johtaminen, vastaaminen
i best ptacuse Hankinnan
;?tvqtte_eliwus, Yhteistyd elinkaaren hallinta
@ Konkreettisia uioksia Parempia tuloksia
Kompetenssit
{ Hankintojen valmistelun Toimintamalli v.2.0
laadun parannus Markkinakartoitus
Toimialayhteistyon Hankintojen vaikuttavuus
®Peruasiat kaynnistaminen Ratkaisukeskeisyys Hankinnan
kuntoon Hankinnan Hankinnan toiminnanohjausjarjestel
toiminnanohjaus- Asiantuntijuus ja sen ma
janestelman johtaminen Sopimusseuranta
vaatimusmaarittely meneteimaohjeet Toimittajahallinta
Tavoitteellisuus ja Hankintaneuvonta Toimittajayhteistyon
loppuraportit Hankinnan koulutus sopimusaikainen
Tilanneanalyysi Alustava kokonaiskuva Hankinnan kehittaminen
Toimintamallin maaritys hankinnoista toiminnanohjausjarjestelm | Hankintojen strateginen
Perusasiat kuntoon Verkottuminen kotimaassa a kilpailutuksiin suunnittelu
Prosessien ja Kapasiteetin ja Verkottuminen ulkomaille, Muuttuviin haasteisiin
dokumenttipohjien kompetenssien nosto Hankintojen kokonaiskuva | vastaaminen
maaritys, prosessien Saastot Tiedolla johtaminen Johtajuus
| vakiointi Hankintaohje (nkastettu ostodata) valtakunnallisella tasolla
|
2016 2017 2018 2019

Kuvio 16. Mista tulet - Minne menet. (Espoo 2018a.)

Vuoden 2019 osalta on yhtena kehittdmiskohteena "Toimittajayhteistydon sopimusaikai-
nen kehittdminen”. Tutkijan nédkdkulmasta olisi ihanteellista, ettd tAméa kehittamistehtava

tuo jonkinlaista lisdarvoa kyseiselle kehittamishankkeelle.
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5.2.1 Markkinakartoitus

Hankintakeskuksen siséisen ohjeistuksen mukaisesti markkinakartoitusta tulee tehda jo-
kaisen hankintakeskuksen toimesta suoritettavan kilpailutuksen yhteydessa.

Kronstromin (2018.) mukaan hankintalain periaatteiden tulee ohjata markkinakartoitusta
tasapuolisesti, syrjimattdmasti, suhteellisesti ja avoimesti.

Suhteellinen

Kuvio 17. Hankintalain periaatteet ohjaavat markkinakartoitusta. (Kronstrém 2018.)

Julkisten hankintojen neuvontayksikdon mukaan (2018b.) hankintayksikko voi markkina-
kartoituksen yhteydessa kayttaa erilaisia keinoja ja muotoja selvittdéd markkinoiden tilan-
netta:

1. Tietopyyntd: Tietopyynnon voi tehdd osoitteessa www.hankintailmoitukset.fi
(HILMA), jossa pyydetdén kyseisen alan toimittajia joko kdymaan vapaamuo-
toista dialogia hankinnan kohteesta ja maarittelysta tai esitetdén kutsu tarkem-
paan tekniseen vuoropuheluun.

2. Vapaamuotoinen vaihtoehtojen selvittaminen: Hankintayksikko voi itse selvit-
td& markkinoilla olevia vaihtoehtoja.

3. Toimittajien esittelyt: Toimittajia voidaan kutsua esittelem&an tuotteitaan.
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Markkinakartoituksen aikana tai sen osana voi hankintayksikkd antaa tietoa toimittajille
hankintaa koskevista suunnitelmista ja vaatimuksista. Markkinakartoitus ei siten ole yk-
sipuolista, vaan vuorovaikutteista. (Julkisten hankintojen neuvontayksikko 2018b.)

Kun hankintaprosessia tarkastellaan niin sanottuna kilpailutuskeh&né, on kilpailutuksen
mahdollisimman ihanteellisen toteutumisen kannalta tarkeda, ettd markkinakartoitusta

tehdaan ennen tarjouspyynnon lopullista julkaisua.

Kilpailutuskeha Markkinakartoitus
Hankintailmoitus ja tarjouspyynté
Jalki-ilmoitus
Saannot
ja ohjeet Kysymykset ja

. . vastaukset
Sopimuskausi

Velvoitteiden seuranta
Tarjouksen (tai

Strategia osall.hak.) jattaminen
Odotusaika
Julkisten Tarjoajien
hankintojen soveltuvuuden
Paatoksen periaatteet tarkastus
tiedoksianto

) Tarjousten tarkastus
Hankintapaatos

Voittajan todistusten
tarkastaminen Tarjousten vertailu

Kuvio 18. Markkinakartoituksen sijoittuminen kilpailutuskehaan. (Kronstrém 2018.)

Espoon kaupungin hankintakeskuksessa on lisaksi kaytossa termi markkinavuoropu-
helu, jolla tarkoitetaan keskustelua toimittajien kanssa heidan tarjoamistaan vaihtoeh-
doista ja kdyda&n mahdollisesti l&pi alustavaa hankinnan kohteen kuvausta ja soveltu-

vuusvaatimuksia.
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5.2.2 Markkinakartoituksen toteutus ja tulokset

Kehittdmistehtdvan kohteena olevasta kilpailutuksesta jatettiin tietopyynté www.hankin-
tailmoitukset.fi -tietokantaan joulukuussa 2017. Tietopyyntddn kévi tutustumassa 22 yri-

tysta ja itse markkinavuoropuheluun osallistui lopulta kolme toimittajaa.

Tietopyyntdon tutustuneista yrityksista oli suurin osa yrityksia, jotka kavivat tutustumassa
tietopyynt6on mielenkiinnosta tietopyynttd kohtaan. Osalla yrityksista ei ollut palvelun

toteuttamiseen tarvittavaa, kalustoa, henkildkuntaa tai kokemusta.

Mielenkiintonsa ilmaisseille toimittajille varattiin henkilokohtainen keskusteluaika. Han-
kintakeskus jarjesti jokaiselle toimittajalle henkildkohtaisen ajan, jotta vuoropuhelu toteu-
tui mahdollisimman vuorovaikutteisesti ja toimittajat keskustelivat mahdollisimman avoi-
mesti vahvuuksistaan ja ideoistaan hankinnan kohteena olevaan toimintaan liittyen. Mi-
kali toimittajat olisi pyydetty yhteiseen tapaamiseen olisi ollut mahdollista, ettéd keskustelu

olisi jAdnyt toteutunutta keskustelua pintapuolisemmaksi.

Jokaiselle mielenkiinnon ilmaisseelle toimittajalle I&hetettiin ennen tilaisuutta kysymys-
lista, joka toimi keskustelun runkona. Vuoropuheluun osallistui kolme hankintakeskuksen
edustajaa, toimialan edustaja seké toimittajan edustaja. Yksi toimittaja ilmoitti ennen ky-
seiselle toimittajalle varattua aikaa, ettéd kyseinen aika ei sovi. Koska paivamaara oli il-
moitettu jo tietopyynnon jattdmisen yhteydessa HILMAnN tietokantaan ja hankintayksi-
kolla ei ollut mahdollisuutta muuttaa vuoropuhelupdivamaaran ajankohtaa, antoi yksi toi-

mittaja vastauksensa ennakkokysymyksiin sdhkodpostitse.

Tietopyynnon yhteydessa yhteystietonsa jattaneiden palveluntuottajien kanssa kaytiin
markkinavuoropuhelua seuraavien kysymysten pohjalta:

1. Mik& on palveluntuottajien ndkemys saaristokuljetuksista ja niiden tulevaisuudesta —
kasvava vai vahentyva?

2. Millaiset saaristokuljetusten markkinat ovat - onko merellisilla tai veden aarella olevilla
kunnilla ko. kuljetuksia?

3. Kuinka palveluntuottaja luokittelee itsensé — suuri, keskisuuri vai pieni toimija?

4. Millaisia ehdotuksia ja ajatuksia palveluntuottajalla on palvelun toteuttamiseksi?

5. Millaisia ehdotuksia ja ajatuksia palveluntuottajalla on palvelun hinnoittelemiseksi?

6. Milloin liikenndintikausi voitaisiin aloittaa?
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7. Mika on palveluntuottajan nakemys matkan hinnoittelusta? Maksaako matkustaja lip-
punsa rahalla vai onko korttimaksu mahdollista?

8. Mink& kokoisia aluksia palveluntuottajalla on kaytossaan (matkustajakapasiteetti ja
aluksen koko)?

9. Miten aluksissa on huomioitu esteettomyys?

10. Onko kapasiteettia kesalle 2018 viela markkinoilla? Onko Espoon kaupunki myo-

hassa tarjouspyynndn suhteen?

Kaytyjen markkinavuoropuheluiden perusteella saatiin tarkempaa tietoa toimittajien re-
sursseista, hankinnan kohteeseen liittyvista kehittAmisideoista seka toimittajien nakemys

kilpailutuksen aikataulullisista tekijoista.

Toimialan edustajalla on monen vuoden kokemus Espoon kaupungin saaristoliiken-
teesta ja saarien olosuhteista ja mahdollisuuksista. Taman kilpailutuksen yhteydessa ei
ole mahdollista toteuttaa esimerkiksi retkeilysaarien kehittdmiseen liittyvid toimenpiteita.
Saarien palveluiden kehittaminen vaatii suuren maaran seka taloudellisia etta henkilore-

sursseja, jotka eivat ole mahdollisia kyseisen kilpailutuksen osalta.

5.2.3 Vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat

Kehittamistehtavan kohteena olevaa palveluhankintaa lahestyttin SWOT analyysin kei-
noin nykyisen ja lahitulevan markkinatilanteen erityispiirteita kartoittamalla nelikenttdmal-
lin mukaisesti. Mallilla pyritdan tunnistamaan kyseisen palveluhankinnan tilannekuvaa ja
kehittamistarpeita. Kaupungin eri organisaatioiden yhteistydlla ja investoinneilla voidaan
vaikuttaa heikkouksiin sek& osaan palveluhankintaa kohtaaviin uhkiin. Kuntalaispalvelun
hyvalla toimivuudella ja tiedottamisella voidaan vaikuttaa kuntalaisten ja matkailijoiden

tyytyvaisyyteen kunnan tarjoamien palveluiden osalta.
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Markkinoilla on kilpailua

Ostettava palvelu on hyvin spesifioitu
Laadunvalvonta on tiukkaa

Espoon hankkima saaristokuljetuspalvelu
on ollut hyvassa maineessa toimittajien
keskuudessa.

Uuden saaristoreitin avaaminen (Pentala)

Saaristoreittien suunnittelu ja toteutus on
riippuvainen saariston palveluista ja kul-
kumahdollisuuksista.

Tiedon lisédminen kuntalaisten ja matkai-

lijoiden keskuudessa Espoon saaristosta,
luonnosta ja vapaa-ajan mahdollisuuk-
sista

Tieto saaristoreittilikenteesta ja sen aika-
tauluista ei tavoita kuntalaisia ja matkaili-
joita.

Matkustajamaarat jaavat vahaisiksi kyl-

man ja sateisen saan vuoksi.

5.2.4 Nelikenttamalli

Saaristokuljetusten palveluhankinta kohdennettiin nelikenttdmallin mukaisesti seuraa-

vasti.
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Suuri Volyymituotteet ja Srategiset tuotteet ja
—palvelut -palvelut

Hankittavan tuote-
ja palveluryhman

tulosvaikutus Rutiinituotteet ja (\9‘0 Pullonkaulatuotteet ja
-palvelut 3’6’6 -palvelut
Pieni
Helppo Vaikea
Ostajan markkinat Toimittajan markkinat

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 19. Tuote- ja palveluryhmien sijoittelu matriisissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 145
muokatusti, 146 — 150.)

Strategiset tuotteet ja palvelut ryhmitellaén siten, etta tuotteiden ja palveluiden vaihtoeh-
doista on gjoittain pulaa ja saatavuus saattaa ajoittain olla haastavaa. Tassa tapauk-
sessa saaristokuljetusten hankinta luokiteltiin osittain strategisten tuotteiden ja palvelui-
den joukkoon, koska palvelu on ns. kuntalaispalvelu, joka halutaan tarjota kuntalaisille ja
matkailijoille. Kaupunki nékee palvelun tarkeéna ja tarpeellisena kuntalaispalveluna.

Osittain hankinta luokiteltiin rutiinituotteiden ja -palveluiden joukkoon, koska palvelun
hankinta koetaan suhteellisen helpoksi, vaikka kyseisen palvelun toimittajia ei markki-
noilla ole runsaasti tarjolla. Hankintamenojen osalta kyseessa on suhteellisen pieni han-
kinta.

5.2.5 Palveluhankinnan ostohistoriatiedot
Espoon kaupungin ostodatatiedon mukaan palvelu— ja tavarahankintojen ostodata on
vuoden 2017 osalta seuraava:

A. Palvelujen ostot: 679 017 387 euroa
B. Aineet, tarvikkeet ja tavarat: 50 309 227 euroa
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EU-kynnysarvot ja kansalliset kynnysarvot ylittaviin hankintoihin sovelletaan hankintala-
kia. EU-kynnysarvot (ilman arvonlisdveroa) tavaroiden, palveluiden ja suunnittelukilpai-
luiden osalta 1.1.2018 alkaen seuraavasti:

Hankintayksikkdna kunta (Hankintalain 26 8)

Tavarat, palvelut ja suunnittelukilpailut 221 000 euroa

Rakennusurakat 5 548 000 euroa

(Julkisten hankintojen neuvontayksikko 2018c.)

Saaristokuljetusten ostohistoriatietoja tarkasteltaessa viimeisen neljan vuoden ajalta, on
kyseessa EU-kynnysarvon ylittdva hankinta. Viimeisen neljan vuoden ajalta on hankin-
tamaaré ollut yhteensa 1 033 067 euroa:

2017: 252 311 euroa

2016: 279 083 euroa

2015: 208 719 euroa

2014: 292 954 euroa

Kyseiseen hankintahintaan sisaltyy seka reittilikenne etta tilausajoliikenne.

Kokonaisuuteen suhteutettuna on saaristokuljetusten hankintasumma siten suhteellisen
pieni. Saaristokuljetusten hankinta muodostaa arvioidun hankintasumman mukaan siten
prosentuaalisesti hyvin pienen osan kaupungin ostamien palveluiden kokonaisostoista.
Sosiaali- ja terveystoimen ostomenot ovat selke&sti suurin menoeré, kun vertaillaan eri

toimialojen ostotietoja kesken&an.

5.2.6 Hankintojen luokittelu

Alkuperéisena ajatuksena oli luokitella tutkimuksen kohteena oleva esimerkkihankinta
ABC-analyysin mukaisesti. Espoon kaupungin hankintakeskuksessa on otettu kaytt66n
toimintamalli, jolla luokitellaan hankinnat neljaén vaikuttavuudeltaan erilaiseen rynmaan.
Tutkijan mielestad hankintakeskuksen malli tukee tassa tilanteessa paremmin tutkimusta
ja antaa paremmat lahtokohdat jatkotoimenpiteille. Edell& mainituista syista johtuen luo-
kittelutydkaluna paadyttiin kayttdmaan hankintakeskuksen omaa mallia ja alkuperaisen

suunnitelman mukaisesta ABC-analyysimallista paatettiin luopua.
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Hankintojen luokittelu (Espoo 2018a.):

A. Vaikuttavuudeltaan strategisesti merkittavéat hankinnat:

- hankinta, joka on euromaaraisesti suuri,

- hankinnalla on suora vaikutus kuntalaisen arkeen ja kaupungin imagoon,

- hankinta vaikuttaa toimialan toiminnan jatkuvuuteen myés lyhyella aikavalilla,

- hankinnan kohteella on poikkeuksellinen markkinatilanne,

- hankinnan haltuunotto vie resursseja, hankintaa on hankala korvata toisella tuot-
teella tai palvelulla,

- hankinta sisaltaa juridisia erityispiirteita,

- hankinta vaatii hankinnan kohteen erityista tyostamisté ja kaupungin yhteisen tar-
peen maarittely on hankalaa,

- hankinta sisaltaa sisallollista tyollistavyytta tai erityistd poikkeuksellisuutta esi-

merkiksi sopimuksen tai hankintamenettelyn osalta.

B. Vaikuttavuudeltaan merkittavat hankinnat:

- hankinta sisaltda seka A ettd C luokan teemoja eri suhteissa,
- hankinta vaikuttaa toimialan toiminnan jatkuvuuteen suoraan pidemmalld aikava-

lill&.

C. Vaikuttavuudeltaan tavanomaiset hankinnat:

- hankinnan euromé&ara on volyymiltdan keskisuuri tai vahainen,

- hankinta ei ole toimialan toiminnan jatkuvuuden kannalta kriittinen lyhyella aika-
valilla tarkasteltuna,

- hankinnan kohteella on stabiili markkinatilanne,

- hankinta on helppo korvata ja hankinnalla on pienet vaihtokustannukset,

- hankinta ei sisélla erityisia juridisia haasteita,

- hankinnan kohde vaatii tavanomaisen tyostamisen,

- hankinta on tavanomainen sisalléltaan ja menettelytavaltaan.

D. Toimialojen valmistelemat hankinnat

- hankintakeskuksen konsultaatioapu toimialoille pienhankinnoissa ja toimialan to-

teuttamissa hankinnoissa,
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- hankintakeskuksen valmistelemien puitesopimusten/-jarjestelyjen sisaiset EU-
kynnysarvot ylittavat minikilpailutukset,

- toimialoilla tehtavéat suorahankinnat.

Lahtokohta kilpailutettaville tuotteille ja palveluille on aina se, etta kaupungilla on tarve
kyseiselle tuotteelle/palvelulle. Saaristokuljetusten hankinta on euromaéaraisesti koko
kaupungin palveluhankintoihin suhteutettuna suhteellisen pieni hankinta, mutta kuntalai-
sille suunnattuna hankintana sen merkityksellisyys kasvaa, silla voidaan olettaa, etta
hankinnalla on suora vaikutus kaupungin imagoon. Edella mainittuun pohdintaan liittyen
tutkija maarittelee saaristokuljetusten hankinnan vaikuttavuudeltaan luokkaan B "Vaikut-

tavuudeltaan merkittavat hankinnat”.

5.3 Yhteistyo

Onnistunut hankintaprosessi edellyttda perusteellista valmistautumista ja suunnittelua.
llorannan & Pajunen-Muhosen (2008, 313.) mukaan toistensa tuntevat, tiiviissa kanssa-
kadymisessa olevat henkilot pyrkivat yleensa ratkaisemaan konfliktinsa mahdollisimman
hyvin molempia tyydyttavalla tavalla. Lisdksi samaan paamaaraan pyrkiva, hyvin yh-
dessé toimiva ryhma on usein erilaisissa tehtavissa ja tilanteissa paljon tehokkaampi
kuin yksilo. Kyseistd nakokulmaa olisi hyva soveltaa erityisesti kilpailutustyéryhmén ja

sopimusseurannan yhteydessa.

Strategisesti tarkeat hankinnat, %
joissa Espoon kaupungin tarve
j P pung o Z
V)
)
(&
[«
v

voidaan ratkaista tekemalla o)
yhteisty6tda markkinoiden kanssa. 7%
S B
S i
L : e . o <
S Hankinnat, joita I6ytyy markkinoilta, ©. 2
§‘ mutta joiden osalta halutaan lisata Espoon % %
(@) kaupungin omia vaatimuksia, jotta T %
§ lopputulos palvelee parhaiten tarvetta. c <
= 2.,
= &
=
3
®

Hankinnat, joiden markkinoilta |6ytyvat
vaihtoehdot tayttavat Espoon kaupungin tarpeet.

Kuvio 20. Hankintayksikn keinot erilaisissa hankinnoissa. (Espoo 2018.)
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Voidaan todeta, ettd mita strategisempi hankinta on, sitd merkittdvammassa roolissa on
markkinavuoropuhelu, kumppanuus ja sopimuksenhallinta. Innovatiivisuus hankinnoissa

voidaan myds nahda yhteistyon ja kumppanuuden lisééntymisena.

5.4 Tulevaisuuden haasteet

Espoon kaupungin toimintaympéristossa tapahtuu muutoksia, joihin on pystyttava vas-
taamaan tulevaisuudessa. Espoon kaupungin vaestémaara kasvaa, mutta samanaikai-
sesti verotulot eivat kasva vaeston kasvun mukaisesti vaan verotulot jadvat suhteessa

vaeston kasvua pienemmiksi.

Virtasen & Stenvallin (2014, 33.) mukaan tulevina vuosina on julkisella hallinnolla rat-
kaistavanaan yha merkittavampia kysymyksia, jotka koskevat niin taloutta, palveluja,
elinvoimaisuuden kehittdmista ja toiminnan linjaamista. My6s julkisiin organisaatioihin

vaikuttaa epavarmuus, josta on tullut pysyva ja vahemman miellyttava ilmio.

Oheinen kaavio osoittaa sen, kuinka palvelun tai tavaran onnistunut kilpailutus tulisi né-

kya kilpailutukseen liittyville osapuolille.

Kaupungin asukas Palveluntuottaja

* Yritysten ja potentiaalisten
tarjoajien on helppo saada tietoa
kaupungin tekemista
hankinnoista ja tehda tarjous
kilpailutuksiin.

¢ Espoon kaupunki on luotettava
sopimuskumppani, jonka
kanssa sopimuksen aikainen

* Kaupungin asukas saa
kaupungilta tarvitsemansa
palvelun.

* Kaupungin jarjestamat palvelut
ovat asukkaalle laadukkaita ja
toimivia palveluntuottajasta

rippumatta. yhteistys on toimintaa
Toimiala | Ppaatoksentekija |

* Toimiala saa tarvitsemansa
palvelut ja tuotteet vaivatta
kayttoonsa okeaan aikaan.

* Toimiala saa tukea ja apua seka
hankintojen suunnittelussa,
pienhankinnoissa etta muissa
hankintoihin liittyvissa
tehtavissa.

* Sopimuksenhallinta on
vastuutettu asiaan koulutetuille
henkilGille, joille on tarjolla
asiaan littyva neuvontapalvelu.

* Kaupungin paattija saa helposti
ajantasaisen kokonaiskuvan [
koko kaupungin sekd oman
vastuualueensa hankinnoista ja
niihin liittyvista yksityiskohdista.

¢ Paatt3ja pystyy johtamaan
tiedolla.

¢ Toimialan ja koko kaupungin
tavoitteet ja linjaukset
huomioidaan valmisteltavissa
hankinnoissa.

Kuvio 21. Hankinnan kokemusvisio. (Espoo 2018a.)
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6 Kehittamistehtdvan tulokset

Tutkija lahetti kyselyn toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittdmisen toimintamallista ja
toimintamallin kayttdonotosta 8.5.2018. Kysely sisélsi yhteensa 10 kysymysté ja se la-
hetettiin séhkodpostitse SurveyPal kyselyna. Kyselyn liitteen& oli tutkijan laatima Power-
Point esitys toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittamisen toimintamallista. Kyseinen

PowerPoint esitys toimintamallista on tutkimuksen liitteena (liite 1).

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kyselyyn pyydettiin vastaamaan 9.5.2018 aikana. Tutkija jatti vastausajan tarkoituksella
lyhyeksi, koska pidempi vastausaika olisi helposti johtanut siihen, etté kysely olisi "hau-
tautunut” muiden séhkdpostiviestien alle ja kyselyyn vastaaminen olisi kokonaan unoh-
tunut. Kysely lahetettiin kaikille hankintakeskuksessa tydskenteleville henkilgille, myos
hankintakeskuksen johdolle. Viesti lahetettiin yhteensa 29 henkiltlle. Toimintamalliin tu-

tustui 20 henkil6a ja kyselyyn vastasi kahdeksan (8) henkilGa.

Tutkija halusi kehittdd mallin, josta on oikeasti hy6tya hankintakeskuksen jokapéaivai-
sessa tydssa ja jota voidaan tarvittaessa jatkossa kehittdd haluttuun suuntaan. Kehitetty
malli voi siten toimia kehyksena tuleville toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittamispro-
jekteille. Asetetuilla tutkimuskysymyksilla tutkija halusi selvittda sitd, kokeeko hankinta-
keskuksen tyontekijat mallin siten, etté siitd on oikeasti hyttya jokapaivaisessa tydssa ja

kuinka mallin ja uuden mahdollisen toimintatavan kayttdonottoon suhtaudutaan.

Lahetetyn kyselyn tulokset on esitetty seuraavissa kappaleissa tutkimukselle asetettujen

tutkimuskysymysten mukaisesti.

6.1.1 Miten toimittajamarkkinoiden hallinta saadaan osaksi hankintakeskuksen tytnte-
kijoiden jokapaivaista toimintaa?

Jotta oheiseen tutkimuskysymykseen saatiin mahdollisimman kattava vastaus, esitti tut-
kija seuraavat kysymykset hankintakeskuksen tyontekijéille:
1) Tyo6skentely toimintamallin mukaisesti on mahdollista?
2) Malli auttaa minua kehittdméaan sopimuskohtaisesti toimittajamarkkinoiden hal-
lintaa tydssani?

3) Mallissa on huomioitu oleellisia asioita?
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Vastaukset arvioitiin numeroina 1-5 seuraavasti: 1 ei lainkaan, 2 huono, 3 tyydyttava, 4
hyva, 5 erinomainen. Vastaukset hankintakeskukselle esitettyihin kysymyksiin jakautui-
vat seuraavasti:

Tyoskentely toimintamallin mukaisesti on mahdollista

100,0 %

80,0 %

62,5 %
60,0 %

40,0 % 37,5 %

20,0 %

0,0 % 0,0% 0.0 %
0.0 %

1 2 3 4 5
mKaikki vastaajat (KA:4.358, Hajonta:0.48) (Vastauksia:g)

Kaikki vastanneet ovat sitéa mielta, etté tydskentely toimintamallin mukaisesti on mahdol-
lista joko hyvalla tai erinomaisella tasolla. Tuloksen mukaan voidaan tulkita, etta toimin-

tamallin kayttdonotto on siten mahdollista toteuttaa suunnitelman mukaisesti.

Malli auttaa minua kehittamaan sopimuskohtaisesti toimittajamarkkinoiden
hallintaa tyosséani

100,0 %

80,0 %

62,5 %
0,0 %

40,0 % 375 %
20,0 %

0,0 % 0,0 % 0.0 %
0,0 %

1 2 3 4 3
mKaikki vastaajat (KA:4.38, Hajonta:0.48) (Vastauksia:B)
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Kaikki vastanneet ovat sitéd mieltd, etta toimintamalli auttaa tyontekijad kehittdmaan so-
pimuskohtaisesti toimittajamarkkinoiden hallintaa omassa tydssaén joko hyvalla tai erin-
omaisella tasolla. Voidaan siten tulkita, etté toimintamallin kéyttdonotosta on apua han-
kintakeskuksen tyontekijoille, silla se auttaa tyontekijoitd sopimuskohtaisesti kehitta-
maan toimittajamarkkinoiden hallintaa henkilokohtaisella tasolla.

Mallissa on huomioitu oleellisia asioita

100,0 %

80,0 %

60,0 %

40,0 %

20,0 %

0,0 % 0,0 % 0.0 %
0,0 %

1 2 3 4 5
mKaikki vastaajat (KA:4.358, Hajonta:0.48) (Vastauksia:8)

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd toimintamallissa on huomioitu oleellisia asi-

oita joko hyvalla tai erinomaisella tasolla.

Edella kuvattujen kysymysten ja vastausten perusteella ensimmaiseksi asetettu tutki-
muskysymys "Miten toimittajamarkkinoiden hallinta saadaan osaksi hankintakeskuksen
tyontekijoiden jokapdaivaista toimintaa” voidaan toteuttaa tutkijan kehittdmaa mallia hy-
vaksikayttaen.

6.1.2 Miten tyOntekijat saadaan sisaistamaéan uusi toimintatapa ja muuttamaan oma
toimintansa sita toteuttavaksi?

Jotta oheiseen tutkimuskysymykseen saatiin mahdollisimman kattava vastaus, esitti tut-
kija seuraavat kysymykset hankintakeskuksen tyontekijoille:
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1) Pystyn huomioimaan toimintamallin edellyttamat vaiheet tydssani tydajan puit-
teissa?

2) Pystyn huomioimaan toimintamallin edellyttamat vaiheet tydssani osaamiseni
puitteissa?

3) Joudun muuttamaan omaa tydskentelytapaani oleellisesti, jos toimin mallin mu-
kaisesti?

4) Koen toimintamallin hyddylliseksi?

Vastaukset arvioitiin numeroina 1-5 seuraavasti: 1 ei lainkaan, 2 huono, 3 tyydyttava, 4
hyva, 5 erinomainen. Vastaukset hankintakeskukselle esitettyihin kysymyksiin jakautui-

vat seuraavasti:

Pystyn huomioimaan toimintamallin edellyttamat vaiheet tydossani tydajan
puitteissa

100,0 %

80,0 %

60,0 %

50,0 %

40,0 %

20,0 %

0,0 %

0,0 %

1 Z 3 4 =
mKaikki vastaajat (KA:3.88, Hajonta:0.93) (Vastauksia:8)

Vastauksissa on havaittavissa selke&é hajontaa siten, etté suurin osa vastaajista (50%)
kokee pystyvansa toteuttamaan toimintamalin edellyttaméat tydvaiheet tydssaan hyvin.
Vastaajista 25% kokee pystyvansa toteuttamaan toimintamallin edellyttamat tydvaiheet
tybssadan erinomaisesti ja toiset 25% kokee pystyvansd samaan joko tyydyttavalla
(12,5%) tai huonolla (12,5%) tasolla.
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Pystyn huomioimaan toimintamallin edellyttamat vaiheet tydssani osaamiseni
puitteissa

100,0 %
80,0 %
60,0 %
50,0 % 50,0 %

40,0 %

20,0 %

0,0 % 0,0 % 0.0 %

0,0 %
1 2 3 4

mKaikki vastaajat (KA:4.5, Hajonta:0.5) (Vastauksia:8)

Osaamisen puitteissa vastaajat kokivat pystyvansa huomioimaan toimintamallin edellyt-
tamat vaiheet joko hyvin (50%) tai erinomaisesti (50%).

Joudun muuttamaan omaa tydskentelytapaani oleellisesti, jos toimin mallin
mukaisesti

100,0 %
0,0 %
0,0 %
40,0 % 37,5 %
25,0 % 25.0 %
20,0 %
125%
G-D % l
0,0 %
1 2 3 4 5

mKaikki vastaajat (KA:2.25, Hajonta:1.3) (Vastauksia:8)

Vastauksissa on selkeda hajontaa, mutta suurin osa vastaajista (37,5%) kokee, ettei
tyoskentelytapaa tarvitse muuttaa oleellisesti toimiessa mallin mukaisesti. Vastaajista
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25% on sita mieltd, ettd omaa tydskentelytapaa pitdd muuttaa vahan tai tyydyttavalla
tasolla. Vahemmisto eli 12,5% kokee, etta tyoskentely mallin mukaisesti vaatii erittain
paljon muutoksia omaan tydskentelytapaan, jos mallin mukainen tytskentelytapa toteu-
tuu.

Koen toimintamallin hy&dylliseksi

100,0 %
80,0 %
2,5 %

60,0 %

40,0 % 375 %

20,0 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %
0,0 %

1 2 3 4
mKaikki vastaajat (KA:4.63, Hajonta:0.48) (Vastauksia:8)

Toimintamalli koettiin hyodylliseksi kaikkien vastaajien keskuudessa. Suurin osa vastaa-
jista koki toimintamallin erittéin hyodylliseksi (62,5%).

Toiseksi asetetulla tutkimuskysymyksella ” Miten tydntekijat saadaan sisaistamaan uusi
toimintatapa ja muuttamaan oma toimintansa sité toteuttavaksi” on hyvat mahdollisuudet
toteutua edelld kuvattujen kysymysten ja vastausten perusteella. On kuitenkin huomioi-
tava, ettd neljannes (25%) vastaajista koki toimintamallin toteuttamisen tydajan puit-
teissa joko huonolle tai tyydyttavélle tasolle. Tasta voidaan paatella, etta tyontekijat ko-
kevat kiirettd nykyisten tyOtehtavien parissa ja tybajan riittavyyden riittamattomaksi uu-
den toimintamallin kayttdonotolle. Lisaksi 12,5% koki, ettd omaa tydskentelytapaa pitaa
muuttaa oleellisesti, jotta toimintamallin kayttdonotto on mahdollista. Edella kuvatut sei-
kat saattavat muodostua suureksi haasteeksi nykyista toimintamallia muutettaessa.
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6.1.3 Miten muutosjohtaminen toteutetaan, jotta henkilostolla on tarvittava tietotaito
viedd muutosprosessia eteenpdin?

Jotta oheiseen tutkimuskysymykseen saatiin mahdollisimman kattava vastaus, esitti tut-
kija seuraavat kysymykset hankintakeskuksen tyontekijoille:

1) Koen, ettéa tarvitsen paljon ohjausta toimintamallin k&yttdonotossa?

2) Mallin kayttoonottoa tulee seurata aktiivisesti?

3) Koen mallin kayttdonoton tarpeelliseksi?

Vastaukset arvioitiin numeroina 1-5 seuraavasti: 1 ei lainkaan, 2 huono, 3 tyydyttava, 4
hyva, 5 erinomainen. Vastaukset hankintakeskukselle esitettyihin kysymyksiin jakautui-
vat seuraavasti:

Koen, etta tarvitsen paljon ohjausta toimintamallin kidytté6énotossa

100,0 %

80,0 %

60,0 %

40,0 % AT5 %

20,0 %

0,0 %

0,0 %

1 2 3 4 5
miKaikki vastaajat (KA:2.63, Hajonta:0.99) (Vastauksia:8)

Vastaajista yhteensa 50% koki, etté he tarvitsevat mallin kayttdonotossa ohjausta paljon
(25%) tai tyydyttavalla (25%) tasolla. Yksittaisesti suurin ryhmé muodostui niista vastaa-
jista, jotka kokivat toimintamallin kéyttdéonoton suuren ohjauksen maaran heikohkoksi.
Vastaajista 12,5% oli sitd mielt&, etté eivat tarvitse ohjausta lainkaan. Kukaan vastaajista

ei kokenut tarvetta erittdin suurelle ohjausmaaralle.
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Mallin kdyttodnottoa tulee seurata aktiivisesti

100,0 %
80,0 %
60,0 %
50,0 % 50,0 %

40,0 %

20,0 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %

0,0 %
1 2 3 4 5

mKaikki vastaajat (KA:4.5, Hajonta:0.5) (Vastauksia:8)

Kaikki vastaajat olivat sitéd mieltd, ettd toimintamallin kayttdonottoa tulee seurata erittain
paljon (50%) tai paljon (50%). Kukaan vastaajista ei siten ollut sitd mieltd, ettd mallin

kayttoonottoa ei tulisi seurata lainkaan.

Koen mallin kdyttéoénoton tarpeelliseksi

100,0 %

80,0 % 75,0 %

60,0 %

40,0 %

20,0 %

0,0 % 0,0% 0,0 %

0,0 %
1 2 3 4 5

mKaikki vastaajat (KA:4.75, Hajonta:0.43) (Vastauksia:8)
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Tutkijaa ilahduttaa tieto siitd, etta kaikki vastaajat kokivat mallin kayttdonoton erittain tar-
peelliseksi (75%) tai hyvin tarpeelliseksi (25%).Kukaan vastaajista ei siten ollut sita

mieltd, ettei mallia tule ottaa kayttéon lainkaan.

Kolmanneksi asetetun tutkimuskysymyksen kohdalla "Miten muutosjohtaminen toteute-
taan, jotta henkilostolla on tarvittava tietotaito vieda muutosprosessia eteenpain? ” suurin
hajonta vastauksissa muodostui toimintamallin kéyttdénoton ohjaukseen. Yli 85% vas-
taajista oli sitd mieltd, etta tarvitsee ohjausta toimintamallin kayttbonotossa vahan, tyy-
dyttavalla tasolla tai paljon. Vastausten perusteella tulee toimintamallin kayttéénoton yh-
teydessa kiinnittaa erityistd huomiota toimintamallin k&yttdonoton ohjaukseen.

6.1.4 Yhteenveto kyselyn tuloksista

Ohessa on yhteenvetotaulukko kaikista hankintakeskuksen tyontekijoiden antamista
vastauksista. Arviointi 1-5 tulee tulkita myos siten, ettd numero yksi (1) kuvastaa ei lain-
kaan, numero kaksi (2) vahén, numero kolme (3) tyydyttavasti, numero nelja (4) paljon

ja numero viisi (5) erittéin paljon.

Arviointi 1-5 (1 ei lainkaan, 2 huono, 3 tyydyttava, 4 hyva, 5
erinomainen)

Tyoskentely toimintamallin mukaisesti on mahdollista

Malli auttaa minua kehittdmaan sopimuskohtaisesti
toimittajamarkkinoiden hallintaa tydssdni

Mallissa on huomiocitu oleellisia asicita

Pystyn huomicimaan toimintamallin edellyttdmit vaiheet
tyossani tyoajan puitteissa

Pystyn huomicimaan toimintamallin edellyttdmat vaiheet
tyoesdni osaamiseni puitteissa

Joudun muuttamaan omaa tydskentelytapaani
oleellisesti, jos toimin mallin mukaizesti

Koen toimintamallin hyddylliseksi

Koen, ettd tarvitsen paljon ohjausta toimintamallin
kayttdonotossa

Mallin k@yttéonottoa tulee seurata aktiivisesti

Koen mallin kayttdénoten tarpeelliseksi

1 1,5 2 2.5 3 3,5 4 45 5

mKaikki vastaajat
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Lahetetyn kyselyn yhteydessa oli vapaa tekstikenttd, johon kyselyyn vastaajat saivat jat-
td& oman mielipiteensa toimintamalliin ja kyselyyn liittyen. Vastaajat olivat jattdneet seu-

raavan laisia kommentteja:

"Markkinakartoitukset ym. vuoropuhelut palvelevat usein todella hyvin toimialan tarpeita
ja vuoropuheluiden perusteella itse hankinnan kohdekin on monesti tarkentunut, valilla

jopa muuttunut.”

"Liséksi tarvitaan markkinoiden laajempaa seurantaa myts muilta kuin sopimus- ja va-

ratoimittajien osalta. Taméa toimintamalli sopii hieman muutettuna siihenkin.”
"Hyvin laadittu malli ja erittdin selkea powerpoint-esitys!”

Kommentit lammittavat tutkijan mieltd silla selkeasti esitetty kehittdmisehdotus on hel-
pompi mieltda toteutettavaksi kdytanndssa kuin monimutkaisesti esitetty versio. Markki-
nakartoitus koettiin tarkeéaksi hankinnan kohteen maarittelyssé ja toimintamalli nahtiin

toimivana vaihtoehtona myds markkinoiden laajemmassa seurannassa.

Kyselyn yhteydessa oli mahdollisuus vastata seuraavaan kysymykseen: "Mita konkreet-
tista koet tarvitsevasi, jotta toimittajamarkkinan hallinta onnistuisi helpommin?” Oheiseen

kysymykseen oli vastattu mm. seuraavasti:

"Malli vaikuttaa todella hyvaltd ja arvokkaalta uudistukselta nykyisiin toimintamalleihin

verrattuna. Mallin kayttdonottoon tulee sitouttaa koko tyéyhteiso ja johdolta tulee olla

tuki uuteen tapaan toimia. Hankintojen priorisointi ja ty6ajan vapauttaminen esim. ny-
kyisista usein paallekkaisista toistd (mm. eri jarjestelmét tietojen tallennuksen koh-

teena) auttaisivat keskittdmaan tytajan kokonaisvaltaisesti tarkeimpiin tehtaviin.”

"Tieto hankinnan aikataulusta tulee olla riittavan ajoissa kaytettavissa. Sopimuksen ai-

kainen seuranta tulee olla mahdollisimman sdanndllista.”
Vastausten perusteella voidaan tulkita, ettd mallin kayttdonoton tulee tapahtua hallitusti

ja suunnitellusti. Mallilla tulee olla "omistaja”, joka vastaa malliin tulevista mahdollisista

muutoksista, seurannasta ja perehdytyksesta.
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Tassa yhteydessa ei toimintamallin kayttéonottoa vield linkitetty hankintaprosessiin,
koska mahdollinen linkittyminen tulee tapahtua vasta mallin kayttéénoton yhteydessa.
Liséksi hankintaprosessin kuvausta mietitddn uudesta nakdkulmasta ja paivitettyd han-

kintaprosessia ei ole viela kuvattu hankintakeskuksen tyontekijdille.

6.2 KehittAmistehtavan arviointi ja jatkotoimenpide-ehdotukset

Kehittdmistehtdva tavoitteena oli luoda toimintamalli, jonka avulla voitaisiin parantaa
hankintakeskuksen tydntekijdiden tietotaitoa toimittajamarkkinoiden hallintaan liittyen.
Alkuperéisend ajatuksena oli, etta tutkija luo toimintamallin, jota voidaan hyddynt&aé han-
kintakeskuksen jokapdaivaisessa tydskentelyssa ja jota tarvittaessa voidaan jatko tyostaa

ja muokata tulevaisuuden haasteiden mukaisesti.

Tutkija loi toimintamallin ja alkuperaisen suunnitelman mukaisesti toimintamallin k&ytet-
tavyydesta tehtiin kysely hankintakeskuksen tyontekijoille. Toimintamallin kayttdonotto
tulee ajankohtaiseksi viimeistd&n vuonna 2019, jolloin hankintakeskuksen suunnitelman

mukaisesti paneudutaan toimittajayhteistydn sopimusaikaiseen kehittdmiseen.

Toimintamalli voidaan jakaa kuuteen (6) eri vaiheeseen. Perustan toimintamallille luo
jokaisessa vaiheessa Espoo-tarina ja hankinnan vaikuttavuus Espoon kaupungin han-
kintakeskuksen maaritelmien mukaisesti. Kuusi (6) ei vaihetta ovat seuraavat:

1) hankinnan kohteen tarkka maarittely,

2) markkinakartoitus,

3) kyseiseen hankintaan liittyvat erityisvaatimukset,

4) erityisvaatimusten mahdollinen huomiointi sopimuksessa,

5) aktiivinen ja vuorovaikutteinen sopimusseuranta,

6) yhteistyon tiivistdminen ja kehittaminen.

Hankinnan kohteen tarkka méaarittely
Vaihe yksi (1) koostuu seuraavista kysymyksista ja asioista:
- Mita ollaan hankkimassa, kenelle ollaan hankkimassa, mitka ovat hankinnan ta-
voitteet ja miksi?
- Kuinka merkittavastd hankinnasta on kysymys hankkivalle yksikélle, entd kau-
pungille?
- Hankinnan luokittelu Espoon kaupungin hankintakeskuksen maaritelmien mukai-
sesti (A, B, C, D).
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- Strategisesti merkittavaan hankintaan panostetaan enemman kuin tavanomai-
seen hankintaan.
- Espoo-tarinan tavoitteiden ja hankkivan yksikon omien tavoitteiden toteutuminen

huomioidaan hankinnoissa.

Markkinakartoitus
Vaihe kaksi (2) koostuu vaihtoehtojen kartoittamisesta. Hankintayksikon on muistettava
avoimuus, tasapuolisuus, syrjimattomyys ja suhteellisuus markkinakartoituksen yhtey-

dessa.

Markkinakartoituksen eri keinot:

- Tietopyynto:
pyydetaan kyseisen alan toimittajia joko kaymaan vapaamuotoista dialogia han-
kinnan kohteesta ja maarittelysta tai esitetdan kutsu tarkempaan tekniseen vuo-
ropuheluun.

- Markkinavuoropuhelu:
keskustellaan toimittajien kanssa heidén tarjoamistaan vaihtoehdoista ja kay-
daan mahdollisesti 1api alustavaa hankinnan kohteen kuvausta ja soveltuvuus-
vaatimuksia.

- Vapaamuotoinen vaihtoehtojen selvittdminen:
hankintayksikkd voi selvittdd markkinoilla olevia vaihtoehtoja.

- Toimittajien esittelyt:

toimittajia voidaan kutsua esittelemaan tuotteitaan.

Kyseiseen hankintaan liittyvat erityisvaatimukset
Vaiheessa kolme (3) saadaan markkinakartoituksen avulla tietoa muun muassa markki-
noilla olevista vaihtoehdoista, hankintaan liittyvista erityisvaatimuksista, mahdollisuuk-

sista ja tulevaisuuden haasteista.

Erityisvaatimusten mahdollinen huomiointi sopimuksessa

Vaiheessa nelja (4) pyritddn ennen tarjouspyynnon julkaisua, huomioidaan sopimuseh-
doissa hankintaan liittyvat erityisvaatimukset ja mahdolliset tulevaisuuden haasteet.

On mietittdva mahdollisuutta, voidaanko erityisvaatimukset ja haasteet huomioida jo so-
pimusehdoissa tai mahdollisesti optiona. Tassa vaiheessa on hankintalakimiehen kon-

sultointi valttaméatonta.

(&
Metropolia



53 (61)

Aktiivinen ja vuorovaikutteinen sopimusseuranta

Vaiheessa viisi (5) aktiivinen vuorovaikutus tarkoittaa s&énndéllisia yhteistytpalavereita.
Vaiheessa suunnitellaan aktiivisesti ja hyvassd hengessa tulevaa ja pyritddn yhdessa
toimittajan kanssa ennakoimaan mahdolliset riskit. Kehitetaan yhteistyota ja toimintata-
poja sekad mahdollistetaan uusien innovaatioiden ja toimintatapojen kayttdonottoa sopi-
muskaudella. Vaiheeseen liittyy oleellisesti sopimuksen kohteen hyva tuntemus ja tieto-
jen ajantasaisuus. Vuosikellon kayttd sopimusseurannassa mahdollistaa sen, etta suun-
nitellut asiat sopimusseurannan osalta myos toteutetaan. Tassé vaiheessa tulee huomi-
oida se, ettd hankintakeskus on mukana tiiviissa yhteisty6ssé, jotta yhteisty® ei ole vain
toimialan ja toimittajan valista. Niissa tilanteissa, joissa sopimuksen kohde muuttuu al-
kuperdisesta oleellisesti, on hankintakeskukselta varmistettava pitéisikd hankinta mah-

dollisesti kilpailuttaa uudelleen.

Yhteistydn tiivistdminen ja kehittdminen

Vaiheessa kuusi (6) toimitaan esimerkiksi yhteisen kehitysprojektin parissa, jonka tavoit-
teena on lyhentaa esimerkiksi uuden tuotteen protovaiheen lapimenoaikaa tai parantaa
tilaustapaa niin, ettd toimittaja pystyy vastaamaan paremmin ja nopeammalla aikatau-
lulla tilaajan tarpeisiin. Myds tassa vaiheessa on hankintakeskuksen mukanaolo tarkeaa,

jotta kehittdminen ei tapahdu vain toimialan ja toimittajan valilla.

Toimintamallissa tulee huomioida se, ettéd malli ei "pysahdy” kohtaan kuusi (6) yhteistytn
tiivistdminen ja kehittdminen vaan mallissa tulee ndhda jatkuvuus. Hankinnoissa ei voida
jattaytyd yhden, tietyn toimittajan varaan vaan markkinatuntemusta tulee yleisesti lisata

ja kehittaa.

Tutkijan mielesté olisi ollut mielenkiintoista n&dhda ja mitata mallin kaytettavyys todelli-
sessa arkisessa tyoskentelyssa. Ajallisesti tama vaihtoehto ei kuitenkaan ollut mahdol-
lista, koska mallin tulee olla kaytdssa pidemman aikaa, jotta mahdolliset hyddyt ovat
mahdollisimman hyvin havaittavissa ja mitattavissa. Toimintatavan muuttaminen organi-
saatiossa ja henkilokohtaisessa tytskentelytavassa ei tapahdu kaden kdanteessa vaan

muutos vaatii aikaa, oppimista, uuden toimintatavan sisaistamista ja resursseja.
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Johdon sitoutumisella on merkittava vaikutus muutoksen lapiviemisessa. llman johdon
sitoutumista ei muutosta tapahdu. Mité tahansa kehitetdén ja tehdaéan, on osa muutok-
sen kohteena olevista tyontekijoistd aina tyytymattémia. Tehdyn kyselyn keskiarvoja ver-
tailtaessa voin todeta, etta padsaantodisesti toimittajamarkkinoiden hallintaan liittyvaan
toimintamalliin ja sen mukanaan tuomiin tyoskentelytavan muutoksiin ollaan valmiita ja
vastaanottavaisia. Hankintakeskuksen tyontekijat ovat saaneet omaan ty6honsa liittyvaa
tietoa tulevaisuuden muutoshankkeesta ja saatuja tuloksia voidaan tutkimustulosten mu-

kaan pitaa mielestani hyvana.

Hankintakeskuksessa tydskenteli kyselyn toteuttamisen ajankohtana yhteensa 29 hen-
kilod. Kyselyyn vastasi kahdeksan (8) henkilda. Tutkija voi arvioida tuloksia vain annet-
tujen vastausten perusteella, joten ainoastaan 28% tydntekijoiden mielipiteista tuli huo-
mioiduksi teetetyn kyselyn myota. Tyontekijoisté yhteensa 20 henkiléa oli kdynyt tutus-
tumassa kyselyyn, mutta erindisista syista johtuen he kaikki eivat kuitenkaan vastanneet
kyselyyn. Vastaamatta jattamista voi vain arvailla — ehk&pa tydtilanne oli sellainen, etta
se ei mahdollistanut silla hetkelld toimintamalliin tutustumista ja kyselyyn vastaamista.
Mahdollisesti lisdajan antaminen kyselyyn vastaamiselle olisi lisdnnyt vastausten maa-

raa.

Hankintakeskuksen sisdisen ohjeistuksen mukaisesti markkinakartoitusta tulee tehda jo-
kaisen hankintakeskuksen toimesta suoritettavan kilpailutuksen yhteydessa. N&in ollen
toimintamallin ensimmaiset "askeleet” hankinnan kohteen tarkasta méaarittelysta ja mark-
kinakartoituksesta ovat entuudestaan hankintakeskuksen tyontekijbille tuttuja tytvai-

heita.

6.2.1 lItsearviointi

Valitsin kehittdmistehtavan esimerkki kilpailutukseksi saaristokuljetusten hankinnan,
koska ajattelin, etta palveluhankinta olisi kehittdmistehtdvan kannalta otollisin vaihto-

ehto.
Alkuperéisend ajatuksena kilpailutuksen kannalta oli se, ettd sopimusehdoissa huomioi-

daan jotain kyseiseen hankintaan liittyv&a erityispiirretta jo tarjouspyynnon yhteydessa.

Na&in ei kuitenkaan tapahtunut silla tasolla kuin olin ajatellut.
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Sopimuksessa maariteltiin, etté tilaajalla (Espoon kaupunki) on mahdollista tehda sopi-
muskauden aikana muutoksia liikkenndintikausiin, aikatauluihin ja reitteihin ilman, etta
silla on vaikutusta sovittuun veloitushintaan. Espoon kaupunki vastaa sopimuksen mu-
kaan matkalippujen hinnoittelusta, joten palveluntuottaja ei voi perid matkustajilta muuta
hintaa kuin tilaajan maaritteleman hinnan. Edellda mainittuja sopimusehtoja on kaytetty jo

aikaisemman kilpailutuksen yhteydessa.

Taman kilpailutuksen yhteydessa toteutettiin toimialan kehittdma hinnoittelumalli, jonka
mukaan sesonkiaikaisesta reittilikenneajosta etukateen maéariteltyjen reittien osalta ei
tilaaja maksa tuntikohtaista korvausta palveluntuottajalle. Kyseisenéa ajanjaksona palve-

luntuottaja saa pitdé ansaitsemansa lipputulot itsellaan ilman tilitysta tilaajalle.

Osittain uuden hinnoittelumallin vuoksi sopimusaika maariteltiin suhteellisen lyhyeksi,
kaksi (2) vuotta + kaksi (2) optiovuotta. Hankintalain mukaisesti toistaiseksi voimassa
oleva sopimus ei tullut kysymykseen kyseisen hankinnan kohdalla. Oletan, ett& toimin-
tamallissa kuvattu "yhteistyon tiivistdminen ja kehittdminen” on erityisen palkitsevaa juuri

pidemmissé sopimussuhteissa.

Tein kehittAmistehtavdd oman tyon ohessa lahinna iltaisin, viikonloppuisin ja lomapai-
vien aikana. Aikaresurssin I6ytyminen ty6paivien, perhe-elaman ja harrastusten lomassa
tuntui haastavalta. Yon hiljaisina tunteina koti oli hiljainen ja mahdollisuus kehityshank-
keen suunnittelemiseen ja tekemiseen oli otollinen. Valitettavasti lyhyiden ydunien jal-

keen ei seuraavan paivan tehokkuuslukemat olleet kovin korkealla tasolla.

Toimintamallista halusin tehd& mahdollisimman selke&n ja yksinkertaisen. Periaatteessa
mallissa ei ole mitd&n uutta ja mullistavaa "rakettitiedetta” vaan kaikkien tiedossa olevaa
asiaa jasenneltyn ja avattuna. Ehké&pa siitad syysta malli koettiin kyselyn perusteella sel-

keéksi ja toimivaksi.

Uskon, etta toimintamalli tuo lisdarvoa hankintakeskuksen tulevaisuuden haasteisiin joko

sellaisenaan tai pohjana jollekin toisenlaiselle kehittdmishankkeelle.

Kyselytulosten perusteella hankintakeskuksen tyéntekijat ovat paaosin vastaanottavai-

sia mallin kayttéonotolle ja mallin kayttbonoton my6té tuleville toimintatavan muutoksille.
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Tosin todellisuus mallin kaytettavyydesté ja sen mukanaan tuomista positiivisista vaiku-
tuksista ilmenee vasta siina vaiheessa, kun mallia on hyédynnetty todellisissa tilanteissa

jo jonkin aikaa.

Espoon kaupungin hankintakeskuksen kehittamispaallikkd muotoilee mallin hyédynnet-
tavyyden seuraavasti:

"Toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittamisen toimintamalli huomioi hankintakeskuk-
sen tavoitteet ja toimintaympariston ja tukee niiden soveltamista kaytannon tydssa toi-
mittajamarkkinahallinnassa. Malli soveltuu hyvin hankintaprosessin vaiheisiin ja nostaa

esille jatkuvan kehittamisen toimintatavan. Toimittajamarkkinoiden hallinnan kehittami-

sen toimintamalli soveltuu hyvin otettavaksi kdytt6on hankintakeskuksessa ja sen jal-

kauttamista kayttoon tukee se, etta malli on yhtenevainen hankintakeskuksen toimin-

nan kehittamisen viitekehyksen kanssa.” (Lavikkala 2018.)

6.2.2 Jatkotoimenpiteet

Tutkija sai kyselyyn vastaajilta hyvid ehdotuksia toimintamaliin kehittdmiseksi. Lisaksi

vastausten perusteella voi paatella tiettyjen vaiheiden "kompastuskivet”, joihin tulee kiin-

nittd& huomiota. Ohessa ehdotukset toimintamallin jatkotoimenpiteille.

Aihe

Toimenpide

Vaihe kaksi (2) "markkinakartoitus”

Lisatdan Espoon kaupungin "Hyvan hal-
linnon periaatteet” eli Espoon Code of
Condact (kaupungin eettiset periaatteet ja

kaytannon toimintatavat).

Vaihe nelja (4) “erityisvaatimusten mah-

dollinen huomiointi sopimuksessa”

Lisatdan: sopimuksen muutokset huomi-

oidaan sopimuskaudella.

Vaihe viisi (5) "aktiivinen ja vuorovaikuttei-

nen sopimusseuranta”

Selvitetaan riskit ennen kuin niita voidaan
minimoida tai valttaa. Lisaksi tulee pohtia
sitd, mik& voisi olla riskienhallintamene-

telma kyseisen kilpailutuksen kohdalla.

Perehdytyssuunnitelma ja ohjaus

Perehdytys mallin kayttdonottoon seka

tyokaluja mallin viemiseksi eteenpain.

Seuranta

Mallin kayttoonotto vaatii myds seurantaa

siitd, kuinka malli toimii kdytanndssa.
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Tavoitteen asettaminen ja mittarit Tulee pohtia sita, tarvitaanko jonkinlaisia
seurantamittareita ja mitka ovat toiminta-

mallin tavoitteet.

Kayttoonoton vaiheistaminen Toteutetaanko toimintamallin  kayttéon-
otto vaiheittain, esim. A-luokan hankinnat

ensin.

Palaute ja seuranta Palautteet mallin tuomista kysymyksista
ja seuranta mallin k&yttoonotosta ja kehit-

tymisesta.

Vastuun jakaminen Vastuiden sopiminen eri osapuolten kes-
ken on tarke&& (esim. hankintakeskus —

toimiala — yksikkd).

Aikaresurssi Toimittajamarkkinan systemaattiseen hal-

lintaan tulee vapauttaa enemman aikaa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Jotta lukija ymmartéaa tutkimuksen kulun ja tutkimus olisi mahdollista tehda myéhemmin
uudelleen, tulee tutkijan selostaa tarkasti ja yksityiskohtaisesti, mité tutkimuksessa teh-

tiin ja miten tutkimus suoritettiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 261.)

Mittarin tai tutkimusmenetelman kykyd mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata, sa-

notaan validiteetiksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Hirsjarven & ym. (2009, 232.) mukaan tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttami-

sesta lisaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta.

Kehittdmistehtdvan tuloksena tutkija kehitti hankintakeskuksen tyontekijoiden kaytt6én
mallin, jonka avulla voidaan parantaa hankintakeskuksen tydntekijdiden tietotaitoa toi-
mittajamarkkinoiden hallinnasta. Kehitetty malli auttaa ja tukee tutkimustulosten perus-
teella hankintakeskuksen tydntekijoitd kehittdmé&én toimittajamarkkinoiden hallintaa

omassa tydssaan.
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Mallin kayttoonotto ja kaytettavyys perustuu hankintakeskuksen tydntekijoiden kokemuk-
siin. Tyontekijat kertoivat rehellisesti oman arvionsa mallin siséllosta ja sen kaytettavyy-
desta.
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Toimittajamarkkinoiden hallinnan
kehittamisen vaiheet -1

ESPOO
ESBO

Hankinnan kohteen

Espoo-tarina ja
hankinnan vaikuttavuus
on perusta
toimintamallille.

tarkka maarittely

Mita ollaan hankkimassa, kenelle ollaan hankkimassa, mitka ovat hankinnan
tavoitteet ja miksi?

Kuinka merkittavasta hankinnasta on kysymys hankkivalle yksikolle, entéa
kaupungille?

Hankinnan luokittelu (A, B, C, D).

Strategisesti merkittavaan hankintaan panostetaan enemman kuin tavanomaiseen
hankintaan.

Espoo-tarinan tavoitteiden ja hankkivan yksikén omien tavoitteiden toteutuminen
huomioidaan hankinnoissa.
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ESPOO Toimittajamarkkinoiden hallinnan
ESB0 kehittamisen vaiheet - 2

Espoo-tarina ja
hankinnan vaikuttavuus
on perusta
toimintamallille.

Markkinakartoitus

Vaihtoehtojen kartoitus
Markkinakartoituksen eri keinot:
1. Tietopyyntd:
pyydet3adn kyseisen alan toimitiajia joko kdaymaan vapaamuotoista dialogia
hankinnan kohteesta ja maarittelysta tai esitetddn kutsu tarkempaan tekniseen
vuoropuheluun.
2. Markkinavuoropuhelu:
keskustellaan toimittajien kanssa heidan tarjoamistaan vaihtoehdoista ja kaydaan
mahdollisesti lapi alustavaa hankinnan kohteen kuvausta ja soveltuvuusvaatimuksia.
3. Vapaamuotoinen vaihtoehtojen selvittaminen:
hankintayksikko voi selvittaa markkinoilla olevia vaihtoehtoja.
4. Toimittajien esittelyt:
toimittajia voidaan kutsua esittelemaan tuotteitaan.

Muistettava avoimuus, tasapuolisuus, syrjimattomyys ja suhteellisuus.

Sini Toimittajamarkkinoiden hallinnan
kehittdmisen vaiheet - 3

Espoo-tarina ja
hankinnan vaikuttavuus
on perusta
toimintamallille.

Kyseiseen hankintaan

littyvat erityisvaatimukset

Markkinakartoituksen avulla saadaan tietoa muun muassa markkinoilla olevista
vaihtoehdoista, hankintaan liittyvista erityisvaatimuksista, mahdollisuuksista ja
tulevaisuuden haasteista.
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i Toimittajamarkkinoiden hallinnan
kehittamisen vaiheet - 4

Espoo-tarina ja
hankinnan vaikuttavuus
on perusta
toimintamallille.

Erityisvaatimusten

mahdollinen huomiointi
sopimuksessa

Ennen tarjouspyynndn julkaisua pyritddn huomioidaan sopimusehdoissa
hankintaan liittyvét erityisvaatimukset ja mahdolliset tulevaisuuden haasteet.
Voidaanko erityisvaatimukset ja haasteet huomicida jo sopimusehdoissa tai
mahdollisesti optiona?

Hankintalakimiehen konsultointi on valttdmatonta.

ESPOO Toimittajamarkkinoiden hallinnan
=SB0 kehittdmisen vaiheet - 5

Aktiivinen ja

Espoo-tarina ja
hankinnan vaikuttavuus
on perusta
toimintamallille.

vuorovaikutteinen
sopimusseuranta

Aktiivinen vuorovaikutus - sdanndlliset yhteistydpalaverit:

suunnitellaan aktivisesti ja hyvassa hengessa tulevaa ja pyntdan yhdessa ennakoimaan
mahdolliset nskit. Kehitetaan yhteistytta ja toimintatapoja seka mahdollistetaan uusien
innovaaticiden ja toimintatapojen kayttéonotto sopimuskaudella.

Hyva tuntemus sopimuksen kohteesta ja tietojen ajantasaisuus.

Vuosikellon kayttd sopimusseurannassa mahdollistaa sen, etta suunnitellut asiat
sopimusseurannan osalta myds toteutetaan.

Hankintakeskuksen mukanaolo tarkeda — el tapahdu vain toimialan ja toimittajan valilla.

Tilanteissa, joissa sopimuksen kohde muuttuu alkuperdisesta oleellisesti, an
hankintakeskukselta varmistettava pitaisikd hankinta kilpailuttaa uudelleen.
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@ s Toimittajamarkkinoiden hallinnan
kehittdmisen vaiheet - 6

Espoo-tarina ja
hankinnan vaikuttavuus
on perusta
toimintamallille.

Yhteistydn tiivistaminen

ja kehittdminen

Yhteinen tiivistdminen ja kehittdminen:

yvhteinen kehitysprojekti, jonka tavoitteena on lyhentaa esimerkiksi uuden
tuotteen protovaiheen lapimenoaikaa tai parantaa tilaustapaa niin, etté
toimittaja pystyy vastaamaan paremmin ja nopeammalla aikataululla
tilaajan tarpeisiin.

Hankintakeskuksen mukanaolo tarke&a — ei tapahdu vain toimialan ja
toimittajan valilla.
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