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1 Johdanto

Verkostoituminen alkaa olla valttamattéomyys ja osa organisaatioiden ja yritysten toi-
mintaa. Se on toimintamallina hyva vaihtoehto, jos yrityksen omat strategiset tavoit-
teet ja resurssit sen mahdollistavat. Suunnitelmallisesta ja johdetusta yhteistyosta
seka verkostoitumisesta on tullut keinoja, joilla tavoitellaan tuottavuuden parane-
mista ja kilpailukykya markkinoilla. Yritykset haluavat myds kehittda uusia liiketoimin-

tamahdollisuuksia ja kasvattaa kilpailuvoimaa.

Palveluorganisaatio Servica Oy:n toiminta-ajatuksen mukaan se tuottaa asiakkailleen
laadultaan ja hinnaltaan parhaita tukipalveluja kuten ruokapalvelua, laitos- ja vili-
nehuoltoa seka kiinteisto- ja logistiikkapalveluita. Servicassa haluttiin [ahtea tavoitte-
lemaan merkittavia sadstoja erityisesti elintarvikehankinnoissa ja sita kautta tuotta-
vuuden parantamista. Vuoden 2020 alussa aloitettiin yhteistyd Pirkanmaan Voimia
Oy:n kanssa, joka tarjoaa asiakkailleen heidan toimintaansa tukeviapalveluita kuten
ateria- ja puhtauspalveluratkaisuja. Yhteistyohon tulivat mukaan hankintayhtiot San-
sia Oy ja Tuomi Logistiikka Oy, joiden kanssa palveluorganisaatiot Servica ja Pirkan-

maan Voimia olivat jo aiemmin tehneet elintarvikkeiden hankintaa.

Tutkin opinnaytetydssani elintarvikkeiden yhteishankinnan toteutumista verkosto-
tyon avulla. Verkostossa oli mukana Servica Oy, Pirkanmaan Voimia Oy, Sansia Oy ja
Tuomi Logistiikka Oy. Tyon tavoitteena oli kehittaa elintarvikkeiden hankintaa ja
luoda malli yhteishankintojen tekemiselle seka hankintaverkostossa toimimiselle.
Opinnaytetyon tutkimus rajattiin koskemaan elintarvikkeiden yhteishankintojen

kaynnistymisprojektia vuoden 2020 kevatkaudella.

Aiheesta teki tutkimisen arvoisen se, etta Servica Oy on ollut “veturina” elintarvikkei-
den hankinnassa maakunnassa eli suurin yksittdinen ostaja hankintayhtion hallinnoi-
massa elintarvikesopimuksessa. Organisaatiossa oli kiinnostusta lahtea mukaan ke-
hittamaan yhteistyota elintarvikehankinnoissa ja hakemaan yhdessa etua hankintoi-
hin toisen vastaavan ison palvelutoimijan kanssa. Ndin paadyttiin tekemaan elintarvi-
kehankintoja yhteishankintana. Palveluorganisaatiot ovat kumpikin osakkaana jul-
kisomisteisissa hankintayhtitissa, mika toi oman haasteensa yhteishankintojen teke-

miseen, johtamiseen ja verkostossa toimimiseen.



Servica Oy

Opinnaytetyon toimeksiantajana oli tydnantajani Servica Oy. Servicassa on tyonteki-

joita noin 1250, toimipisteitd on yli 100 ja kiinteisto- ja laitoshuoltokohteita yli 300.

Toiminta on jaettu neljaan palvelualueeseen:

Palvelualue 1: tuottaa terveydenhuollon monipalvelua (laitoshuolto) ja vali-

nehuollon palveluja

e Palvelualue 2: tuottaa koulujen ja paiviakotien monipalvelua, henkilostoéravin-

toloiden palvelut seka keskuskeittid Ison-Bertan palvelut

e Palvelualue 3: tuottaa kiinteistonhoito— ja rakentamispalveluja

Palvelualue 4: tuottaa logistiikka — ja keskusvarastopalveluja

Servica Oy toimii omistajiensa sidosyksikkdna eli ns. in house —yhtiona, joka harjoit-
taa padosan toiminnastaan omistajiensa kanssa. Pddomistajia ovat Kuopion kaupunki
ja Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin kuntayhtyma. Servican missio on tuottaa tehok-
kaasti ja laadukkaasti asiakkaan ydintoimintaa edistavia tukipalveluja. Strategiseksi
tavoitteeksi on kirjattu, ettd “Toimintamme on tehokasta ja tuottavaa” sekd “Toimin-
tamme on vastuullista ja lapinakyvaa”. Nama ovat lupauksia myos tehokkaasta, suju-

vasta ja vastuullisesta hankintatoimesta.

Servica on hankintayhtid Sansia Oy:n osakas. Hankintayhtion toimialana on tuottaa
kuntien, kuntayhtymien ja muiden vastaavien hankintayksikéiden hankintapalveluja
hankintalain mukaisena yhteishankintayksikkéna. Hankintayhtié on Hankintalain 11
§:n mukainen yhteishankintayksikko, joka tekee suoraan tai valillisesti yhtion omista-

ville hankintayksikoille hankintoja tai tekee hankintasopimuksia ja puitejarjestelyja.

Servican ja Sansian valisen puitesopimuksen mukaan Sansialla on valtuudet tehda
hankintapaatokset ja —sopimukset Servican puolesta kaikissa toimeksi annetuissa
hankinnoissa ja Sansia vastaa niista juridisesti, ellei erikseen toisin sovita. Sopimus ei
kuitenkaan esta Servicaa tekemasta hankintoja myos itsendisena hankintayksikkéna.
Servican hankintasdaanndssa on kuitenkin maaritelty, etta kun hankinnan arvo ylittaa

kansallisen kynnysarvon, hankinnan kilpailuttamisen tekee hankintayhtié Sansia Oy.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:
1. Mita yhteishankinnoilla tavoitellaan?

2. Millainen on hyva hankintaprojekti?

3. Miten yhteisty6 saadaan toimivaksi?

2.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyo oli kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimusmenetelmana kay-
tin toimintatutkimusta. Tutkimuksen tavoitteena oli kehittda kohdeorganisaation

hankintaa ja luoda malli yhteishankintojen tekemiselle ja hankintaverkostossa toimi-
miselle. Opinndytetyon tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntda organisaation han-

kintojen johtamisessa ja yhteistyon kehittamisessa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmartaa tutkimuskohdetta. Sen tarkoi-
tus on kuvata todellista elamda ja tutkimuksen kohdetta tutkitaan kokonaisvaltai-
sesti, jotta [oydetdan tosiasioita luonnollisista tilanteista. Tietoa kerdtaan valitulta
kohde-joukolta kdayttaen metodina esimerkiksi havainnointia, kyselya tai haastatte-
lua. Laadullisen tutkimuksen aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtai-
sesta; aineistosta pyritdadan l0ytamaan jotakin uutta ja odottamatonta. Tyypillista laa-
dulliselle tutkimukselle on myds, etta se muotoutuu tutkimuksen edetessa ja siten
suunnitelmia joudutaan muuttamaan joustavasti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004,

152 — 155.)
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Kuvio 1. Laadullisen tutkimusprosessin vaiheet (Kananen 2017b, 131).

Toimintatutkimus pyrkii muutokseen. TyOeldmassa tapahtuu jatkuvasti toiminnan ke-
hittamista ja parantamista. Muutoksen aikaansaamiseksi kehitetdan menetelmia ja
organisaation toimintakulttuuria seka luodaan hankintaa tukevia prosesseja ja oh-
jeita. Toimintatutkimus on oman tyon tutkimusta ja kehittdmistd, ja siind on mukana
tutkijan lisdksi ihmisia kaytannon tydelamasta. Yhteistyon tekeminen on oleellista
toimintatutkimuksessa. Toimintatutkimus on jatkuvaa toiminnan parantamista ja silla
pyritaan ratkaisemaan kaytannon ongelmia yhteisoissa, tassa tapauksessa yrityksissa.

(Kananen 2015, 76.; Kananen 2014, 9 - 11.)

Toimintatutkimus on jatkuvaa ja syklinen prosessi. Yksi toimintatutkimuksen sykli pi-
taa yleensa sisallaan suunnittelun, toimeenpanon, havainnoinnin ja reflektoinnin.
Toimintatutkimus on toiminnan kehittamista (muutos), yhteistoimintaa ja tutki-
musta, jossa tutkija on aktiivinen toimija. Tutkijan rooli on tehda osallistuvaa havain-
nointia, jotta han paasee selville ilmién syvimmasta olemuksesta. Prosesseihin liitty-

vaa piilotietoa ei useinkaan saada selville ilman etta prosessiin osallistutaan. (Kana-

nen 2014, 12 - 14.)

Tutkimuksessa tarvitaan laadullisia empiirisia aineistoja eli ymmarrysta ja kokemuksia

tutkittavasta ilmiosta. Olen pyrkinyt kuvaamaan, ymmartamaan ja selittdmaan orga-



nisaation yhteishankinnan tekemistd, hankintojen johtamista ja siihen liittyvia kay-
tantoja. Tutkimuksen empiirinen osuus pohjautuu teoriaosuuteen, organisaatioiden
antamaan aineistoon organisaation hankinnoista ja teemahaastatteluihin. Tutkimus-

prosessini vaiheet ja aikataulun hahmottelin seuraavaan kuvioon (Kuvio 2.).
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Kuvio 2. Tutkimusprosessin vaiheet ja aikataulu.

Laadullisen toimintatutkimuksen aineistonkeruumenetelmana kdytetdan yleensa do-
kumentteja, havainnointia, kyselyita ja haastatteluja. Tutkimuksen dokumentteja
ovat paivakirjat, raportit, julkaisut, verkkosivut, muistiot, poytéakirjat ja tilastot. Doku-
mentit ovat myos hyvaa aineistoa, kun perehdytdan aiheeseen. (Kananen 2015, 81.)
Tassa tutkimuksessa tutkimusaineistoa kerataan haastatteluilla ja havainnoimalla
sekd dokumenttien avulla. Tassa opinnaytetyossa kaytettavia dokumentteja ovat pa-
laverien muistiot, tarjouspyynnot, hankintasopimukset, paatospoytakirjat, havain-
noinnista syntyvat muistiinpanot ja tutkimuspaivakirja seka yhteishankinnassa mu-
kana olevien organisaatioiden verkkosivut ja julkaisut, kuten esimerkiksi vuosikerto-

mukset ja erilaiset raportit.

Toimintatutkimukseen liittyy aina havainnointi tiedonkeruumenetelmana, erityisesti
osallistuva havainnointi (Kananen 2014, 29). Koska osallistun itse elintarvikkeiden yh-
teishankinnan kehittamisprojektiin, tutkijana havainnoin mm. mita ihmiset tekevat,
miten he toimivat tai miten yhteisty6ta tehdaan. Havainnointia dokumentoin tutki-

muspaivakirjaan.

Havainnoinnin avulla saadaan yleiskuvaa tutkimuskohteesta ja sen avulla paastaan
kiinni ilmion ulkoisiin tekijoihin, mutta ei valttamatta syihin ( Kananen 2017a, 45).
Havainnointia tdydennetdan haastatteluilla, silla havainnointi ei valttamatta ole

riittava ja tehdyt tulkinnat ovat tutkijan tekemia, eli eivat valttamatta oikeita.



Haastatteluilla pyritddn vahvistamaan havainnoinnin luotettavuuutta. (Kananen
2015, 132.) Haastatelun kohteeksi valitaan ovat ne henkil6t, jotka tietdvat asiasta
jotain. Haastattelut kannattaa aloittaa ylemmasta johtoportaasta, jolloin saadaan

kokonaiskuva ongelmasta. (Kananen 2017a, 48.)

2.3 Analyysimenetelmat

Tutkijan tehtdvana on luoda hajanaisesta aineistosta mielekas, selkea ja yhtendista
informaatiota sisaltava kokonaisuus. Analyysin avulla tuotetaan tulkintoja seka teh-
daan johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta. Analyysissa aineistoa eritelldan, tiiviste-
taan ja luokitellaan. Lopulta tutkimuksessa paddytaan synteesin kautta onnistuneisiin

tulkintoihin. (Puusa & Juuti 2011, 116 —117.)

Aineistolahtoisessa analyysissa aineistoa luetaan sisdllon hahmottamiseksi. Aineistoa
joutuu tiivistamaan asiasisalloiksi ja ne nimetaan sisaltéa kuvaavalla termilla. Aineis-
toihin perehtymisen ja yhteismitallistamisen tarkoituksena on saada ymmarrys ja
hyva selitys ilmiotd. (Kananen 2015, 161 — 163.) Aineistoa luokitellaan ja ryhmitelldan
ennen analysointivaihetta. Aineistosta etsitadn vastausta tutkimusongelmaan ja siitd

johdettuihin tutkimuskysymyksiin. (Kananen 2015, 177.)

Aineiston analysointitapana kdytin aineistolahtdista analysointia ja analyysin ede-
tessa sita ohjaava ajatus nousee tyon teoreettisesta viitekehyksesta. Aloitin haastat-
teluaineiston sisdllon analyysin lukemalla aineistoa useampaan kertaan ja samalla
sain kokonaiskuvan aineistosta seka jo jonkinlaisen varmuuden siita, miten lahden ai-
neistoa kasittelemaan. Jo haastattelujen litteroinnin ja lukemisen aikana kirjasin ylos

ajatuksia, havaintoja ja muita muistiinpanoja analyysia varten.

Seuraavana vaihe oli aineiston jarjestaminen. Jouduin tarkistamaan tietoja tai tay-
dentamaan niita ennen tallennusta. Aloitin kokonaiskuvan muodostuksen jalkeen ai-
neiston pelkistamisen ja samalla karsin aineistosta mielestani epdaolennaisen pois.
Puusan (2011, 117) mukaan pelkistdmisen tavoitteena on aineiston informaatioarvon
lisddminen. Etsin aineistosta alkuperaisilmauksia ja teen niita kuvaavia pelkistettyja
ilmauksia. Kokosin pelkistettyja ilmauksia ja ryhmittelin niitd haastattelun teemojen
mukaisesti. Aineiston tiivistamista tein pelkistetyn aineiston sisalla varjaamalla eri va-

reilla tutkimuksen teemoja kuvaavia ja samaa tarkoittavia asioita.
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Empiirista aineistoa analysoidaan yleensa teemoittain ja niin tassakin tutkimuksessa.
Jaoin haastatteluaineiston haastattelurungon mukaisiin teemoihin ja tein analysoin-
tia teemojen mukaisesti. Aineistosta l0ytyi yhtenevaisia asiakokonaisuuksia ja myds
poikkeavia teemoja, joita spontaanit jatkokysymykset ovat tuottaneet. Koska haas-

tattelut olivat kukin omanlaisiaan, sita kautta aiheita ja teemoja tuli lisaa.

Analysoinnin jalkeen tuloksia tulkitaan ja selitetdaan. Keskeisimmista tutkimustulok-
sista pyritdan laatimaan synteesejd, jotka kokoavat yhteen paaseikat ja auttavat vas-
taamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Johtopaatokset perustuvat laadittuihin
synteeseihin. Johtop&datoksia peilataan myos teoreettiseen viitekehykseen eli siihen,

mita tutkimusilmiosta on aikaisemmin tiedetty. (Puusa & Juuti 2011, 123 — 124.)

3 Hankinnat liikketoiminnassa

3.1 Hankintojen rooli

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 53) maarittelevat hankinnan seuraavasti:

”Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation toiminta, yl-
lapito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja palveluita seka eri-
laista osaamista ja tietdmysta organisaation ulkopuolelta, erilaisia ulkoisia resursseja.
Hankinta pyrkii hyddyntamaan toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet niin, etta lo-
pullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi halutulla, yrityksen kokonaisetua

maksimoivalla tavalla.”

Hankinta on kehittynyt paljon viimeisten vuosikymmenien aikana. Yksi syy siihen on
globalisaatio, jonka myo6ta teollisuuden kilpailu, kuluttajien kayttaytyminen ja tuot-
teiden elinkaaret ovat muuttuneet. Teknologian nopea kehitys on mahdollistanut uu-
sia toimintatapoja kuten tuotannonohjauksen ja viestinnan vaihtoehtojen lisdantymi-
sen. Hankintojen rooli yrityksen liiketoiminnassa on muuttunut myoés johtamisen me-

netelmien ja ajattelutapojen muutosten kautta. (Huuhka 2016, 18.)

Organisaatiot hankkivat palvelutuotantoa varten ulkopuolelta palveluita, materiaa-

leja ja tavaroita. Hankinnoilla on suuri vaikutus kannattavuuteen ja kasvuun. Hankin-
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nat ovat jopa yli 50 % julkisten organisaatioiden kokonaiskustannuksista ja myos pal-
velualalta 16ytyy yrityksia, joissa hankinnat ovat yli 50 % liikevaihdosta. (lloranta &
Pajunen — Muhonen 2018, 21 — 23, Nieminen 2016, 13.) Hankinnan merkitys nousee

sitd suuremmaksi mita suurempi sen osuus on liikevaihdosta (Nieminen 2016, 25).

Huuhkan (2016, 26) mukaan hankintojen tarkein tavoite on tuottaa lisdarvoa yrityk-
selle ja sen asiakkaille. Nieminen (2016, 18) maarittelee, ettd hankinnan tehtava yri-
tyksessa on kilpailukyvyn ja suorituskyvyn parantaminen. Operatiivisella tehokkuu-
della, kuten toimitusketjun hallinnalla tai hankintaprosessin tehostamisella, on vali-
ton vaikutus yrityksen kilpailukykyyn. Yrityksen strategiseen asemaan voidaan vaikut-
taa toimittajaverkostoa muokkaamalla. Yrityksen tulee maaritellda oma asemansa ar-
voketjussa ja tehda sen takia paatoksia; ostaako vai tehda itse, mita osaamista meilla

on ja missa olemme hyvia. (lloranta & Pajunen — Muhonen 2018, 29 — 30.

Oma ydin-
osaaminen

Toimittaja-
markKkinan
mahdolli-
suudet

Hankintamalli

Kuvio 3. Moderni hankintamalli. (lloranta & Pajunen — Muhonen 2018, 135 muo-

kattu)

Monet yritykset haluavat keskittyd omaan ydinosaamiseensa, ulkoistavat toiminto-
jaan ja hankkivat siten enemman tavaroita ja palveluita toisilta organisaatioilta. Kun
yritysten hankintatoimi muuttuu operatiivisesta tukitoiminnosta strategiseksi toimin-
noksi, tarvitaan hyvaa hankintaosaamista ja riittavasti resursseja. Hankinnoilla tulee
olla my0s tarpeeksi vahva asema organisaatiossa. (Huuhka 2016, 11, 40., Nieminen

2016,12-13.)
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Hankinnan vastuulla on, etta yrityksen toiminnan tarvitsemat vastaavat tuotteet, ma-
teriaalit ja palvelut ovat saatavilla, ne tulevat ajallaan ja ne ovat sovitun mukaisia.
Hankinnan avulla seurataan kustannuksia ja pyritdan saamaan hankintojen kaikki
kustannukset mahdollisimman vahaisiksi. Hankinnan rooli on osallistua tuotteiden ja
palveluiden innovointiin ja kehittamiseen. Hankinnan keskeinen tehtava on myos yh-
teisty® toimittajien kanssa. Toimittajien valisen yhteistydn tuloksena syntyy myds op-
timaalinen varastotilanne ja joustavat toimitukset. (Huuhka 2016, 18., Nieminen

2016,18-21.)

Yrityksen riippuvuussuhde toimittajista voi olla samalla hyvaa yhteistyota, jolla turva-
taan tuotteiden ja palveluiden saatavuutta, mutta myos yhdessa innovointia ja tuote-
kehitysta yrityksen tarpeisiin. Yhteistyo toimittajien kanssa on lisdarvo, joka on vasta
hiljattain huomioitu hankintojen johtamisessa. (Nieminen 2016, 12 — 16.) Rauhalan
(2011, 17) mukaan kumppanuus on valttamattomyys yrityksen kilpailukyvylle. Kump-
panuus auttaa pysymaan mukana liiketoiminnassa ja kehittymaan yrityksena. Se on
luottamusta, rehellisyytta ja yhteisty6ta, jonka pdamaarana on yhteisen lisdarvon

tuottaminen.

Menestyvan liiketoiminnan taustalla on suorituskykyiset tuotteet tai palvelut. Se tar-
koittaa, etta taustalla olevat prosessit ja resurssit ovat tarkoituksenmukaisia ja kus-
tannustehokkaita. My0s toimittajien suorituskyvysta varmistuminen on tarkeas, silla
toimittajat ovat merkittava resurssi yrityksen kannalta. (Nieminen 2016, 17 — 18.) Ta-
loudellisten riskien valttamiseksi on syyta arvioida toimittajien taloudellisia edellytyk-
sid ja tuottavuuden kehitysta. Ostajalle voi olla myds hyotya kumppanin taloudelli-

sesta menestyksestd. (Rauhala 2011, 18.)

3.2 Hankintojen johtaminen ja kehittaminen

Hyvalla hankintaosaamisella ja hankintojen johtamisella on yhteys yrityksen tulevai-
suuden ja strategisen aseman kehittymiseen. Johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa
yrityksen kilpailukykyyn ja kannattavuuteen, kuten kustannuksiin, katteisiin, liikevaih-
toon, kiertonopeuksiin, sitoutuneeseen padgomaan, joustavuuteen, maineeseen, yri-

tyskuvaan ja strategiseen asemaan. (lloranta & Pajunen - Muhonen, 23 — 25.)
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Nieminen (2016, 24 — 26) maarittelee laajennetun strategiakasitteen seuraavasti: Yri-
tyksen tulee strategiassaan ottaa huomioon myds vuorovaikutussuhteet, silla liiketoi-
minta perustuu verkostoon. Hankintojen johtaminen ja kehittdminen vaativat sa-
malla lailla strategista suunnittelua, tavoitteita ja johtamista kuin muutkin liiketoi-

minnan osa-alueet.

Hankintojen johtamisella |6ydetdan ratkaisuja, joilla tuotetaan lisdarvoa asiakkaalle.
Toinen tarked ndakokulma on kustannustehokkuus ja sen parantaminen. Keinoja kus-
tannustehokkuuteen ovat esimerkiksi hankintojen keskittaminen, tuotteiden ja pal-
veluiden standardointi ja globaalit hankinnat. Hankintojen johtamisessa tarkeaa on
my0s riskien hallinta eli kannattaa pohtia montako toimittajaa tarvitaan, miten var-
mistamme laadun, onko toimittaja taloudellisesti vakaalla pohjalla, onko hankinta

vastuullista tai mitd sopimustekstiin on kirjattu. (Nieminen 2016, 27 — 35.)

3.3 Julkiset hankinnat

Julkiset hankinnat ovat valtion, kunnan tai kuntayhtyman seka valtion liikelaitosten
tekemia tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankintoja (Kontio, Kronstrom, Kumlin &
Maéki 2017, 44 - 45). Suomen hankintalainsdadannon tavoitteena on tehostaa julkis-
ten varojen kdyttoa, edistaa laadukkaiden, innovatiivisten ja kestavien hankintojen
tekemista. Hankintatoimen tulee huolehtia, etta hankintoja voidaan toteuttaa mah-
dollisimman taloudellisesti, laadukkaasti ja suunnitelmallisesti. My&s ymparisto- ja
sosiaaliset nakokohdat tulee ottaa huomioon. Hankintayksikot voivat kayttaa puite-
jarjestelyja seka tehda yhteishankintoja tai yhteistyota julkisten hankintojen tarjous-

kilpailuissa. (Julkinen Hankinta 2019.)

Hankintalain periaatteiden tehtavana on luoda perusteet hankintalain kaytélle ja oh-
jata paatoksentekoa eli hankintavallan kayttoa yksittaisissa tilanteissa. Hankintalain
yksi periaate on, etta hankinnat toteutetaan tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina.
Toinen periaate on, ettd potentiaalisia toimittajia kohdellaan tasapuolisesti ja syrji-
mattémasti. Taman periaatteen tavoitteena on, etta pienet ja keskisuuret yritykset
padsevat tasapuolisesti muiden tarjoajien kanssa osallistumaan tarjouskilpailuihin.
Hankintalain periaatteiden on toteuduttava kaikissa hankinnan vaiheissa. (Sansia Oy.)

Hankinnan ennakoitu arvo vaikuttaa valitun menettelytavan valintaan ja kulkuun.



14

Kansalliset kynnysarvot alittavissa hankinnoissa eli ns. pienhankinnoissa pitdaa huomi-

oida my®s riittdva avoimuus ja syrjimattomyys. (Julkinen hankinta, 2019.)

Hankinta voidaan karkeasti jakaa eri vaiheisiin. Ensin hankintaa suunnitellaan ja val-
mistellaan, sitten alkaa kilpailutusvaihe. Hankinnan viimeinen vaihe on sopimuskausi.

(Nieminen 2016, 205.)

Tarpeen
tunnistami-

Hankinta-

paatos

nen

Tarjousaika

Kysymykset

ja
vastauksert

Hankinta-
Sopimus

Markkina-

kartoitus

Kuvio 4. Hankintaprosessin vaiheet (Sansia Oy).

Hankinnan suunnittelussa huomioidaan yrityksen toimintaa ohjaavat strategiat ja oh-
jeet, kuten hankintastrategia ja —ohjeet. Myo6s yrityksen taloussuunnittelu ja budjetti
vaikuttavat hankintoihin (kokonaisuudet, aikataulu). Tiedottamisella on tarked rooli
potentiaalisten sopimuskumppanien [6ytymisessa. Tiedottamista kohdistetaan yrityk-
sille, kuntalaisille ja toimittajamarkkinoille. (Nieminen 2016, 206.) Julkisen sektorin
pitda tuntea hyvin toimittajamarkkinat ja peilata omia tarpeitaan niita vasten. (llo-

ranta & Pajunen-Muhonen 2018, 81.)
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Hankinnan suunnittelussa tarvitaan tietoa organisaation sisalta ja hankintayksikdiden
kesken seka tietoa loppukayttdjien tarpeista. Hankinnan valmistelussa kartoitetaan
my0s toimittajamarkkinoita, jotta voidaan paremmin maaritelld hankinnan kohde
seka valinta- ja vertailuperusteita. Vuoropuhelu potentiaalisten tarjoajien kanssa ja
markkinaselvitys tehddaan ennen varsinaista kilpailutusta. Jo suunnitteluvaiheessa
kuuluu miettia, mika on hankinnan tavoite ja miten sopimuksenaikainen yhteistyo

varmistetaan. (Nieminen 2016, 207 — 208.)

Hankintayksikko valitsee hankinnan sisdltoon, luonteeseen ja laatuun soveltuvan
hankintamenettelyn. Hankintamenettelysta riippuen toimittajat voivat jattaa tarjouk-
sen julkaistun ilmoituksen ja siihen liittyvan tarjouspyynnon perusteella tai vasta sit-
ten kun hankintayksikko on todennut toimittajan tayttavan tarjoajille asetetut sovel-
tuvuusehdot. Avoimessa menettelyssa kaikki halukkaat voivat tehda tarjouksen ja
tarjoajat toimittavat tarjouksensa suoraan hankintayksikolle. Rajoitetussa menette-
lyssa, neuvottelumenettelyssd ja kilpailullisessa neuvottelumenettelyssa toimittajia
pyydetdan ilmoittautumaan ehdokkaaksi tarjouskilpailuun. Hankintayksikko valitsee
ehdokkaat, jotka ovat soveliaita tekemaan varsinaisen tarjouksen. Dynaaminen han-
kintajarjestelma ja sdhkoinen huutokauppa ovat sdhkoisia ja monivaiheisia hankinta-
menettelyja. Suorahankinnassa ei julkaista hankintailmoitusta ja hankinnasta neuvo-
tellaan suoraan toimittajan kanssa. Suorahankinta on aina perusteltava, koska ei ole
hankintalain mukaista tehda hankintaa ilman kilpailutusta. (Nieminen 2016, 208 -

211.)

Vertailu- ja valintaperusteet on ilmoitettu jo tarjouspyynndssa ja niiden mukaisesti
todetaan tarjouskilpailun voittaja. Hankintapaatoksesta tiedotetaan kaikkia tarjous-
kilpailuun osallistuneita seka laajemmin organisaation sisdisesti ja ulkoisesti. Kilpailu-
tusvaihe paattyy sopimuksen viimeistelyyn ja allekirjoittamiseen, jonka jalkeen sopi-

mus astuu voimaan. (Nieminen 2016, 212 —213.)

Sopimuskausi alkaa yleensa sopimuksen osapuolien yhteisella palaverilla, jossa kay-
daan lapi mm. sopimuksen sisaltoa, yhteistyon ja reklamoinnin kaytanteita. Yhdessa
sovitaan myods saannollisista tapaamisista, koulutuksista ja sopimuskauden aikaisesta
kehittamisestd. Tarkeda on sopia myos loppukayttdjien tiedottamisesta ja kuulemi-
sesta seka sitouttamisesta uusiin tuotteisiin tai palveluihin. Sopimusvelvollisuudet tu-

lee tayttyd molemmin puolin ja sopimusseurantaa varten on hyva nimeta henkil6t,
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jotka pitavat seurantapalavereja, tekevat tarkastuskdaynteja ja seuraavat laatua doku-

mentoidusti. (Nieminen 2016, 214 — 215.)

Julkisten hankintojen kehittaminen on tarkeaa, silla hankintojen tulee olla parhaita
loppukayttajan eli kuntalaisen kannalta. Toimittajayhteistyon kehittaminen on hel-
pompaa, jos hankintasopimukset ovat pidempia kuin 1- 2 vuotta. Julkisien hankinto-
jen valmisteluun ja sopimuskauden aikaiseen yhteistyohon ja kehittamiseen tarvitaan
hankintaosaamista ja ammattimaisuutta. (Nieminen 2016, 215 — 217.) Menestykse-
kas hankinta julkisella sektorilla vaatii hankintalain tuntemuksen lisdksi strategista
otetta seka uudenlaista kaupallista ja taloudellista ajattelua (lloranta & Pajunen-Mu-

honen 2018, 82.)

Julkisia hankintoja voidaan tehda onnistuneesti ja silti hankintalakia noudattaen. Hy-
vien julkisten hankintojen taustalla on ennakkoluutoton ajattelu, osaamisen kehitta-
minen ja panostaminen hankintaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 82.) Yhteis-
kunnan palveluita voidaan muuttaa tehokkaammiksi ja vaikuttavammiksi kehitta-
malla julkisten hankintojen toimintamalleja. Vaikuttavassa hankinnassa tarkeimmaksi
asiaksi nousee tavoiteltu muutos, sitd kuvaavien mittareiden valinta ja saavutettujen
tulosten arviointi. Tulosperusteisessa hankinnassa hankintoja kehitetdan yha enem-
man asiakaslahtoiseen suuntaan. Hankintayksikdn seka toimittajan roolit muuttuvat;
maarittelijasta omistajaksi ja suorittajasta innovaattoriksi. Myos koko organisaatiolta
vaaditaan uudenlaista osaamista ja asennetta. (Vaikuttavuuden hankinta 2016, 4 —

5.)

3.4 Hankintojen organisointi

Hankinnan tulee tdydentaa ja tukea organisaation muita osia mahdollisimman hyvin.
Organisaation ylin johto tekee hankintojen strategiset linjaukset ja luo hankintapoli-
tiikan. Linjaukset ovat pohjana kaikelle hankintatoimen suunnittelulle ja ne nakyvat
myo6s hankinnan kdaytannon ohjeissa. Hankinnan organisoinnissa tulee huomioida
koko toimitusverkosto, ei pelkdstdaan organisaation rakenne. Hankinnat voidaan orga-
nisoida keskitetysti, hajautetusti tai ndiden yhdistelmana, hybridina. (Huuhka 2016,
178 - 181., Kontio ym. 2017, 36 — 37.)
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Keskitetysti organisoidussa hankinnassa yrityksen hankinnoista vastaava henkilo te-
kee hankintoihin liittyvat paatokset. Keskitetty hankintamalli soveltuu organisaatioon
parhaiten silloin, kun yksik6illa on paljon yhteisia tarpeita ja yksikot sijaitsevat [ahek-
kdin seka jos hankinta vaatii paljon erityisosaamista ja neuvottelutaitoja toimittajien
kanssa. Keskitetyn hankinnan etuna on hankintojen yhtendisyys ja sen myo6ta kustan-
nustehokkuuden paraneminen, haasteena taas turha byrokratia, joustamattomuus,
heikompi reagointinopeus ja yksittaisten tarpeiden ymmartamattomyys. (Huuhka

2016, 179., Nieminen 2016, 41 —43.)

Hajautetussa hankinnassa tulosyksikot vastaavat itse oman liiketoimintansa hankin-
noista. Hajautetun mallin etuna on se, etta paatokset ja toimitukset ovat nopeampia
ja toimittajayhteistyd on laheisempaa. Hajautetussa hankinnassa ostovoima on pirs-
toutunut ja vastuu hajautunut usealle henkildlle. Hankintoihin osallistuvien henkil6i-
den hankintaosaaminen voi olla heikkoa ja hankinnassa saatetaan tehda paallekkaisia
toita. Hajautetussa mallissa ostovolyymit ovat pienempia, yksikoiden tarpeet keske-
naan erilaisia ja koko yrityksen hankintojen kokonaisuus on siten hankala hahmottaa.

(Huuhka 2016, 178, Nieminen 2016, 43 — 44.)

Keskitetysti ohjattu eli hybridimalli on hyva silloin, kun organisaation tarkeimmat
hankinnat ovat saman tyyppisia useissa yksikoissa ja suuresta volyymistd on huomat-
tavaa hyotya markkinoilla. Hankintaa hoidetaan keskitetysti johdettuna myas silloin,
kun organisaation hankintatoimi on jo kehittynytta ja organisaatio on yhtenainen
koko toiminnassaan. Yrityksessa voi olla hankintaosasto, joka huolehtii suurimmista
ja strategisimmista hankinnoista ja yksikot itse pienemmista hankinnoista. Ndin han-

kinnoissa sadilyy joustavuus. (Huuhka 2016, 178 — 179, Nieminen 2016, 44 — 45.)

Kategoriajohtamisella voidaan hallita kaikkia yrityksen suoria ja epasuoria hankintoja
(Huuhka 2016, 67). Epadsuorat hankinnat eivat liity varsinaiseen lopputuotteeseen tai
palveluun (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 62). Hankittavat tuotteet, materiaalit
ja palvelut jaetaan pienempiin kokonaisuuksiin, joita on helpompi hallita, johtaa ja
kehittdad. Kun hankintakategorioita tehdaan, on tarkeaa huomioida toimittajamarkki-
noiden ominaisuudet. Jos yrityksen hankintaorganisaatio on suurempi kuin yksi hen-
kilo, voi se toimia tehokkaimmin silloin, kun keskitytdaan kategorioihin ja niiden eri-
tyisosaamiseen. Jokaisella kategorialla on omat vastuuhenkil6t, jotka johtavat sita

yrityksen liiketoimintastrategian tavoitteiden mukaisesti. Hankinnan asiantuntijat



18

voivat keskittya tietyn osa-alueen osaamiseen ja sen kehittdmiseen; toimittajamark-
kinoihin tuntemiseen, muutosten lapivientiin ja vuorovaikutukseen sidosryhmien

kanssa. (Huuhka 2016, 67, Nieminen 2016, 48 — 49.)

Julkisissa hankinnoissa hankintatoimen strategisesta ohjaamisesta ja kehittamisesta
vastaa kunnan tai kuntaomisteisen organisaation ylin johto. Hankintatoimi on
yleensa hallinnon tukitoimi ja sidoksissa organisaation taloushallintoon. Usein varsi-
nainen hankintahenkilosto tai -osaaminen puuttuu ja hankintatoimea hoidetaan
oman tyon ohella. Hankintarenkaiden tai muiden vapaaehtoisten yhteistyojarjestely-
jen avulla on kuitenkin keskitetty hankintojen ohjaus- ja kehittdmisvastuuta. Suunta-
viivat hankintatoimelle saadaan, kun paatetdan tuottaako organisaatio hankintapal-

veluja itse vai ostetaanko ne ulkoisilta toimijoilta. (Kontio ym. 2017, 35 — 38.)

Hankintatoimen merkitys toimialana tulee kasvamaan entisestdan. Hankintatoimeen
on panostettu perustamalla suurempia hankintayksikoita ja julkisomisteisia hankin-
tayhtioita. Yhteishankintayksikkd hankkii omistajiensa hankintayksikdille tavaroita ja
palveluja tai tekee ndille tavaroita, palveluja tai rakennusurakoita koskevia hankinta-
sopimuksia tai puitejarjestelyja. Yhteishankintayksikdiden kayttamisen hyotyja ovat
tehokkaampi hankintojen tekeminen, saavutetut kustannussaastot, parempi asian-
tuntemus ja resurssien vapautuminen muihin organisaation toimintoihin. Hankin-
tayksikot voivat tehda hankintoja organisaatioiden toimeksiannosta eli erillisen toi-

meksiannon tai valtuutuksen nojalla. (Kontio ym. 2017, 39, 67 - 68.)

Hankintayhti6t tarjoavat yhteishankittavien ja erillishankittavien tavaroiden, palvelui-
den ja urakoiden kilpailuttamisen seka hankinnan asiantuntijapalveluita ja konsul-
tointia. Esimerkiksi Tampereen seudulla toimii Tuomi Logistiikka Oy, joka toimii usean
kunnan ja organisaation yhteishankinta- ja sidosyksikkona. Yritys tarjoaa hankinta-,

materiaali-, kuljetus- seka henkildliikennepalveluita. (Tuomi Logistiikka.)

3.5 Hankintaprosessi

Hankinta voidaan jakaa eri toimintoihin. Strateginen hankinta keskittyy toiminnan
suunnitteluun ja kehittamiseen, toimittajavalintaan ja arviointiin seka ostaja-toimit-

tajasuhteiden kehittdmiseen ja neuvontaan. Taktisella hankintatoimella tarkoitetaan
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budjetointia ja sopimusneuvotteluja. Operatiivinen ostotoiminta on tilaamista, lasku-

jen tarkistamista ja toimitusvalvontaa. (Huuhka 2016, 13.)

Toimitustenhallinta

Materiaalihallinta

N N N D -
Sisdinen \l'aa:tlmushm Toimi_tmjan Epiml.!ksen Tilaaminen Ohjaan“nen Seuma_rnjm?rl ia Toimittaja
asiakas midrittely valinta tekeminen ja arviointi arviointi

4 4 4 4 4 4 4

Ostotoimi

Kuvio 5. Hankinnan prosessikaavio (Huuhka 2016, 13 ja van Weele 2005, 13).

Hankintaa kuvataan tapahtumaketjuna eli prosessina. Niemisen (2016) maarittelyn
mukaan prosessin vaiheita ovat tarpeen maarittely, toimittajan valinta, sopimuksen
tekeminen, tilaaminen, toimitusvalvonta seka arviointi ja seuranta. Hankintaprosessi
ei ole kuitenkaan aina samanlainen, silla siihen vaikuttaa esimerkiksi hankittavan
tuote, hankinnan strateginen merkittavyys, hankinnan arvo tai toimittajamarkkinat.
Liiketoiminnan tarpeet ja vaatimukset ohjaavat prosessia ja toimivat prosessin kayn-
nistdjina. Onnistuneessa hankinnassa prosessin rajapinnat on selkedsti maaritelty ja
hankinnassa on mukana monenlaisia osaajia ja asiantuntijoita. Tarkeda on myos vuo-

rovaikutus- ja yhteistyotaidot. (Nieminen 2016, 52 — 54.)

Loppukayttdjien tarpeiden ymmartaminen on tarkeaa ja siksi heita on hyva osallistaa
hankinnan tarvemaarittelyyn. Tarvemaarittelyssa tarpeita tarkastellaan kriittisesti ja
ennakoiden, mutta siina huomioidaan myos lainsaadannon vaikutukset ja vastuulli-
suus. Toimittajan valintaa lahdetdan tekemaan, jos voimassa olevaa sopimusta ei ole.
Toimittajamarkkinoiden tarkastelulla selvitetaan mm. millaisia tuotteita tai palveluita
on tarjolla ja mista loytyisi potentiaalisimmat toimittajat. Toimittajan valinnan seu-
raat vaiheet ovat tarjouspyynto, hinnoittelu ja tarjousten vertailu. (Nieminen 2016,

58— 62.)

Valitun toimittajan kanssa tehdaan sopimus, jonka tulee sisaltdaa kaikki tarvittavat ja

sovitut asiat ollakseen lainvoimainen. Hyvaan sopimukseen tarvitaan seka sisalto-
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ettd lakiosaamista. Sopimus sitoo osapuolia ja molemmilla on velvollisuus valvoa so-

pimuksen noudattamista. (Nieminen 2016, 68 — 69.)

Jokaisella ostoja tekevalla tulisi olla tieto olemassa olevista sopimuksista ja mista
asian voi tarkistaa. Sopimusten jalkauttaminen on tarkeaa, jotta valtetaan ostaminen
ohi sopimusten ja tiedetdaan, miten tilataan. Tilaus on konkreettinen tieto toimitta-
jalle siitd, milloin ja mita halutaan toimitettavaksi. Tilausrutiinit, tilausten automati-
sointi ja sahkodiset tilaukset tuovat kustannussaastoja seka ostajalle etta toimittajalle.
Tilaaminen on viestintaa toimittajan kanssa, mutta samalla organisaation sisaista

viestintda ostotilausten muodossa. (Nieminen 2016, 71 — 74.)

Toimitusvalvontaa tehdaan siksi, etta varmistutaan tilattujen tuotteiden tai palvelui-
den perille saapumisesta. Lisaksi halutaan varmistua perusvaatimuksista kuten laa-
dusta, maarastd, hinnasta ja toimitusajasta. Valvontaa voidaan tehda sahkoisia jar-
jestelmia hyodyntden. Tieto toimittajalle ongelmasta eli reklamaatio ldhetetaan siksi,
ettd voidaan selvittdd ongelman syy ja tehda yhdessa tarvittavat korjaavat toimenpi-
teet. Reklamoinnista saadaan tietoa toiminnan kehittamiseen tai se voi toimia perus-

teena esimerkiksi sopimuksen purkamiselle. (Nieminen 2016, 74 — 76.)

Hankinnan seurannan ja arvioinnin tavoitteena on toiminnan jatkuva kehittaminen,
kommunikoinnin parantaminen, hankintojen ldapindkyvyys ja hankintaan osallistu-
vien motivointi hyvien hankintojen tekemiseen. Hankintoja voidaan mitata kustan-
nusten, tuotteen ja sen laadun, toimitusketjun tai henkiléston nakdkulmista. Kun yri-
tys keskittyy mittaamaan liiketoiminnan kannalta merkittavia asioita, voidaan mit-
taustulosta kayttaa myos johtamiseen ja viestintaan. Jatkuvan seurannan toimenpi-
teita ovat myds osaamisen, yhteistyon, tilaus-toimitusketjun ja tuotteen tai palvelun

kehittdminen. (Nieminen 2016, 76 — 78.)

3.6 Tietojarjestelmat hankinnan tukena

Toiminnanohjausjarjestelmista saadaan entista enemman tietoa hankinnan tueksi.
Toiminnanohjausjarjestelmien avulla yhtendistetaan ja automatisoidaan liiketoimin-
taprosesseja. Toiminnanohjausjarjestelman itsenaisia osia voivat olla esimerkiksi

suunnittelu, osto, varastonhallinta, valmistus ja taloushallinto. Naista valitaan ne
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osat, joita tarvitaan organisaation ohjaukseen. Myos tuotteisiin liittyvia tietoja halli-
taan koko niiden elinkaaren ajan toiminnanohjausjarjestelmassa. (Nieminen 2016,

160, 164.)

Hankinta alkaa toiminnanohjausjarjestelmassa hankintaehdotuksella, joka nousee
tarkasteluun tarvesuunnittelun kautta. Se muutetaan ostotilaukseksi, joka ldhtee ta-
varantoimittajalle. Tavaran saapumisen jdlkeen ostotilaus kuitataan saapuneeksi ja
tarkistetaan oikeellisuus lahetyslistan mukaan. Mikali tiedot tasmaavat, ostolasku hy-

vaksytdan ja laitetaan maksuun. (Nieminen 2016, 161.)

Ruokalista Tarvelas- Vastaanotto Ostolaskun
kenta tarkistus

Kuvio 6. Hankintaprosessi ruokatuotannon ohjausjarjestelmassa (Ammattikeittion va-
rastonhallinta ja hankinta, 2019)

Toiminnanohjauksen tarvelaskentaan tarvitaan pysyvia lahtotietoja (tuotetiedot, osa-
luettelot, asiakastiedot, toimittajatiedot ja valmistuksen vaihetiedot) sekd muuttuvia
lahtotietoja (myyntitilaukset, ostotilaukset, valmistustilaukset ja varastotapahtumat).
Tarvelaskenta tuottaa valmistusehdotuksia, hankintaehdotuksia ja varastovarauksia.

(Nieminen 2016, 162.)

Erilaiset hankinnan tietojarjestelmat sopivat eri tyyppisiin hankintoihin. Rutiinihan-
kinnoissa e-katalogit ja muut sahkoiset tilausjarjestelmat tuovat tehoa, jamakkyytta
ja saastda hankintaprosessiin. Volyymituotteet kannattaa kilpailuttaa tehokkaasti esi-
merkiksi sahkoiselld huutokaupalla. Pullonkaulatuotteisiin sopii sahkdiset tilausjarjes-
telmat, jos ne ovat jo muutoinkin kaytdssa hankinnassa. Toimittajayhteisty® on erityi-
sen tarkeaa strategisten tuotteiden kohdalla ja hankinnan tukena kaytetaan myds

tietojarjestelmaa. (Nieminen 2016, 168.)



22

4 Projektit liiketoiminnassa

4.1 Projektin maaritelma

”Projekti on ennalta maaritettyyn paamaaraan tahtaava, monimutkaisten ja toisiinsa
littyvien tehtdavien muodostama ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu
ainutkertainen kokonaisuus” (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 26). Myds Mantyneva
(2016) kuvaa projektia ainutkertaiseksi kokonaisuudeksi samoilla rajauksilla. Ruuskan
(2008, 19) maaritelman mukaan projekti on joukko ihmisia ja muita resursseja, jotka

on tilapaisesti koottu yhteen suorittamaan tiettya tehtavaa.

Taman tasmallisen maarityksen lisaksi projekti voidaan ymmartaa yleisemmin johta-
misymparistona, joka tuottaa tuloksia liiketoimintasuunnitelman mukaan. Projektia
voi tarkastella myo6s tuote- ja tyorakenteen kautta, jolloin tuloksena syntyva tuote ja
projektissa tehtava tyo kuvataan pienempind, hierarkkisina osina. Kun projekti nah-
daan tehtdvina tai vaiheistettuna prosessina, pystytaan hallitsemaan projektin aika-
taulua. (Artto ym. 2006, 24 - 26.) Projekti on my06s verkostojen leikkauspiste. Siind
joukko ihmisia toimii yhteisten tavoitteiden saavuttamisen eteen, mutta osallistujat
haluavat myos kokea tyoskentelyn mielekkdaksi ja kitkattomaksi. Yhdessa kerattyja
kokemuksia, hyvia kdytantoja ja tietoa pitaisi pystya hyodyntaméaan muissa projek-

teissa valiaikaisen projektiorganisaation hajoamisen jalkeen. (Koskela ym. 2007, 143.)

Kettusen (2009, 15) mukaan projektity6lla tavoitellaan jonkin ennalta maaritellyn ta-
voitteen saavuttamista ja johon ei paasta ilman erillisen projektiryhman perusta-
mista. Projektin paamaara tahtaa yleensa olemassa olevan tilanteen muutokseen ja
siten sitoo osapuolet tavoitteisiin. Projektille ennalta maaritellyn paamaaran avulla
kuvataan, minka takia projekti on perustettu ja mika on projektin tuloksena toteutet-
tava muutos. Padmaara madrittelee myos projektin konkreettiset tavoitteet; mita
tehdaan, milloin tehdaan, millaisin kustannuksin tehdaan ja kuka tekee. Projektin
paamaadrien tulee olla yrityksen liiketoimintaa ja tavoitteita tukevia muutoksia. Pro-
jektilla on yleensa kolme tavoitetta: aika, kustannus ja laajuus. Ne ovat riippuvaisia
toisistaan ja projektin tulokset muodostuvat niiden yhteisvaikutuksesta. (Artto ym.

2006, 31 - 32.)
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Projektille on tyypillista ainutlaatuisuus ja silla on omat erityispiirteensa, jotka poik-
keavat toisista projekteista tai kehityshankkeista. (Kettunen 2009, 16.) Projektin teh-
tavia on vaikea ennakoida tai ne eivat ole toistuvia. Lisaksi projektin tehtdvat liittyvat
toisiinsa ja siten ne on toteutettava tietyssa jarjestyksessa, joten projekti on moni-
mutkainen. Projektille on ennalta maaritelty aikataulu, milloin projekti alkaa ja mil-
loin sen tulee olla valmis. Projektia rajaa myds kustannukset eli budjetti maarittaa
mahdollisuudet kdyttda rahaa tai resursseja (henkilotyo, aika). Projekti on koko-
naisuus, jota rajataan laajuudeltaan. Laajuudesta kertoo projektin tuote, joka on
maaritetty etukdteen: padamaaran mukainen muutos toteutuu ja tuotteen tekniset,
toiminnalliset ja laadulliset vaatimukset ovat asetetun mukaiset. (Artto ym. 2006, 26

-27.)

4.2 Projektin johtaminen

Pelin (2011) maarittelee projektijohtamisen ndin: ”Projektijohtaminen tarkoittaa yri-
tyksen tai yhteison toiminnan organisoimista siten, ettd padosa tyosta tehdaan pro-
jektiryhmissa ja linjahenkiloston maara on pieni”. Projektinjohtaminen on myés tu-
losjohtamista, koska projektille on asetettu ajalliset, sisallolliset, laadulliset ja talou-

delliset tavoitteet (Pelin 2011, 35).

Projektinhallinnalla tarkoitetaan projektissa sovellettavia johtamistapoja, joilla saavu-
tetaan tavoitteet ja paamaara. Johtamistapoja ovat tiedot, taidot, menetelmat ja tyo-
kalut, joita tarvitaan projektin eri vaiheissa. (Artto 2006, 35.) Jokaisessa projektissa
on oma organisaationsa, joka tarvitsee yhteiset pelisaannot ja projektiohjeet. Johta-
miskdytannot seka perustyokalupakki (tekstipohjat, raporttirungot) on hyva olla jo
valmiiksi sovittuna ja tehtyna koko yrityksen projektijohtamisen tarpeita varten. (Pe-

lin 2011, 25 - 27.)

Projektien hallinnan vaatimukset kasvavat koko ajan. Kansainvalinen kilpailu kiristyy
ja samalla my6s projektien tavoitteet kiristyvat. Projekteissa on mukana yha enem-
man eri toimijoita, jolloin projektiorganisaatiot ovat mutkikkaampia. Tiedonkulkuun
ja viestinnan hallintaan pitaa kiinnittdaa huomiota. Projekteissa kaytettavat tietojar-

jestelmat kehittyvat koko ajan ja yritysten laatujarjestelmat asettavat vaatimuksia,
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jotka saattavat koskettaa myos projektipdallikon ammatillisia vaatimuksia. (Pelin

2011, 19.)

4.2.1 Orgnisointi ja resurssit

Projektissa on valiaikainen organisaatio eli se perustetaan tiettya tyota varten ja se
purkautuu tyon valmistuttua. Kukin projektiorganisaatio koostuu juuri siihen projek-
tiin parhaiten soveltuvista henkil6ista ja ryhméan koko voi vaihdella sen mukaan,
missd vaiheessa projekti on. (Artto ym. 2006, 25., Ruuska 2008, 21.) Projektin aset-
taja tekee paatoksen projektin aloittamisesta, keskeyttamisesta ja paattamisesta
seka toimii projektin rahoittajana. Asettajaa edustava johtoryhma maarittaa projek-
tin tavoitteet, nimeaa projektipaallikon, hyvaksyy projektisuunnitelman ja tekee pro-
jektia koskevat keskeiset paatokset. (Pelin 2011, 66.) Lisdksi projektilla on omistaja,
jonka vastuulla on projektin tulokset projektin paatyttya. Projektin ohjausryhma
koostuu yleensa projektin tilaajan ja tekijan edustajista. Sen tehtavana on seurata ja

ohjata projektia. (Kettunen 2009, 16 — 17.)

Projektipaallikko vastaa projektin paivittaisestd johtamisesta, siihen liittyvasta paa-
toksenteosta ja yhteydenpidosta johtoryhmaan ja sidosryhmiin (Ruuska 2008, 21).
Projektin valmistuminen ajoissa, budjetissa pysyminen ja lopputuloksen vastaaminen
asetettuihin tavoitteisiin ovat myos projektipaallikon tehtavia (Kettunen 2009, 29).
Projektipaallikko laatii projektisuunnitelman, kaynnistaa projektiryhman tydskentelyn
ja ohjaa sita. Projektipaallikko johtaa projektia ja valvoo sen edistymista seka huoleh-
tii projektin dokumentoinnista ja arkistoinnista. Projektipaallikon tehtavaan kuuluu

my0s paattaa projekti ja laatia projektin loppuraportti. (Pelin 2011, 66.)

Projektiryhman jasenet suorittavat ammattitaitonsa mukaan annettuja tehtavia, do-
kumentoivat tyon tuloksia ja raportoivat edistymisesta projektipaallikolle. Eri projek-
teilla voi olla keskinaisia riippuvuuksia yhteisten resurssien kautta. (Pelin 2011, 66 -
68.) Projektiryhman jasenet tekevat usein muitakin tyétehtavia projektitehtavien li-
saksi ja se voi olla ongelma heidan ajankayton kannalta. On kuitenkin tarkeaa saada
projektiin osallistuvat henkilot sitoutumaan tavoitteeseen, motivoitumaan kehitys-
tyohon ja vapauttamaan aikaansa projektia varten. Motivaatio kasvaa, kun kaikilla on

hyva kasitys projektin tavoitteista ja lopputuloksesta. (Kettunen 2009, 17.)
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Organisaation sisdisissad ja oman henkil6ston voimin toteutettavissa projekteissa
kommunikointi on helpompaa ja projektiin osallistuvat henkil6t tuntevat yleensa toi-
sensa. My0s projektille asetetut tavoitteet ja aikataulut on helpompi suhteuttaa mui-
hin meneilldaan oleviin téihin. Projektin johtamisen kannalta ne ovat kuitenkin vaike-
ampia kuin yhdessa ulkopuolisen tahon kanssa tehtavat projektit. Sisaisissa projek-
teissa ongelmaksi tulee usein aikataulujen venyminen, kun taas ulkopuolisen tahon

kanssa projekti etenee yleensa ripeammin. (Kettunen 2009, 18 — 19.)

4.2.2 Projekti ja sen suunnittelu

Projekti jakautuu eri vaiheisiin, jotka yleensa seuraavat toisiaan. Valilla vaiheet voivat
olla paallekkaisia tai projektin aikana palataan edelliseen vaiheeseen, jos tulokset tai

kehitystyo niin vaativat. (Kettunen 2009, 43)

Padtospiste etenemisesta

Uzmz=n Madrittely Suunnittelu ' Toteutus Projektin
tunnistaminen paattaminen

Kuvio 7. Projektin yleinen kulku (Kettunen 2009, 43)

Projektille nimetdaan aina omistaja, jonka tunnistamaa tarvetta lahdetaan tayttamaan
projektin kautta. Omistaja on projektin ohjaava voima; omistaja kertoo tavoitteet, on
kiinnostunut projektin tuloksista ja omistajalle raportoidaan projektin etenemisesta.
Maarittelyvaiheessa selvennetdan projektin omistajan johdolla projektin tavoitteita,
lopputulosta seka tutkitaan erilaisia toimintamalleja. Maarittelyvaihe on tarpeen

my0s silloin, jos projektin tavoite on epaselva. (Kettunen 2009, 49 — 52.)

Projektille ominaista on suunnitelmallisuus ja ohjaus, silla niilla varmistetaan asetet-
tujen tavoitteiden toteutumista. Projektissa hallitaan sen osa-alueiden riippuvuuksia

eli projektia hallitaan kuitenkin kokonaisuutena. Projektin kokonaisuuden hallinnan
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tyokalu on projektisuunnitelma, jonka sisallon, laatimistavan ja hyvaksynnan maarit-

telee organisaatio. (Pelin 2011, 79 — 83.)

Suunnitteluun varataan riittavasti aikaa, koska se on projektin elinkaaren tarkein
vaihe. Mita paremmin projektisuunnittelu saadaan toteutettua, sitd todennakodisem-
min projekti onnistuu. Suunnitteluvaiheessa syvennetaan ja kuvataan projektille ase-
tettuja tavoitteita ja tehtdvia seka tunnistetaan projektin kustannuksia ja tarvittavia
resursseja. Hyvan suunnittelun avulla lisatdan yhteisymmarrysta ja selkeytetaan ta-
voitteita. Projektisuunnitelma vastaa kysymyksiin miksi ja miten projekti toteutetaan;
se kertoo mita tehdaan, kuka tekee, milloin ja miten. Hyva suunnitelma lisda tehok-
kuutta ja kommunikaatiota ja vahentaa epavarmuutta ja riskeja. Projektisuunnitel-
man avulla varmistetaan, etta projektin toteuttajalla ja tilaajalla on sama ndakemys
lopputuloksesta. Suunnitelman avulla viestitdan myds projektiorganisaation jasenille
projektikokonaisuudesta, projektin etenemista ja eri tyotehtavien tarpeellisuudesta.
Suunnitelma elaa kuitenkin koko projektin ajan ja sita tuleekin paivittaa saannolli-

sesti. (Kettunen 2009, 54 — 55., Mantyneva 2016, 41 — 47.)

Suunnittelun ja ohjauksen avuksi on kehitetty erilaisia tyotapoja ja menetelmia. Aika-
taulun hallintaan kdytetdaan mm. tyon ositusta, tehtdva —ja tapahtumakaavioita ja eri-
laisia aikajanoja. Kustannusten hallinnassa apuna on budjetointi ja talouden seuran-
nan tyokalut. Henkiléston hallintaan liittyvia toimenpiteita ovat projektiorganisaa-
tion, tehtavien ja vastuiden suunnittelu, tarvittavan henkiléstén hankkiminen ja ryh-
man yhteistoiminnan kehittdminen. Riskien- ja laadunhallinnalla pyritaan varmista-
maan, etta projekti etenee suunnitellusti ja se tayttaa sille asetetut vaatimukset.

(Artto ym. 2006, 35— 38.)

4.2.3 Projektin johtaminen ja raportointi

Projektin tehtdviin nimetaan henkil6t, joiden katsotaan olevan parhaimmat niista sel-
viytymaan annetussa aikataulussa. Projektin johtamista ja toiminnan koordinointia
helpottaa hyva roolien maarittaminen projektitiimin sisalla. Roolina voi olla projekti-
paallikko, tekninen asiantuntija, toteuttaja tai dokumentointivastaava. Projektipaal-
likko seuraa, etta projektilla on riittdvasti kdytossa resursseja (tekijat, osaaminen,

laitteet ja kalusto, raaka-aineet) sen kaikissa vaiheissa. Henkilostoresurssin ollessa va-
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hissa voidaan harkita projektin aikataulun venyttamista, projektin tavoitteiden va-
hentamista tai projektin tekemisen lykkdaamista tai jopa luopumista siita kokonaan.

(Kettunen 2009, 130 - 139.)

Projektipaallikko johtaa projektia ja vastaa tyon tuloksista, mutta han vastaa myos
yvhdessa ohjausryhman kanssa projektin ohjauksesta kohti tavoitetta. Ohjausryhma
on myos projektipaallikon tuki. Projektipaallikkod delegoi tehtavia ja jakaa vastuuta,
mutta riped toiminta paatoksenteko tilanteissa ja vaihtoehtojen punnitseminen ovat
projektipaallikon vastuulla. Projekteissa tulee vastaan tilanteita, joissa muutoksia tai
kustannuksia pitaa pystya hallitsemaan. Tarvittaessa keskustelu projektiryhman tai
ohjausryhman kanssa tai neuvon kysyminen omalta verkostolta auttaa paatoksien te-
kemisessa. Projektipaallikko johtaa itsedan, mutta myos projektiin liittyvia sidosryh-

mia ja pitaa heita ajan tasalla. (Kettunen 2009, 157 — 159.)

Projektin tavoitteet ja toiveet kertoo projektin omistaja eli asiakas, joka on yleensa
projektin tilaaja niin sisdisissa kuin ulkoisissakin projekteissa. Projektissa asiakassuh-
teen hoitaminen tarkoittaa asiakkaan kuuntelua ja sadnnollista raportointia, vaikka
asiakas ei sita pyytaisikaan. Raportoinnilla voidaan seurata projektin edistymista ja
siihen voidaan kirjata my0s sovittuja asioita ja mahdollisesti eteen tulleita ongelmia.
Asiakkaan toimintaymparistéon on hyva perehtya projektin alussa. Projektitydssa kir-
jataan ja dokumentoidaan kaikki sovitut asiat, jolloin keskustelu projektin eri vai-

heissa helpottuu. (Kettunen 2009, 36 — 38.)

Projektin jakaminen eri vaiheisiin lisda projektin hallittavuutta. Suunnitteluvaiheessa
projektia ositetaan eli projektiin liittyvat tehtavat jasennetadan siten, ettd projekti jae-
taan pienemmiksi kokonaisuuksiksi. Projektin osittaminen muodostaa projektille ra-
kenteen. Huolellisesti tehty osittaminen tukee projektin ohjausta ja johtamista seka
todennakdisesti parantaa koko projektin onnistumista. Kun projektia aikataulute-

taan, muodostavat tydpaketit sen perustan. (Mantyneva 2016, 59 — 61.)

Projektin aikataulusuunnitelma on apuvaline projektin suunnittelussa ja ohjauksessa.
Tavoiteaikataulussa pysyminen on tarkea projektin arviointikriteeri. Aikataulutus tas-
mentyy sitda mukaa kun suunnittelu etenee ja perusaikataulu kuvaa projektin suunni-

teltua etenemistd. Aikataulutavoitteita voidaan kuitenkin joutua muutamaan projek-
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tin toteutuksen edetessa. Muutosten vaikutus projektin aikatauluun paivitetdan vas-
taamaan ajantasaisia suunnitelmia ja siita kerrotaan asianosaisille. (Mantyneva 2016,

62— 69.)

Projektisuunnitelman yhteydessa tehty viestintdsuunnitelma tukee koko projektin
viestintda suunnittelusta, tavoitteista, kaytanndista, paatoksista, sopimuksista ja tu-
loksista. Viestinnalla varmistetaan tiedon siirtoa ja vuorovaikutusta projektin osa-
puolten kesken eli tiedon pitdaa kulkea molempiin suuntiin. Projektipaallikdlla on kes-
keinen rooli tiedonkulun varmistamisessa. Projektipaallikko valittaa ajantasaista tie-
toa sidos- ja projektiryhmille ja vastaavasti keraa tietoa ryhmilta. Viestinnan keinoja
ovat palaverit, henkilokohtaiset tapaamiset, sdhkoposti, maaramuotoiset raportit tai
vhteiset sdhkoiset tyotilat. Jokaisella projektiin osallistuvalla on velvollisuus ja rapor-
toida omasta tyostaan, sen etenemisestd ja mahdollisista ongelmista yhdessa sovi-

tulla tavalla. (Mantyneva 2016, 111 - 112., Kettunen 2009, 33.)

Saannollinen tiedottaminen ja seurantaraportit kertovat projektitoiminnan maara-
muotoisuudesta ja osaavasta projektinjohtamisesta. Raportit kertovat tarkeaa tietoa
projektin etenemisesta ja ovat myos kommunikaation véline projektipaallikdn ja oh-
jausryhman valilla. Kaikki projektissa mukana olevat tarvitsevat tietoa ja sitd varten
kannattaa olla viestintdsuunnitelma, jossa avataan mita tietoa projektista tulee jakaa,
milloin ja kenelle. Sidosryhmien tiedottaminen on myos tarkeaa. (Kettunen 2009, 170

~-171.)

Projektin paattaminen on projektin ohjausryhman tehtava. Ohjausryhmalle esitelldaan
projektin tulokset ja paatosesityksena projektin paattaminen. Projektia voidaan vaa-
tia tadydennettavaksi tai projekti voidaan paattaa, vaikka se olisi kesken. Projektin tu-
losten luovuttamisesta on yleensa sovittu jo ennen projektin kdynnistamista; se voi
olla esimerkiksi vastaanottotarkastus, tulosten esittely tai hyvaksymistestaus. Asiak-
kaalle projektin tuloksia dokumentoidaan projektisuunnitelmassa sovitulla tavalla ja
sovittujen asiakirjojen avulla. Projektista laaditaan my0s sisdinen dokumentaatio pro-
jektiorganisaation kayttoa varten, erityisesti jatkoprojekteja ajatellen. Tasmallinen
dokumentaatio vahentaa kysymysten ja yhteydenottojen maaraa projektin asiakkaan

ja omistajan taholta. (Kettunen 2009, 181 — 184.)
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4.3 Projektiliiketoiminnan johtaminen

”Projektiliiketoiminta on alati kasvava liiketoiminta-alue, jossa myydaan menestyk-
sellisia projektituotoksia tavoitteena vastata tilaajan asettamiin tarpeisiin” (Manty-
neva 2016, 10). Artto, Martinsuo ja Kujala (2006, 17) maarittelevat, etta projektiliike-
toiminta on johdettua ja tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yritysten paamaarien
saavuttamista. Projekteja tarkastellaan laajemmin eli osana koko yrityksen liiketoi-
mintaa ja yritysverkostoja. Ammattimaisen projektiliiketoiminnan tueksi yritys tarvit-
see projektinhallinnan perusosaamista, koska projektit tulevat jossain muodossa vas-
taan lahes jokaisen tyouralla. Organisaatiolla tulee olla myds laaja nakemys projek-

tien hyodyista liiketoiminnassa. (Artto ym. 2006, 7.)

Projektit ovat strategisen johtamisen keskeisia valineita eli niiden avulla kehitetaan
organisaation nykytilaa kohti tulevaisuuden tavoitetilaa. Projektien valinnassa keskei-
set kehitysprojektit valitaan tarkoin, jotta projektit toteuttavat likketoiminta-ajatusta.
(Mantyneva 2016, 9., Pelin 2011, 51). Yksittdisten projektien onnistunut lapivienti ei
kuitenkaan vield tarkoita projektiliiketoiminnassa menestymista vaan siihen tarvitaan
valintoja, suunnittelua, projektinhallintaa seka asiakassuhteiden johtamista ja strate-
gista johtamista (Artto ym. 2006, 7). Organisaation johdolla on oltava riittdvasti osaa-
mista ja sen on tunnettava projektitoiminnan suuntaamiseen, ohjaamiseen ja seuran-

taan liittyvat kaytannot (Mantyneva 2016, 9).

Yksittdisten projektien hallinnasta on siirrytty kohti projektiliiketoimintaa, koska pro-
jektinhallinnasta l0ytyy monia rajapintoja muun yritystoiminnan kanssa. Projekteja ja
hankkeita tarkastellaan laajemmin osana ymparistdaan, ei itsenaisena, irrallisena tai
yrityksen muusta toiminnasta riippumattomana. Yrityksella voi olla meneilldaan monia
yhta aikaa hallittavia projekteja tai laajoja yritysverkostojen projekteja, joilla kaikilla
on kuitenkin yhteisia rajapintoja. (Artto ym. 2006, 15 — 18.) Organisaatio voi olla ns.
moniprojektiymparist, jossa projektit kilpailevat samoista resursseista ja ovat tavoit-
teiden tai aikataulun suhteen yhteyksissa toisiinsa. Yrityksen johdolla tulee olla koko-
naiskuva siita, mita projekteja organisaatiossa on kaynnissa ja mika on yksittdisen
projektin merkitys kokonaisuuden kannalta. (Lehtonen, Lindblom, Simonen & Korpi-

nen 2006, 9.)
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Projektiliiketoiminnalla on kaksi merkitysta: ratkaisujen toimittaminen ja kehittami-
nen. Ratkaisujen toimittamisessa on usein kyse asiakkaalle toimitettavasta ratkai-
susta, jolla tuotetaan asiakkaalle arvoa. Liiketoiminnan toimintatapojen uudelleen or-
ganisointi, uusi toimintatapa ja sita tulevat tietojarjestelmat on esimerkki toimitus-
projektista. Yrityksen oman liiketoiminnan ratkaisujen kehittdminen on toinen pro-
jektiliiketoiminnan merkityksista. Talldin projektit ovat valineitd, joilla yritys luo liike-
toiminnalle ja asiakkaalle arvoa esimerkiksi toiminnan tehostumisen tai uudistumisen
kautta. Yritykselle projektit voivat olla myos kehitys- tai investointiprojekteja tulevai-

suutta varten. (Artto ym. 2006, 18 — 19.)

Tavoitteista johtuen projektit ovat eri tyyppisia; toimitus-, tutkimus-, toteutus-, ra-
kennus ja tuotekehitys sekd organisaation sisdisia kehitysprojekteja. Esimerkiksi han-
kintaprojekti on toteutusprojekti, jonka tavoite on paasta ennalta maariteltyyn lop-
putulokseen. Toteutusprojektit ovat usein toistuvia tapahtumia ja ne noudattavat
tiettyja toimintatapoja. Toimitusprojekteissa haasteena on aikataulu ja riskinad projek-
tin onnistumisen kannalta ovat ulkoiset tekijat. Lisdksi projektiryhmalta vaaditaan
paljon joustoa ulkopuolelta aiheutuneista yllattdvista tilanteissa. Toteutusprojektin
taloudellista tulosta ja projektin onnistumista paastdan arvioimaan vasta toteutuksen

jalkeen. (Kettunen 2009, 17- 25.)

Lehtosen ym. (2006, 20) mukaan organisaation projektitoiminta voidaan jakaa karke-
asti toimitus- ja kehitysprojekteihin. Kehitysprojektit voidaan jakaa viela kahteen ryh-
maan; tuotekehitysprojekteihin ja sisdisiin kehittamisprojekteihin. (Lehtonen ym.
2006, 20 — 21.) Kehittamisprojektit liittyvat oman tai yhdessa muiden organisaatioi-
den toimintaan ja ovat tyypillisesti palvelualojen keino kehittaa organisaatiota ja toi-
mintamalleja. Kehittamisprojekti tuottaa myonteisia ja tavoiteltuja muutoksia eli pro-
jektien avulla pyritaan tehostamaan olemassa olevaa liiketoimintaa tai synnyttamaan
kokonaan uutta liiketoimintaa. Kehittdmistoiminnan toimintaymparistoon liittyy
olennaisesti myds muutoksenhallinta ja sen johtaminen, silla projektin tulokset pitaa
saada juurtumaan organisaatioon, jotta padstaan kohti tavoitetilaa. (Mantyneva

2016, 12).

Tutkimus- ja kehitysprojektit voivat koskea samoja sisaltoja, mutta niiden tavoitteet
ja tulokset ovat erilaisia. Tutkimusprojektien tarkoituksena on uuden tiedon luomi-

nen tai l6ytyminen. Kehitysprojektissa sovelletaan jo olemassa olevaa tietoa uusien
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tuotteiden, palveluiden tai ratkaisujen luomiseen tai vanhojen parantamiseksi. Kehi-
tysprojektissa voi syntya uutta liiketoimintaa, palvelua tai tuotteita, tai kehityksen

kohteena on prosessi, toimintapa tai jarjestelma. (Artto ym. 2006, 23 — 24.)

Projektiosaaminen vaikuttaa siihen, miten menestyksellista organisaation projektitoi-
minta on. Kun organisaatio pyrkii jatkuvasti kehittamaan projektitoimintaa ja osaa-
mista, on tarkeda hyddyntaa aiemmista projekteista saatuja oppeja, tyokaluja ja apu-
valineitd. Nakyvan osaamisen lisdksi tulee hyodyntaa ns. hiljaista tietoa, kuten tie-
donhaltijan kokemuksia, tuntemuksia, arvoja ja ideoita. Koska oppimista tapahtuu
yksilona, vuorovaikutuksessa ja ryhmissa, on tarkeda tunnistaa erilaista projektiosaa-
mista ja kehittada niita edelleen palvelemaan organisaation projektiosaamista. (Man-
tyneva 2016, 151 — 153.) Toimintatavan muutos projektimuotoisen tyoskentelytavan
kayttoon edellyttdd myos organisaatio- ja johtamiskulttuurin muutosta (Ruuska 2008,

12 -13).

Moniprojektiorganisaatiossa projekteja voidaan hallita ja johtaa projektisalkunhallin-
nalla. Projekteja kasitelldan systemaattisesti projektisalkkuina ja sen avulla pyritdan
edistamaan organisaation liikketoimintatavoitteiden saavuttamista mahdollisimman
tehokkaasti kolmen tavoitealueen kautta: maksimoimalla salkun arvo, varmistamalla
salkun yhteys strategiaan ja tasapainottamalla salkku resurssien ja aikataulun suh-

teen. (Lehtonen ym. 2006, 11 - 12.)

5 Liiketoiminta verkostoissa

5.1 Verkostot ja verkostoituminen

Timo Jarvensivu (2019) kirjoittaa, etta verkosto ovat luottamukseen perustuva tapa
tehda yhteistyota. Koskelan ym. (2007) mukaan verkosto on joukko yhteyksia, jotka
kytkevat ihmisida enemman tai vahemman kiinteasti toisiinsa. Verkosto voi olla vuoro-
vaikutuksen avulla toimiva tietoldhde, asiantutijaryhma tai sosiaalinen tuki. (Koskela,
Koskinen & Lankinen 2007, 93.) Verkostojohtamisen opas (2019) maarittelee, etta
verkosto on useamman toimijan valinen vastavuoroinen ja keskindiseen tiedon seka

resurssien jakamiseen perustuva yhteistyésuhde. Se on my6s arvontuottamismalli,
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jonka avulla pyritdan yhdistdamaan toimijoiden osaamista ja voimavaroja synergiaetu-

jen saamiseksi. (Verkostojohtamisen opas 2019, 13.)

Verkostoty0 ei perustu auktoriteettiin eika kilpailuun kuten hierarkiat ja markkinat.
Verkostotyon tavoitteena on yhteinen pyrkimys saada aikaan jotain silla tavoin, etta
kaikkien osapuolten tarpeet tulevat tyydytetyksi. Verkostoissa sovitaan asioista,
mutta sopimusten tarkoituksena on mahdollistaa keskindinen joustaminen eteenpdin
menemista varten. Verkostotyo ei sovellu kaikkiin tilanteisiin ja se saattaa olla jossain
tapauksessa jopa tehoton ratkaisu. Verkostotydn rakentaminen, kuten muutkin muu-
tokset organisaatiossa, vaativat aikaa ja panostusta. (Jarvensivu 2019, 45 — 50.) Ver-
kostossa toimijat haluavat hydtyd osaamisen yhdistamisesta ja uusista kumppa-
neista. Kun verkoston toiminta kehittyy, voi verkoston tehtavat voivat muuttua ja

painottua eri tavoin. (Tartu verkkoon 2014, 8.)

Verkostossa tehddan asioita yhdessa ja se vaatii hyvia yhteistyon kdytantoja. Hyvaan
lopputulokseen paastaan, kun ratkaisuja ei tehda toisten puolesta vaan ongelmat
tuodaan yhdessa ratkaistaviksi. Tutustuminen, keskindisen luottamuksen rakentami-
nen ja sitoutuminen ovat tarkeimpia asioita verkostotyon onnistumiseksi. Verkosto-
tyo onnistuu parhaiten silloin kun toimijoiden tavoitteet ovat yhteisia ja yhdessa |6y-
detdan kaikkia hyodyttava ja vastavuoroisuutta tukeva win-win- asetelma. (Jarven-
sivu 2019, 53 — 62.) Verkostotoiminta on toimijoiden kulttuurin, arvojen ja sisdisten
normien kanssa toimimista. Verkostossa voidaan térmata kielellisiin haasteisiin esi-
merkiksi kansainvalisyyden ja erilaisten ammattitaustojen takia. (Hakio, Jyrama &

Mattelmaki 2011.)

Kuvio 8. Verkostotyon ydin (Jarvensivu 2019, 61)
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Nama kolme asiaa (tunteminen, sitoutuminen ja luottamus) vaikuttavat toisiinsa ja
niistd muodostuu toisiaan vahvistava keha, joka voi lahtea liikkeelle mista tahansa
osa-alueesta. Toisten tuntemista ei kannata olettaa vaan tutustumiseen pitaa panos-
taa eli verkoston henkildiden on aidosti yhdessa tutustuttava toisiinsa. Yhteinen his-
toria lisaa tuntemista, mutta siitd voi olla hyotya tai haittaa. (Jarvensivu 2019, 63 —
67.) Tutustuminen mahdollistaa yhteistyon ja tunteminen on edellytys myds luotta-

muksen rakentumiselle (Verkostojohtamisen opas 2019, 21).

Luottamus on keskeisin kasite verkostotydssa ja se perustuu usein vaistonvaraisuu-
teen. Luottamus on uskallusta ottaa askel kohti tuntematonta, koska luotetaan sii-
hen, ettd seuraukset ovat hyvid. Mita suurempi riski on, sitd vaikeampi on luottaa.
(Jarvensivu 2019, 80.) Sopimuksellinen luottamus on sita, etta pidetaan kiinni lupauk-
sista ja sovitusta asioista, kuten aikataulusta. Verkoston kannalta on tarkeda myos
osaamisluottamus eli osapuolet ovat varmoja toisten kyvysta hoitaa oma osansa ko-
konaisuudesta tai ettd muilla on tarpeeksi tietoa ja kokemusta. Luottamus vahvistuu
onnistumisten ja positiivisten kokemusten kautta seka lisda vuorovaikutusta ja keski-

naista riippuvuutta. (Koskela 2007, 123.)

Verkostoissa luottamus mahdollistaa sujuvan yhteistoiminnan ja tehokkaan tiedon-
vaihdon. Turvallisessa ilmapiirissd uskalletaan osallistua, jakaa tietoa, kertoa tar-
peista ja odotuksista seka nostaa asioita esille. Luottamus voi kehittyad nopeastikin,
mutta sen voi myos menettaa helposti. Verkoston yhteiset hyvat pelisaannot tukevat
luottamuksen rakentumista ja sen sdilymista myos vaikeissa tilanteissa. (Jarvensivu

2019, 81 — 83.)

Koettu luottamus merkitsee sitoutumista toimintaan (Koskela ym. 2007, 123). Toi-
minta syntyy sitoutumisesta, jolloin toimijat haluavat tehda lupauksia ja pitaa lupauk-
sista kiinni. Sitoutumisen taydellistaa vasta lupausten pitdminen. Lupausten takana
on sisdinen motivaatio omaehtoisuuden, merkityksellisyyden ja kytkeytyneisyyden
tayttymisestd, ei niinkaan ulkoiset tekijat (esim. auktoriteetti tai korvaus tyosta). Ky-
vykds sitoutuminen tarkoittaa osaamista, kyvykkyytta ja halua (motivaatiota) olla mu-
kana verkostossa. Jokaiselle tulee 16ytaa sellaisia tehtavia, joissa he pystyvat hyédyn-
tamaan voimavarojaan itselleen merkityksellisella tavalla. Rakenteelliset tekijat vai-
kuttavat lupausten tekemiseen ja pitdmiseen, mutta niihin toimijoilla ei ole yleensa

mahdollisuuksia vaikuttaa. Naita tekijoita ovat mm. byrokratia, rahoitus, sopimukset
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ja johtamiskulttuuri seka aikaan ja tilanteeseen liittyvat tekijat. (Jarvensivu 2019, 99 —

102.)

Yhteisen oppimisen takana on verkostotyon ydin ja siitd syntyvat erilaiset hyodyt.
Kun tieto, ymmarrys ja osaaminen levidvat, ne omaksutaan tehokkaammin yhteiseen
kayttoon. Verkostoissa tulee olla dialogisuutta eli kykya ajatella yhdessa. Tiedon vaih-
tamiseen ja yhdessa luomiseen tarvitaan yhteisia tietoalustoja, jotka voivat olla koh-

taamisia (tyopajat) tai erilaisia sahkaoisia alustoja. (Jarvensivu 2019, 107 — 108.)

Tieto ja ymmarrys levia-
vat ja ne omaksutaan
tehokkaammin.

Uudet toimijat innostu- . o . .
vat ja tuovat mukaan Loydetaan yhteiset paa-
uutta tietoa Ja ymmar- maarat. Loydetaan ratkai-

suja ja opitaan yhdessa.
Innostutaan.

Kuvio 9. Yhteisen oppimisen vahvistuva keha (Jarvensivu 2019, 108)

Yhteisten tavoitteiden, ratkaisujen ja oppimisen l6ytaminen seka me-hengen luomi-
nen ovat edellytyksia hyvalle yhteistyolle. Yhteisen kehittamistyon prosessit pitavat
verkoston kiinni konkreettisessa ja tavoitteellisessa tekemisessa ja edistavat yhteis-
ten ratkaisujen |6ytamistad. Kun verkostosta nakyy ulospain innostusta ja energiaa, se
saa muita toimijoita haluamaan mukaan verkostoon. Verkoston avoimuutta yllapide-
taan ja jasenistoa kehitetdaan verkostojohtamisen avulla, silla verkoston uudistumi-

sesta on pidettava huolta. (Jarvensivu 2019, 109 — 110.)
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5.2 Liiketoimintaverkostojen rakentuminen

Halu olla mukana liiketoimintaverkostossa lahtee usein haasteiden kautta. Syyna voi
olla halu palvella yhteista asiakasta, organisaatioiden valista yhteistyota halutaan su-
juvoittaa ja tehostaa tai halutaan toteuttaa jotain strategiaa tai visiota. Verkostossa
mukanaolo voi kiinnostaa myos siksi, koska verkostossa on toimijoita hyddyttavia asi-
oita kuten vertaistukea tai hyvia suhteita. (Jarvensivu 2019, 149.) Verkostoon halu-
taan kuulua myos siksi, etta verkosto jarjestda ajankohtaisia keskustelu- ja koulutusti-

laisuuksia ja valittaa uutta tietoa verkoston jasenille (Koskela ym. 2007, 121).

Verkoston rakentuminen alkaa verkoston kokoamisesta eli keskeisten toimijoiden
kartoittamisesta. Verkoston hahmotelmassa voi sijoittaa keskiodn toimijan sijaan
myo0s asian tai haasteen, jota kasitelldan. Sen jalkeen kartoitetaan toimijoita laajasti
ja huomioidaan myos toimijoiden valiset yhteydet. Verkosto voi olla myds jo entuu-
destaan olemassa. Verkoston aloitus voi tapahtua avoimena kutsuna kaikille haluk-

kaille tai suljetumpana ensin pienemmalle porukalle. (Jarvensivu 2019, 141 — 145.)

Yhteistyota toteuttavan kumppanuuden syntyminen ja siihen kuluva aika riippuu
vuorovaikutustaidoista ja henkilokohtaisista ominaisuuksista seka kulttuurikohtai-
sista arvostuksista ja tavoista. (Koskela ym. 2007, 121 — 122.) Verkoston rakentumi-
nen jatkuu yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen maarittelylla. Toimijat muodos-
tavat yhdessa nakemyksen, miksi ollaan verkostoitumassa ja miten se halutaan
tehda. Osallistujilla on erilaisia odotuksia ja ne pitaa saada tuoda esille, jotta jokainen
voi kokea olevansa osa verkostoa. Yhteisten tavoitteiden asettaminen voi ensin lah-
ted pienemmista tavoitteista ja etenemisen myo6ta otetaan lisaa vaikeampia tavoit-
teita. Verkoston nimedaminen ei ole pakollista, mutta hyvan ja kuvaavan nimen avulla
sanoitetaan yhteistda ymmarrysta ja identiteettia. Nimi tehostaa myos viestintaa. (Jar-

vensivu 2019, 147 — 154.)

Toimintatavat vaikuttavat yhteisty6ssa onnistumiseen ja niista sopimalla rakenne-
taan verkostotyon ydinasioita. Yhteisesti sovittavia toimintatapoja ovat mm. miten
toimintaa koordinoinaan ja fasilitoidaan, miten tuntemista ja luottamusta rakenne-
taan, kuinka usein verkosto tapaa toisensa, miten viestitdan, miten verkostoa kehite-
taan ja miten verkostossa tehdaan paatoksia. Koska verkostoissa on erilaisia rooleja

(veturi, vahva tai satunnainen osallistuja, tiedonsaaja/- valittaja) ja erilaisia tapoja
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osallistua, osallistujat sitoutuvat eri tavoin. Kaikkien osallistujien tulee kuitenkin
saada kokemus, etta verkostosta saa hyotya, kun sille antaa panostaan. Verkoston ja-
senten valistad tasa-arvoisuutta ja keskindista luottamusta tuetaan toiminnan ja toi-
mintatapojen uudistamisella. Uusien toimintatapojen oppiminen pitda verkoston

avoimena yhteiselle oppimiselle. (Jarvensivu 2019, 155 - 157, 222)

5.3 Verkosto osana strategiaa

Tyoelamassa on verkostojen vaatimukset kasvaneet, mutta toisaalta digitalisoitumi-
nen on mahdollistanut erilaisia verkostoitumisen mahdollisuuksia kuin ennen ja se on
helpottanut myods viestintaa verkostoissa. Verkostotydn on oltava myos kdaytannossa
toimivaa ja sille on annettava mahdollisuus kehittya pitkajanteisesti. Verkostotyota
tehdaan aina jostain syystd. Verkostotydn arvoa organisaatiolle kannatta pohtia ja
verrata hyotyja esim. kohderyhmille ja osallistujille seka sitten aika- ja muihin panos-
tuksiin. (Jarvensivu 2019, 218 — 219.) Yrityksen strategiaa tulee analysoida ja toimin-
taymparistoa tulee hahmottaa uudella tavalla, jotta huomataan verkostoitumisen

mahdollisuudet (Moéller, Rajala & Svahn 2009, 9).

Myos pitkan aikavalin pdamaadrien ja lyhyen aikavalin tavoitteiden perusteella voi-
daan arvioida tata kustannushyoty ja vaikuttavuussuhdetta. Nykyisia verkostoja kan-
nattaa tarkastella huolella ja pohtia, mihin verkostoon organisaation kannattaa kuu-
lua ja kenen kumppaneiden kanssa. Ovatko olemassa olevat verkostot tarkoituksen-
mukaisia strategian kannalta tai tarvitaanko jotakin uusia verkostoja, jotta toiminta
olisi tuloksellista? (Ojakoski & Pakarinen 2014, 14.) Tietoisesti rakennettujen verkos-
tojen avulla voidaan toteuttaa uudenlaista liiketoimintaa, mutta verkottumista voi-
daan pitaa myos investointina. Verkottumisen onnistumiseksi tarvitaan uudenlaista
liikkeenjohdollista osaamista ja verkostojohtamisen kehittamista. (Moller ym. 2009,

9.)
5.3.1 Verkostojohtaminen

"Verkoston johtamisen keskeinen tehtdva on varmistaa, etta verkosto osallistuu yh-
dessa tai ainakin yhteisesti sovitulla tavalla koko prosessiin” (Jarvensivu 2019, 166).

Verkostojohtamisen oppaan (2019, 15) mukaan verkostojohtamisen tehtédva on edis-
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taa verkoston toimivuutta eli sen kykya tuottaa arvoa ja toteuttaa sille asetettuja ta-
voitteita. Kun verkostolla tavoitellaan toiminnallisen tehokkuuden ja joustavuuden
lisddmista seka voimavarojen yhdistamistd, verkoston hyoty voidaan saavuttaa yhdis-
telemalla ja koordinoimalla verkostossa olevien jasenten jo olemassa olevia resurs-

seja ja kyvykkyyksia (Moller ym. 2009, 25 - 26).

Johtamista pidetdan perinteisesti auktoriteetiin ja vallankayttoon liittyvana, mutta
verkostossa se tarkoittaa kaikkea sita, milla mahdollistetaan verkostotyén onnistumi-
nen. Verkostojohtamisen tarkoitus on tehda yhteistyé mahdolliseksi ja rakentaa sille
alustat. Verkostot ovat jatkuvassa muutoksessa ja siksi verkoston johtaminen tapah-
tuu avoimessa toimintaymparistossa. Verkostojen vahvuus on kyky joustaa itseohjau-
tuvasti. (Jarvensivu 2019, 113 — 114.) Verkostoja ei voi hallita, koska ne ovat jatku-

vasti muuttuvia ja monimutkaisia kokonaisuuksia (Hakio ym. 2011).

Verkostomaista yhteistyota tulee koko ajan pyrkia rakentamaan lisad ymparillaan.
Yhteistyon aloittamiseksi jonkun on kuitenkin tehtava aloite ja otettava johtajuus,
jotta jotain tapahtuisi. Johtajuutta voi myods kierrattaa verkostossa nimeamalla jase-
nille vastuurooleja tai verkoston koordinaattoreita. Johtajuuden keskittamisen vaa-
rana on hierarkisoituminen ja siksi verkoston johtamismalli on hyva pitaa elavana.

(Jarvensivu 2019, 115-117.)

Hyodyt kaikille
osapuolille.

Verkostoihin
liittyvat
strategiset
tavoitteet.

Uudistaminen ja
verkosto-
kokonaisuuden
ohjaus

Toimintamallit
ja kehittdmisen
tyokalut.
Portfolio-ja
tyoskentelyalust
a

Kuvio 10. Verkostojohtamisen viitekehys (Ojakoski& Pakarinen 2014, 13).
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Johtamistyyli valitaan verkoston mukaan, eli millaiseksi verkoston halutaan kehitty-
van. Jos toiminta on hyvin hierarkkista ja henkildiden rooli verkostossa ei perustu
omaehtoisuuteen, puhutaan silloin mieluummin tyéryhmasta kuin verkostosta. Ver-
koston johtajan tehtava on rakentaa yhteinen ymmarrys siita, mita verkostotyolla
tarkoitetaan ja millaisia vaihtoehtoja verkostoitumiseen on. Verkosto valitsee sitten
tarpeenmukaisen tavan verkostoitumiseen. Usein kdaytannon toimintatapa jaa toimi-
joiden itsensa paatettavaksi, vaikka johtotaso on paattanyt perustaa verkoston ja

pyytanyt mukaan halukkaita toimijoita. (Jarvensivu 2019, 118 — 123.)

Verkostojohtaja ottaa vastuulleen yhdessa sovitulla tavalla ja laajuudella verkoston
toiminnan fasilitoinnin ja arvioinnin (Verkostojohtamisen opas 2019, 16). Verkosto-
johtaja suunnittelee ja ohjaa toimintaa haluttuun suuntaa. Verkostojohtajan tehtava
on varmistaa, ettd yhdessa mietitty tyonjako ja tehtavat ovat selvat ja ettd verkoston

osallistujat ovat ne hyvaksyneet. (Agranoff 2007, 4.)

Tavoitteellisesti verkostoituvan verkoston johtamistyyli voi olla ylhaalta alas tai al-
haalta ylos johdettu. Kun verkostolla on paatosvalta (tavoitteet ja toiminta maaritel-
l1adn yhdessa), puhutaan alhaalta ylos johdetuista strategisesta verkostosta. Verkosto
voi valtuuttaa koordinaattorin tukemaan, koordinoimaan ja ohjaamaan tavoitteiden
maarittelya ja verkoston toimintaa. (Jarvensivu 2019, 118 — 120.) Verkoston paatok-
senteko on yhdessa oppimista ja neuvottelua. Pdatokset perustuvat tietoon, ei auk-

toriteettiin. (Agranoff 2007, 26-27.)

Luonnollisesti kehittyvissa verkostoissa ei ole tietoisesti asetettuja tavoitteita eika

tietoisesti maariteltya strategiaa. Vapaasti kehittyva verkosto toimii ja kehittyy luon-
nollisesti, ilman erityista vastuunottajaa. Toiminnan suunta ja tekemisen tavat raken-
tuvat vastavuoroisen toiminnan kautta eli I16yhasti yhteistydssa kuten esimerkiksi

harrastusverkostoissa. Luonnollisesti kehittyva verkosto voi olla myds kaoottisesti or-
ganisoitunut, jolloin toimijoilla ei ole jaettuja tavoitteita tai toimintatapoja. Verkosto-
tyo tukahtuu silloin kuitenkin yleensa turvattomuuteen ja epaluottamukseen, kun jo-

kaisella on oma logiikkansa. (Jarvensivu 2019, 122.)
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5.3.2 Verkosto oppivana jarjestelmana

Verkostoty6ssa on kyse ennen kaikkea yhteisesta oppimisesta. Verkostossa tavoit-

teet, toimintatavat, paatoksenteko ja toiminta ovat jaettuja. Tama voi olla aluksi han-
kalaa hierarkiaan tottuneille johtajille ja alaisille. Johtajan tulee olla osa verkostoa,

edetd yhdessa verkoston kanssa ja tukea osallistujana paatoksien tekemista. Paatok-
sia ei pida tehda verkoston ulkopuolella. Toimijoilta odotetaan verkostossa oman &a-
nen tuomista esille seka osallistumista verkoston tavoitteiden ja toimintatapojen ke-
hittamiseen. (Jarvensivu 2019, 125.) Verkosto-osaamisessa korostuu yhteistydn mer-

kitys, yhdessa oppiminen seka luovuus ja tehokkuus (Koskela ym. 2007, 90).

Vanhoista ja perinteisistd toimintatavoista poisoppiminen on erityisen vaikeaa henki-
I6ille, joilla on valtapyrkimyksia ja vahvoja ennakkokésityksid. Yhteiskunnan ja tyon
vaatimusten muuttuessa tulee ihmisen olla joustava muutoksille ja uuden oppimi-
selle. Muuttuvassa toimintaympaéristossa menestyvat sellaiset organisaatiot, jotka
ovat proaktiivisia eli etsivat aktiivisesti kokonaan uusia ndkdkulmia, tuotteita ja pal-

veluita. (Koskela ym. 2007, 32 — 34, 41.)

Verkostossa voi olla vaara "umpioitua” varsinkin silloin kun kyseessa on suhteellisen
pieni ja pysyva verkosto. Hyva verkosto ei takerru vanhoihin nakemyksiin vaan on
avoin ottamaan vastaan uutta tietoa. (Koskela ym. 2007, 85 — 86.) Verkostossa koh-
taamisten laatuun pitaakin kiinnittaa riittavasti huomiota. Koordinoinnin avulla var-
mistetaan, etta oikeat toimijat ja oikeat resurssit kohtaavat oikeaan aikaan ja oike-
assa paikassa. Koordinaattori ei tee ty6ta toisten puolesta vaan esimerkiksi viestii
verkoston tapahtumista ja tulevista tapaamisista. Koordinoinnissa voi kayttaa tyoka-

luna mm. vuosikelloa. (Jarvensivu 2019, 126 — 127.)

Jarvensivu (2019) on jakanut yhteisen oppimisen edistamisen kolmeen tapaan: opet-
taminen, fasilitoimalla oppiminen ja emanndimalla itseohjautuva oppiminen. Opetta-
misessa tiedonvalitys on yksipuolista eli asiantuntija jakaa tietoa ja osaamista toisille
erilaisin viestintakeinoin. Opettamisessa saadaan laadullisesti hyvaa tietoa levidamaan
tehokkaasti, mutta verkoston yhteisen tiedon laatu ei kehity tai lisdanny. Fasilitointi
on ohjattua oppimista ja sen tavoitteena on, etta osallistujat oppivat tai tekevat ke-
hittamistyota yhdessa. Kun verkosto kaipaa selkeda ohjausta etukateen sovittuihin

oppimis- ja kehittamistavoitteisiin padsemiseksi, fasilitaattori tietda mita odotuksia
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fasilitoinnilla on. Fasilitaattori ohjaa tyoskentelya ja auttaa osallistujia tyoskentele-
maan yhdessa tavoitteisiin paasemiseksi ja I16ytamaan kysymyksiin vastaukset. Fasili-
toinnin onnistumiseksi verkoston jasenten on pitanyt sisdistda yhteinen oppimista-
voite ja heilld pitda olla halu tulla fasilitoiduksi. Emanndinti on itseohjautuvan kehit-
tamisen tukemista ja oppimiseen tarvittavien puitteiden tarjoamista. Puitteita ovat
mm. tilat ja menetelmat. Jarvensivu katsoo emannoinnin olevan tarpeellista ja teho-
kasta silloin kun verkostossa ei ole selkeda jaettua nakemysta oppimisen tarpeista ja
miten yhteista oppimista pitdisi vieda eteenpdin. Verkosto on kuitenkin sitoutunut

yhteiseen oppimiseen ja tyoskentelyyn. (Jarvensivu 2019, 129 — 131.)

Verkostoty0 tarvitsee valilla ja vuorotellen kaikkia oppimistapoja. Verkoston on syyta
valilla pysahtya pohtimaan, tapahtuuko yhteistd oppimista ja miten se parhaiten ta-
pahtuu; ohjaten vai itseohjautuen. Kun verkosto on hyvin koordinoitu ja fasilitoitu,
kaikki verkoston toimijat tietavat, milloin ja missa kohdataan, mita asioita parhaillaan
kasitelladn ja miten yhdessa opitaan. Verkostossa paatoksenteko on yhteista eli myos
tapa tehda paatoksia on verkoston hyvaksyma. Joskus ajan sddstamiseksi on hyva
tehda paatoksia myos ylhaalta alas. Verkostossa tyoskennelladn myos yksin, silld ver-
kostotyo on muutakin kuin yhteistd ajankayttdd. Verkoston jasenet tekevat tyota ta-
hoillaan ja tuovat verkostoon ideoita ja asioita tyopaikoiltaan hyodynnettaviksi ver-
kostossa. Samoin verkostosta voidaan viedd yhdessa kehitettyja asioita testattaviksi

omaan organisaatioon. (Jarvensivu 2019, 136 — 138.)

Verkosto on koko ajan vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ja verkostotyon on-
nistumista onkin syyta arvioida suhteessa ymparistoonsa (Jarvensivu 2019, 168).
Koska verkostossa toimijat ovat ihmisid, verkoston toiminnan menestys kertoo ihmis-
ten kyvysta tydskennella yhdessa. Muutokset ovat mahdollisia, kun ihmisilla on suh-
deosaamisen taitoja eli ihmiset kykenevat asettamaan itsensa toisen asemaan. (Ha-
kio ym. 2011, Koskela ym. 2007, 120 — 121.) Verkostoa arvioidaan tavoitteisiin pdase-
misen, vaikuttavuuden, osaamisen lisddantymisen ja saavutusten kautta. Vaikka ver-
kosto olisi onnistunut ulkoisten arviointien mukaan, voi verkoston sisdinen toimivuus
ja tuloksellisuus jaada heikoksi. Vaikka tavoitteellinen verkostotyo loppuisi, voi ver-
kosto silti jatkaa olemassa olemistaan vahvojen yhteyksien, keskindisen tuntemisen

ja luottamuksen avulla. (Jarvensivu 2019, 170 -172.)
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Verkostotoiminnan epdonnistuminen tai onnistuminen riippuu my®os siita kuka asiaa
arvioi ja kenen tavoitteista nakdkulmasta asiaa arvioidaan. Hakanen, Heinonen ja Si-
pila (2007, 5) korostavat, etta verkostotoiminnan onnistumiseksi tarvitaan verkos-
tostrategia, jonka toimijat ovat yhdessa rakentaneet. Verkostossa pitda tietda, mita
toiminnalla tavoitellaan ja verkoston toimijoilla olla samansuuntaiset tavoitteet yh-
teinen visio ja padamaara. Lisdksi heidan tulisi olla myo6s organisatorisesti yhteensopi-
via. Verkostotoiminnan epdonnistumisen syitd ovat puutteellinen strategiatyo, luot-
tamuksen puuttuminen, omaan hyotyyn keskittyminen yhteisen hyddyn kustannuk-
sella, yhteisten sdantojen epaselvyys, vuorovaikutuksessa olevat puutteet ja katkok-
set seka sitoutumisen epatasaisuus. (Hakanen, Heinonen & Sipila 2007, 5, 28-32.)
Moéller ym. (2009, 86) pitdavat onnistuneen verkottumisen menestystekijoina toimijoi-
den yhteista visiota ja liiketoimintastrategiaa seka oikeudenmukaista voiton- ja kus-

tannustenjakoa osallistuvien yritysten kesken.

Viestintad on keskeista verkostotydssa ja sen tulee tavoittaa oikeat vastaanottajat oi-
keaan aikaan. Viestinta verkostossa on kuitenkin haasteellista, koska verkoston tilan-
teet muuttuvat jatkuvasti. Viestintaa on vaikea suunnitella tarkkaan etukateen vaan
se rakentuu hyvaksi yhteisen toiminnan myo6ta. Viestinta tulee pitda joustavana ja
jatkuvana eri tapoja, vélineita ja alustoja vaihdellen. Verkostoty6ssa myos viestinnan
tapoja pyritaan tyostamaan yhdessa. Toimijoiden vélinen tunteminen, luottamus ja
sitoutuminen tukevat hyvaa viestintaa, silla silloin uskalletaan jakaa tietoa avoimem-

min, syvallisemmin ja tehokkaammin. (Jarvensivu 2019, 184 — 186.)

Verkostotydn syvenemisessa keskeiseen rooliin nousee dialogi, joka on yhteisten
merkitysten muodostamista ja jakamista (Jarvensivu 2019, 188). Verkostossa vuoro-
vaikutuksen tulisi noudattaa dialogisuuden (kehittyneen vuorovaikutuksen) periaat-
teita, jotta se olisi eteenpadin vievaa ja ajattelua kehittavaa. Se tarkoittaa yhdessa
ajattelua ja edellyttda tasavertaista, toisen nakemysta kunnioittavaa yhteistyéhon
perustuvaa uuden luomista. Dialogiin kuuluvia taitoja ovat toisen kuuntelu, avoin ja
suora kommunikaatio, malttaminen ja ajatusten omistajuudesta luopuminen. (Ver-

kostojohtamisen opas 2019, 21.)

Verkostossa voi olla aktiivisia viestin valittajia (esim. koordinaattori), mutta myos yk-
sittdisen jasenen viestinnallinen panos on tarkeaa. Jotta ideat ja tieto liikkuvat suju-

vasti organisaatiosta toiseen, tulee jasenien aktiivisesti osallistua vuorovaikutukseen.
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Toimiva viestinta on tahdon asia ja tarkeita asioita siina ovat ldsnaolo, arvostus ja
luottamus. Viestinta verkostossa on kaikkien vastuulla ja sen keskeinen tehtdva on
yhteisten merkitysten luominen. Tietotekniikka ja erilaiset foorumit mahdollistavat
sen, ettd viestintda ja yhteistyota voidaan tehda paikasta rippumatta. Verkoston jase-
nilla tulee olla paasy kaikkiin verkoston resursseihin kuten tietoon tai yhteisille verk-

koalustoille. (Koskinen ym. 2007, 102 - 103., 106 — 107.)

6 Tutkimuksen toteutus

Paaasiallisia tutkimusmenetelmia olivat haastattelut, havainnointi ja kirjallinen ai-

neisto. Seuraavassa kerron tarkemmin kunkin menetelman toteutuksesta.

6.1 Teemahaastattelut

Tutkimuksessa kerattyyn empiiriseen aineistoon kuului palvelu- ja hankintaorganisaa-
tioiden henkiléiden teemahaastattelujen aineisto. Teemahaastattelu tehtiin yhteensa
10 henkildlle, jotka edustavat neljaa eri organisaatioita: Servica Oy, Pirkanmaan Voi-

mia Oy, Sansia Oy ja Tuomi Logistiikka Oy.

Haastattelun kohteeksi valitaan ovat ne henkil6t, jotka tietdvat asiasta jotain. Haas-
tattelut kannattaa aloittaa ylemmasta johtoportaasta, jolloin saadaan kokonaiskuva
ongelmasta. (Kananen 20174, 48.) Kaikkien haastateltavien roolit liittyivat hankintoi-
hin; he ovat hankinta-asiantuntijoita, hankintaprojektista vastaavia, hankintapalvelu-
jen johtajia tai organisaation hankinnoista vastaavia. Haastateltaviksi henkil6iksi valit-
sin yhteishankintaprojektissa mukana olevia henkil6ita kustakin organisaatiosta. Pyy-
sin tutkimuksessa mukana olevien yritysten toimitusjohtajilta etukateen tutkimuslu-
van ja jokaiselta haastateltavalta viela erikseen luvan haastatteluun, sen nauhoitta-
miseen ja aineiston hyddyntamiseen opinndytetydssa. Haastattelujen ajankohdasta
sovin suoraan haastateltavien henkildiden kanssa. Haastattelut toteutettiin yksilo-

haastatteluina huhtikuussa 2020.

Haastattelu ei ole tietokilpailu vaan siina on tarkeinta saada mahdollisimman paljon
tietoa halutusta asiasta. Talléin on joskus tarkoituksenmukaista antaa haastattelun
kysymykset tai aiheet tiedoksi etukdteen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85 — 86.) Lahes-

tyin haastateltavia henkildita ensin sahkdpostin kautta ja kerroin opinndytetydstani
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seka tutkimuksen tarkoituksesta. Ehdotin jo alustavasti haastattelun ajankohtaa ja
tarkensin sita viela myohemmin. Lahetin haastateltaville etukdteen haastattelun tee-
mat, mutta en varsinaisia kysymyksia. Tarkoituksena oli tehda haastattelut kasvok-
kain, mutta tuolloin vallitsevan korona-pandemian takia kaikki haastattelut toteutet-
tiin etdhaastatteluna videopuhelun kautta. Haastatteluja jouduttiin myds siirtdmaan
toiseen ajankohtaan poikkeavasta tilanteesta ja muiden asioiden kiireellisyydesta

johtuen.

Teemahaastattelu etenee keskeisten, etukdteen valittujen teemojen ja niihin liitty-
vien kysymysten mukaisesti. Haastattelussa voi viela tarkentaa ja syventaa kysymyk-
sid sen mukaan, mitd haastateltavat vastaavat. Teemahaastattelussa korostetaan ih-
misten tulkintoja asioista ja heidan asioille antamia merkityksia sekda myds sitd, miten
merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87 — 88.) Muo-
dostin haastattelukysymykset eri teemojen alle. Haastattelun teemat nousivat kirjalli-
suuteen perehtymisestd, mutta eivat pohjautuneet mihinkdan teoriaan. (Liite 3.
Haastattelun teemat ja kysymykset). Osa kysymyksista oli tullut mieleeni yhteishan-
kintaprojektin alussa ja sen aikana. Kysymyksilla pyrin saamaan tietoa yhteishankin-
taverkoston toimijoista ja kasitystd verkoston merkityksesta ja tavoitteista. Halusin
saada myo6s ndkemystd, miten yhteistyd hankintaverkostossa toimii, miten yhteishan-

kinta vaikuttaa liiketoimintaan ja tekemiseen arjessa.

Teemahaastattelu on tilanne, jossa keskustelun osapuolet ovat tutkimusmateriaalin
aktiivisia tuottajia. Haastattelussa vastaaja pyrkii aina jonkinlaiseen kasitykseen siita,
mihin kysymyksilla pyritdaan tai mita tutkimus kasittelee seka pohtii, mitka asiat ovat
oleellisia tautalla olevan tutkimusaiheen kannalta. Varsinkin yllattavien kysymysten
kohdalla vastaaja joutuu miettimaan, mihin haastattelija kysymyksillaan pyrkii ja vas-
taa siten tulkintansa pohjalta. Teemahaastattelussa haastateltavat paattavat, mita
haluavat kertoa ja mita jattaa kertomatta. (Alasuutari 2014, 147 — 149.) Haastatteluja
varten minulla on etukateen mietittyna teemat, kysymysrunko ja tarvittaessa haas-
tattelijana kysyin tarkentavia lisakysymyksia. Haastattelut etenivat paaosin teemojen
mukaisessa jarjestyksessa, mutta valilla poikettiin hieman aiheesta ja sitten palattiin
jalleen tutkimuskysymyksiin. Lisakysymykset, tarkennukset ja haastattelijan valikom-

mentit poikivat lisaa keskustelua ja syvallisempia vastauksia.
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Pyrin pitdmaan haastattelut ajallisesti kohtuullisina eli korkeintaan noin 1 tunnin mit-
taisina. Nauhoitetut haastattelut olivat kestoltaan 30 — 60 min, keskimaarin yksi
haastattelu kesti noin 43 min. Kdytin haastattelujen nauhoittamiseen Windows10 pu-
heentallennusta mikrofoniin yhdistettyna. Litteroin haastattelut mahdollisimman

pian haastattelujen jalkeen.

6.2 Havainnointi

Toimintatutkimukseen liittyy aina havainnointi tiedonkeruumenetelmana, erityisesti
osallistuva havanoinnointi (Kananen 2014, 29). Havainnoinnin avulla saadaan yleisku-
vaa tutkimuskohteesta ja sen avulla padstaan kiinni ilmion ulkoisiin tekijoihin, mutta
ei valttamatta syihin (Kananen 2017a, 45). Havainnointia tdydennetdan haastatte-
luilla, silla havainnointi ei valttdmatta ole riittava ja tehdyt tulkinnat ovat tutkijan te-
kemid, eli eivat valttdamatta oikeita. Haastatteluilla pyritddan vahvistamaan havain-

noinnin luotettavuutta. (Kananen 2015, 132.)

Koska osallistuin itse elintarvikkeiden yhteishankinnan kehittamisprojektiin, pystyin
tutkijana havainnoimaan mm. mitd ihmiset tekevat, miten he toimivat tai miten yh-
teistyotd tehdaan. Dokumentoin havainnointia paivakirjaan, muistioihin ja kirjasin

ylos hankintapalaverien tuotoksia.

6.3 Muu aineisto

Tutkimuksen dokumentteja ovat paivakirjat, raportit, julkaisut, verkkosivut, muistiot,
poytakirjat ja tilastot. Dokumentit ovat myds hyvaa aineistoa, kun perehdytaan ai-

heeseen. (Kananen 2015, 81.)

Tassa opinnadytetydssa kaytettavia dokumentteja olivat palaverien muistiot, tarjous-
pyynnot, hankintasopimukset, paatospoytakirjat, havainnoinnista syntyneet muistiin-
panot ja tutkimuspaivakirja seka yhteishankinnassa mukana olevien organisaatioiden

verkkosivut ja julkaisut, kuten esimerkiksi vuosikertomukset ja erilaiset raportit.
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7 Tulokset

Tutkimukseen haastatellut henkil6t toimivat hyvin erilaisissa tehtavissa, mutta liittyi-
vat kuitenkin jollain tavalla yhteishankintaan. Yhteishankinnassa mukana olevien roo-
lit ja vastuut maariteltiin jo hankinnan aloituspalaverissa joulukuussa 2019 ja niita
tarkennettiin hankinnan edetessa. Palveluyritysten johtajien roolina on ollut kdynnis-
taa yhteistyo elintarvikehankinnoissa. Heidan tahtotilana oli paasta kokeilemaan ja
selvittdmaan, mita hyotyja kahden palveluorganisaation volyymien ja hankintojen te-
kemisen yhdistamisesta elintarvikehankinoissa voisi olla. Palveluorganisaation suun-
nittelijat olivat yhteyshenkil6itd hankintayhtididen hankinta-asiantuntijoihin ja edus-
tivat myos substanssiosaamista eli maarittelevat tuotteita, laatuvaatimuksia ja kayt-
tomaaria. Hankintayhtididen hankinta-asiantuntijat edustivat sekd omaa etta palve-
luorganisaatiota tdssa projektissa. Hankintayhtioille oli sovittu vetovastuu vuorotel-
len eri elintarvikeryhmien kilpailutuksessa. Hankinta-asiantuntijoiden tehtavana oli
vastata koko hankintaprojektin koordinoinnista vuorollaan. Palveluista sopimisessa,
asiakasyhteistyossa ja kehittamisessa oli mukana myos hankintayhtididen asiakkuu-

desta vastaavat ja palveluorganisaatioiden hankinnoista vastaavat henkilot.

7.1 Taustaa

Hankintayhti6t olivat jo aiemmin tehneet jonkin verran yhteisty6ta ja heilla oli muu-
tenkin kokemusta yhteishankintojen tekemisesta mm. sairaalatarvikkeiden osalta.
Elintarvikkeiden hankintaa on tehty hankintarenkaana Pohjois-Savossa kuntien ja
muiden organisaatioiden kanssa ja Sansia Oy on hallinnoinut sopimusta. Pirkanmaan
Voimian kaltaisen, ison organisaation kanssa ei ollut yhteistydsta aiempaa koke-
musta. Ajatuksena elintarvikkeiden hankintojen yhdistaminen ja yhteistyon tekemi-
nen sai paaosin positiivisen vastaanoton, ja sita pidettiin mielenkiintoisena ja hyvana
ideana. Kaikkein positiivisimmin asiaan suhtautuivat palveluorganisaatioiden henki-

I6t.

“Mielenkiintoista, ja ettd ndhdddn ihan eri nékékulmasta tété elintarvikehankin-

taa, mité ldhdetddn tekemdién ja valmistelemaan”
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”Kun siind saadaan tarpeet yhdistettyd ja ajatukset ovat samansuuntaiset, niin

mikd ettei. Kannatettava ajatus.”

Toisaalta oli epdilya sen suhteen, mita tekemisesta tulee ja padstaanko oikeasti to-
dellisiin hyo6tyihin. Vaikka ajatus koettiin hyvana, erdan kommentin mukaan asiaan ei
olisi kannattanut sdnnata nain vauhdilla, vaan tarkastella ensin reunaehdot rauhassa
ja tehda hyva suunnitelma. Koska organisaatiot olivat toisilleen pdaosin vieraita, he-
ratti myos se ihmetysta ja epailyja, minka ihmeen takia tahan ryhdytaan. Kun perus-
asiat olivat selvilla, todettiin, ettd volyymin kautta on mahdollisuus saavuttaa etuja
kaikille osapuolille. Palveluorganisaatiot lahtivat mukaan yhteishankintaan luottavai-
sin mielin, koska todettiin molemmilla olevan samankaltaisia asiakasryhmia ja siten
samoja tarpeita, ostoissa isot volyymit, yhtididen toiminta vastuullista ja mahdolliset

ristiriidat pienia.

Kaikkien neljan organisaation ylimmassa johdossa oltiin kiinnostuneita yhteishankin-
taprojektin etenemisesta. Johdon rooli nahtiin suuntaviivojen vetdjana ja heille jaet-
tiin ajantasaista tietoa hankintaprojektin edetessa. Tyéryhman jasenet saivat tyos-

kennella itseohjautuvasti ja pdattaa asioista annettujen raamien mukaan, koska ryh-

malaisille oli annettu selkeat roolit ja vastuut.

7.2 Tavoite

Kysymykseen ”Mita yhteishankinnoilla tavoitellaan?” oli jokaisella vastaajalla hyvin
selked nakemys. Taloudellinen hy6ty nahtiin tarkeimpana asiana eli mita suurempi
on volyymi, sita edullisemmat ovat hinnat. Hintaedun tavoittelu nahtiin jarkevana
asiana sielld, mista sita on mahdollista ja jarkevaa saada. Pitdaa osata myds tunnistaa,
mihin elintarvikeryhmiin se soveltuu. Kulujen tuominen nakyvaksi koettiin tarkoituk-
senmukaiseksi kaikille yhteishankinnan osapuolille. Hintatason kehityksen seuraami-
nen ja sen kurissa pitaminen nousivat esille yhtena tavoitteena. Tuotteiden seuranta
ja kehitys mainittiin myds, koska ruokapalveluala tarvitsee hinta- ja laatusuhteeltaan
sopivia tuotteita. Laadullisesti hyvia tai parempia tuotteita haluttaisiin saada samaan
hintaan tai jopa edullisemmin. Turhia tuoteriveja halutaan vdahentaa ja keskittaa nain

ostoja tarkeimpiin tuotteisiin. Markkinat ja markkinoilla toimijat on kuitenkin syyta
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tuntea hyvin, silla hankinnan tulisi houkutella tarjoajia, jotta kilpailua saadaan ai-

kaiseksi. Toisaalta markkinoilla halutaan sdilyttaa riittavasti toimijoita.

Varsinaista taloudellisia, numeraalisia tai prosentuaalisia, vaatimuksia ei yhteishan-
kinnalle oltu asetettu. Julkisomisteisilla yhti6illd toiminnan tarkoitus ei ole voiton te-
keminen vaan kustannusten kattaminen. Nahtiin, etta on riittavan hyva, jos pysytaan
edes nykyiselld hintatasolla eivatka hinnat padse karkaamaan. Yhteistyon ja hankin-
tojen merkittavan ison volyymin arveltiin kuitenkin houkuttelevan lisda alueilla olevia
yksikoita ja organisaatioita, jotka toistaiseksi viela eivat ole mukana yhteishankin-

noissa tai hankintarenkaissa.

Vaikka kustannushyoty nahtiin kirkkaimpana tavoitteena, nahtiin myés muita mah-

dollisuuksia kuten sdastada resursseja, tehda onnistunutta yhteistyota ja oppia toisilta.

“Kaikkien ei tarvitse tehdd kaikkea yksin vaan siind voidaan véhdn jakaa niitd

tehtdvid ja vastuita.”

Nahtiin, ettd yhteishankinnalla voidaan saavuttaa uusia nakékulmia hankintaan ja
toisilta voidaan oppia mm. toimintatavoista hankinnan suhteen. Hankintayhtiot ha-
luavat sparrata toisiaan esimerkiksi siind, miten on kilpailutettu, minkalaista markki-
navuoropuhelua kdydaan tai millaista asiakasohjausta hankinnoissa on. Myos palve-
luorganisaatioilla on tavoite testata erilaisia yhteistydon muotoja, joista voisi olla hyo-

tya myohemmissa hankinnoissa ja kaikessa muussa toiminnassa.

” Tdmd on niin hieno mahdollisuus kokeiluun ja sellaisia ensimmdisié askelia sillé

saralla.”

Haastatteluja tehtdessa ei ollut viela mitdan tietoa, millainen ensimmaisen elintarvi-
keryhman kilpailutuksen tulos oli eli saatiinko hankinnalla tavoiteltua hintahyotya.
Tallaisia yhteishankintoja tehtdessa yhtena riskina nahtiin se, etta ei ymmarreta vo-
lyymin hyotya vaan lahdetdan turhan pienia ja merkityksettémia tuotevolyymeja kil-
pailuttamaan. Toisaalta kokonaisvolyymin kasvaminen liian isoksi voi karsia pois mah-
dollisia tarjoajia ja siten toimijoiden kyky sdilya markkinoilla heikkenee. Markkinoita
halutaan kuunnella ja tavoite on sadilyttaa jatkossakin jarkeva kilpailutilanne markki-
noilla. Hankintaa ei haluta tehda liian rajatusti siten, etta se sulkisi pois merkittavia

tarjoajia. Paikallista hankintaa halutaan yllapitaa ja huomioida pienien toimijoiden
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elinvoimaisuutta. Mahdollisena ongelmana nahtiin se, jos sopimuskokonaisuus kas-

vaa riittavan isoksi tai tilaajien kannalta hajanaiseksi.

Mahdollisena kdaytannon esteena mainittiin palveluorganisaatioiden erilaiset toi-
minta- ja tuotantotavat. Hankinnassa mukana olvien organisaatioiden tulee olla tuot-
teiden takana eli kilpailutettujen tuotteiden tulisi olla kaikille sopivia ja etta tuotteita
oikeasti ostetaan ja kaytetaan. Tarpeiden ristiriitaisuus nousi esille etenkin maaritte-
lyja tehtdessa ja osittain niitd saatiin sulautettua yhteen lopulliseen tarjouspyyntoon.

Uhkana voi olla sellaiset kompromissit, jotka eivat palvele molempia osapuolia.

” Yhdessd tekemisessd en nden mitddn haittoja. Joku voi kokea sen haitan siind,

ettd tdmd vaatii oikeasti tekemistd ja sitoutumista.”

Silloin kun tarpeet ovat hyvin samansuuntaisia ja ostovolyymit isoja, katsottiin elin-
tarvikkeiden yhteishankinnat ja hankintarenkaana toimiminen jarkevaksi. Markkinoi-
den toimivuuden kannalta pitaisi kiinnittda huomiota siihen, ettd volyymeista ei tule
liilan isoja seka hankintojen aikataulutuksiin eli tehddan hankintoja portaittain. Liian
ison hankintarenkaan haasteena nahtiin se, etta silloin paatdsvalta jakaantuu liian
monen tahon kesken ja syntyy enemman ristiriitoja. Toisaalta siina vaikutusvaltaa
saavat aktiivisimmat ja kenties isoimmat toimijat, mutta toisaalta he tekevat myos
enemman toitd esim. tuotemaarittelyjen eteen. Pienet mukana olevat organisaatiot
haluaisivat kenties vaikuttaa, mutta valttamatta heillad ei ole resurssia osallistua ver-

kostotyohon.

” Jos I6ytyy se yhteinen tahtotila ja jos pystyy vield sen vaikutusmahdollisuuden

sdilyttdmddn.”

Hankintarenkaan kasvattaminen nahtiin vield mahdollisena, mutta mukaan haluttai-
siin yhdistavia tekijoitda omaavia organisaatioita eli saman tyyppisia in house -yhti6ita
kuin Servica ja Pirkanmaan Voimia ovat. Kaikkien pitaa kuitenkin kokea saavansa siita
jotain, kun lahtee mukaan yhteishankintoihin. Verkostoitumisen seka alan ja alueiden
kehittymisen kannalta mukaan halutaan toisaalta myds Pirkanmaan ja Itd-Suomen
alueiden muita kuntia. Alueellisilla tekij6illa katsottiin joka tapauksessa olevan vaiku-

tusta ja se nakyy mm. toimintakulttuureissa ja logistisissa ratkaisuissa.
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”Yhteishankinnassa on tyypillistd, ettd joku yrittdd saada omat asiat esille ja
muut taipuvat niihin. Yhteishankinta on kuitenkin aina kompromisseja ja niité
kannattaa tehdd silloin, kun negatiiviset asiat eivdt ole isompia kuin positiiviset

hyédyt mité yhteishankinnasta voidaan saada.”
“Yhteistyén peliséiéinnét pitdd olla sisdistetty ja varsinkin hyvdksytty.”

Tarkemmat speksit ja ehdot maarittelee yleensa se taho, jolla on isoimmat volyymit.
Toisaalta pienemmalla volyymilla mukana olevat saavat sen saman hyddyn, jos ovat
valmiita hyvaksymaan ne. Kun kyseessa on volyymeiltaan tasavertaiset osapuolet, voi
syntya ristiriitoja ja ndkemyseroja, joita sitten selvitetdan keskustellen ja sopimalla
kompromisseista. Yhta mielta oltiin siitd, ettd hankintaa pitaa toteuttaa tasapuoli-
sesti ja ilman, etta kenellakdan syntyy sellaisia kuluja, joita kannetaan toisten puo-
lesta. Sen ei katsottu olevan yhteistyota, jos toinen on maaraavampi tai sanelee, mi-
ten tehdaan. Hankinta-asiantuntija koki, ettd useat osapuolet, vahvat persoonat ja
ndakemykset ovat haasteellisia yhteishankinnassa. Toisaalta siina tulee esille hankinta-
asiantuntijan ammattitaito, etta siitd saa syntymaan sellaisen synteesin, ettd kaikkien
aani tulee ainakin kuulluksi, vaikka ei aina huomioiduksi hankinnassa. Hankinnan asi-
antuntemusta tarvitaan myos siind, miten kilpailutus ja tarjouspyynt6 kannattaa
tehd3, etta kaikille osapuolille tulee tasapuolinen lopputulema. Tassa yhteishankin-
nassa koettiin, ettd kompromisseja tehtiin molemmin puolin ja asioissa joustettiin,
jos se oli kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaista. Koko ajan kuitenkin mentiin

eteenpadin ja haettiin parhaita yhteisia ratkaisuja.

”Yhteishankintaan pitdd I6ytdd sellaisia kumppaneita, joilla on sama pédédmddrd
sekd uskallusta vuorovaikutukseen ja yhteispeliin. Kylléihén se kysyy kompromis-

sikykyd.”

7.3 Projektinhallinta

Hankintayhtididen katsottiin olevan erittdin tarkedssa roolissa tassa yhteishankin-
nassa. Hankintayhtio, joka oli vetovastuussa, vastasi myos projektinjohtamisesta.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd hankintayhtididen roolit kaipasivat vielda maarittelya ja
heidan tulee pohtia, miten ty6ta voitaisiin jakaa paremmin hankinta-asiantuntijoiden

kesken. Koska toisen hankintayhtion hankinta-asiantuntijan rooli jai epaselvaksi, siina
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tapahtui vetaytymists, silloin kun vetovastuun vuoro ei ollut oma. Tallaisen yhteis-
hankinnan valmisteluun koettiin menevan normaalia hankintakokonaisuutta enem-
man tyOaikaa hankinta-asiantuntijalta. Nahtiin, ettda molempien hankintayhtididen
tulee perehtya asiaan oman asiakkaan puolesta ja hankinta-asiantuntijoiden tehda
valmisteluty6ta yhdessa siitd huolimatta, etta vetovastuu on toisen yhtion hankinta-
asiantuntijalla. Eraan vastaajan mukaan pyrkimyksena on kuljettaa asiat palveluorga-
nisaatioiden omien hankintayksikdiden kautta, jotta pystytdaan varmistumaan loppu-
kayttdjan ja hankintayhtion yhdessa tekemista linjauksista. Silloin mydskaan yksittai-

sen substanssiasiantuntijan ndkemykset eivat nousisi liilan korostuneesti esille.

"Yhteisty6 pitdd hakea molempien organisaatioiden puolesta ja koota niitd aja-

tuksia.”

Vetovastuu ymmarrettiin enimmakseen siten, etta silloin huolehditaan koko hankin-
taprojektin koordinoinnista, ei olla pelkastaan “valiportaana” ja valmistella hankin-

nan ja tarjousasiakirjoja kuntoon lain vaatimalla tavalla.

” Se projektin vetovastuu pitdd olla jollakin ja langat kdsissd. Se ottaa niinku pal-

lon kuljettaakseen.”

“Silld on hirmu iso merkitys, miten nédmd hankinta-asiantuntijat ottavat ja kokoa-
vat asiat, koska mind ndkisin, ettd heillé on se semmoinen projektin johtamisen

vastuu tdssd hankinnassa.”

Sovituista aikatauluista huolehtiminen, markkinatilanteesta selvilla oleminen, infor-
maation hankkiminen ja jakaminen, aktiivinen viestin valittaminen, materiaalin tar-
kistaminen ja yhtendistaminen, tarjouskilpailun tekninen lapivieminen, juridinen asi-
antuntemus seka hankinnan johtaminen ovat asioista, joita mainittiin hankintayhtion
ja hankinta-asiantuntijan tehtaviksi. Myds hankinta-asiantuntija naki oman tehta-

vansa laajemmin kuin hankinnan teknisena valmistelijana:

” Me tehdddn hankintaorganisaationa niin paljon hankintoja vuodessa, ettd
meille tulee niité kompastuskivid ja ahaa-eldmyksid myés aika paljon. Se on mi-

nun mielestd aika térked rooli, ettd ne tuodaan tietoon meidén asiakkaille.”
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Yhteishankinta lahti etenemaan melko vauhdikkaasti ja valmisteluun koettiin olleen
liilan vahan aikaa. Alkuun olisi toivottu enemman myos henkiloresursseja ja selkeam-
paa suunnitelmaa, jamakampaa otetta seka aikaa yhteiseen keskusteluun. Muutamat
haastateltavat mainitsivat, etta alussa olisi ollut hyva pysahtya myos miettimaan ta-
voitteita ja toiveita seka 16ytyyko yhteistyolle pohjaa, kun tehdaan jotakin ensim-
maista kertaa. Samoin olisi ollut hyva selvittdaa avoimia asioista ja suunnitella hankin-
nan periaatteita, esimerkiksi kilpailutetaanko vain tuotelistan karjessa olevat volyy-

mituotteet vai otetaanko tarjouspyyntéon mukaan muitakin tuotteita.

Ensimmaisen hankintaprojektin edetessa oltiin erityisen tyytyvaisia siihen, ettd han-
kinnalle oli suunnitelma ja aikataulu, joita hankinta-asiantuntija vei eteenpdin tar-
mokkaasti ja maaratietoisesti. Tama oli kaikille uutta ja uusi tapa toimia, mutta vuo-
ropuhelun kautta loydettiin avoimiin asioihin vastauksia ja paastiin tekemaan kilpai-
lutusta. Hankinnan valmisteluun kuluva aika yllatti monet, silla vield useita asioita
jouduttiin paattamaan ja hiomaan ennen varsinaista tarjouspyyntoa. Vastaan tuli
myo0s ideoita ja asioita, jotka saivat tydoryhmalaiset miettimaan, miksi toisessa organi-

saatiossa tehddan asioita toisella tavalla tai mista jotkut linjaukset tulevat.
Hyva hankintaprojekti

Haastateltavat kuvasivat hyvaa hankintaprojektia hyvin monelta eri kantilta. Hyvalla
hankintaprojektilla on ensinnakin tarkoitus ja tavoite seka reunaehdot mietittyna.
Hankintaprojektin halutaan olevan selkeasti suunniteltu ja valmisteltu hyvin etuka-
teen. Koska hankinta on hyvin aikataulusidonnainen, taytyy olla laadittuna hyva ete-
nemissuunnitelma ja aikataulu. Kaikille projektin vaiheille pitda varata riittavasti ai-
kaa, silla tydon maara saattaa yllattaa. Hankintaprojekti vaatii panostusta myos henki-
I6resurssiin, jotta tarvittavia osapuolia ja tekijoita on riittavasti. Jokaisella osallistu-
jalla tulee olla selvana oma rooli ja tehtavat. Yritysten muut projektit eivat saisi
menna hankintaprojektien ohi, koska hankintaprojektit tarvitsevat substanssiosaa-

mista.

Tarkeaksi mainittiin myos se, ettad pysytaan aikatauluissa ja etta projektin kustannuk-
set eivat nouse kohtuuttomiksi. Toisaalta tyotunteja pitaa kayttaa niin paljon, etta

saadaan hyva lopputulos. Kunnolliseen valmisteluun halutaan mieluummin panostaa
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kuin siihen, ettad joudutaan kayttamaan sopimuskaudella paljon aikaa tai rahaa sopi-
muksen hallintaan. Hyvassa hankintaprojektissa on osattu kuvata sopimuskauden ai-
kainen eldma mahdollisimman hyvin eli tiedetaan mita hankitaan, silla hyvin tehty

hankinta luo edellytykset hyvalle sopimuksen aikaiselle yhteistydlle. Hankinta maari-
telladn yhteistydssa tuotannon ja markkinoiden kanssa aktiivisen markkinavuoropu-

helun avulla.

“Hankintaprojekti ei pddty teknisesti siihen hankintaa vaan sitten tulee se vuoro-

vaikutus sopimusaikana, mitd ollaan sopimukseen mddritelty.”

Hyva hankintaprojekti pysyy hallinnassa, jos siihen on l0ydetty yhteiset tavoitteet ja
fokus. Hankintaprojektilta vaaditaan maaratietoista eteenpdin menemista ja avain-
asemassa siind on projektipaallikon tehtavassa oleva hankinta-asiantuntija. Hankinta-
asiantuntijalta odotetaan my0s asioiden selvittdmista ja ymmartamistad, ei niinkaan
substanssin syvallistd osaamista. Hankinta-asiantuntijan tulee viestia riittavasti ja pi-
taa ajan tasalla kaikkia mukana olevia. Projektinjohtamisen kerrottiin vaativan han-
kinta-asiantuntijalta kokonaisuuden hahmottamiskykya ja oman itsensa johtamisen
taitoa sekd hyvia vuorovaikutustaitoja. Nama miellettiin my6s ihmisen henkilokohtai-

siksi ominaisuuksiksi tai kokemuksen kautta hankituiksi taidoiksi.

7.4 Yhteistyo

Tassa hankintaprojektissa koettiin olleen mukana riittavasti henkil6ita, jotta se eteni
sujuvasti. Ryhman kokoa pidettiin kompaktina ja isomman ryhman tyéskentely olisi
vaatinut jo enemman yhteen sovittelua mm. palaverien aikatauluttamisessa. Ryh-
massa halutaan olevan mukana erityisesti isojen toimijoiden edustus, mutta piene-
milla toimijoillakin katsottiin olevan ammattitaidollista annettavaa. Samasta organi-
saatiosta riittaa 1 - 2 henkilén edustus ja samalla he ovat yhteyshenkil6ita, jotka ko-

koavat tarvittavat tiedot omasta organisaatiostaan.

Aktiivisesti projektissa mukana olevilla substanssiosaajilla oli roolinsa mukaista asian-
tuntemusta, mutta ei valttamatta paatdsvaltaa eteen tulleissa kysymyksissa. Asioiden
etenemisen kannalta se koettiin haittana, etta paatoksia tehtiin ylemmalla tasolla
eika ryhmassa. Hankinta-asiantuntijoiden ammattitaito on hankintaosaamisessa,

mutta siitd nahtiin olevan hyotya, jos elintarvikeala on edes jonkin verran tuttua.
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Hankinta-asiantuntija jakoi etdpalavereita varten etukdteen keskustelun aiheet ja
avoimet kysymykset, joihin saatiin hyvin koottua vastauksia taustalla kdaydyn keskus-
telun perusteella ja siten myos paatettya asioita. Eniten paineita ryhman tyoskente-
lyyn toi ajankdyton haasteet, joihin ei oltu varauduttu. Jokaiselle oli tullut yllattavia

tyotehtavia koronapandemian johdosta.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, etta tassa hankintaprojektissa oli mukana vahvat
toimijat ja tasta voidaan saada aikaiseksi enemmankin, kun toimintamallia kehitetdan
vhdessa. Vaikka toisten ammattitaitoon luotetaan kriteerien maarittelyssa ja linjatta-
vissa asioissa, on mahdollista kdyttda myos ulkopuolista asiantuntijaa tai konsulttia,
eika se ole epaluottamusta toista organisaatiota kohtaan. Tama esiin tullut ajatus pe-
rustui siihen, etta operatiivisesta tydsta nousseiden maaritysten lisaksi olisi hyva
saada hankinalle tukea uusimmasta tutkimustiedosta, suosituksista tai lain saadok-

sista. Se lisdisi varmuutta siitd, ettd hankinta olisi maaritelty hyvin ja ajantasaisesti.

“Uskalletaanko olla avoimia uusille asioille vai mennddnké niillé, miten on en-

nenkin tehty?”

Hankinnan valmisteluvaiheessa olisi jarkevaa tehda yhteistyota samanaikaisesti eri
tahoilla, mika helpottaisi hankintaprojektin etenemista. Substanssiosaajien keski-
naista yhteistyota on mm. kdyda lapi tuotelistaus, joka voitaisiin tuoda jo valmiina
tarjouspyynnon tekovaiheeseen. Hankinta-asiantuntijoiden keskinaisena yhteistyona
syntyy tarjouspyynnon runko ja sopimusluonnokset, joita sitten hiotaan valmiiksi

viela yhteisesti.

7.4.1 Viestinta, tiedonjakaminen

Ryhman viestinndssa ja tiedonjakamisessa kdytettiin ensisijaisesti sahkdpostia ja eta-
kokouksia. Kokouksia koettiin olleen riittavasti ja jokaisella kokouksella oli selkea
asiasisalto. Kaikki organisaatiot olivat ottaneet tai ottamassa kayttoon Microsoft 365-
tyokaluja ja niiden todettiin jatkossa helpottavan tyéskentelya. Toiveissa oli saada pi-
ankin kayttoon Teams —tiimiyhteistyon keskus yhteishankinnan tyéryhman tyésken-
telya varten. Nyt oli haastavaa pysya ajan tasalla sahkopostiviestittelyssa esim. vii-
meisemman materiaalin osalta. Lisaksi jokainen antoi kommentteja erillisilla vies-

teilla, joita hankinta-asiantuntija sitten kokosi yhteen. Yhteisten tyotilojen kehitys
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otettiin pddasiassa myonteisesti vastaan, koska sen koettiin lisddvan tiedonkulkua ja
vahentdvan turhaa tyota. Vain yksi haastateltavista koki nykyiset keinot ja valineet
(séahkoposti, excelit, palaverit) toimiviksi ja hyvinkin riittaviksi hankintaryhman tyos-

kentelyyn.

7.4.2 Luottamus

Maantieteellisesta etdisyydesta ja vallinneesta tilanteesta johtuen kaikki yhteishan-
kintaan liittyvat palaverit pidettiin verkkoviestintavalineiden kautta. Etapalaverit ko-
ettiin onnistuneiksi, vaikka se oli uusi tapa toimia ja osalle sdhkdisten viestintavali-
neidenkin kaytto oli uutta. Tyéryhman verkostoitumisen kannalta katsottiin olevan
merkitysta silla, etta padsee valilla keskustelemaan ihmisten kanssa kasvotusten. Jat-
kossa toivottiin myos fyysisid tapaamisia, jotta tutustuttaisiin ja ymmarrettaisiin toi-

sia osapuolia paremmin.

Tuttuuden katsottiin lisddvan sitoutumista ja luottamusta. Tunteminen helpottaa yh-
teistyon tekemistd ja kommunikointia. Luottamuksen syntymiseen voi menna aikaa,
varsinkin jos ryhmalaiset eivat nae toisiaan kasvokkain. Luottamus voi muodostua yh-
teishankinnassa haasteeksi, jos toisen tekemiseen ja osaamiseen ei luoteta. Usea
haastateltavista kuitenkin totesi, etta tdssa tyoryhmassa tutustuminen ja luottamuk-
sen muodostuminen tapahtuivat yllattavan nopeasti. Hyva ensivaikutelma ja avoin
suhtautuminen asiaan edesauttoivat asiassa. Luottamus nakyi siina, etta uskallettiin
antaa toisen tehda omasta puolesta asioita ja vastavuoroisesti oltiin valmiita anta-

maan omaa aikaa yhdessa tekemiselle.

“Luottamus on sitd, ettd sinun ei tarvitse varmistaa sitd, ettd onko toinen tehnyt

sen, joka sen kuuluisi tehdd siind omassa roolissaan.”

Luottamus nakyi vahvasti myds viestinnassa ja kommunikoinnissa eli uskallettiin an-
taa reilusti palautetta ja kommentteja toisen tekemaan materiaaliin. Vaikka yhteis-
tyon tekemisessa oltiin vield alkuvaiheessa, oli luottamus tulevaisuuden tekemiseen

kunnossa.

” Mitd tutummaksi tullaan, niin se voi olla vield antoisampaa se yhteistyon teke-

minen.”
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Jokainen haastateltava koki oppineensa tai saaneensa uutta tietoa taman yhteishan-
kintaprojektin aikana. Uusiin ihmisiin ja organisaatioihin tutustuminen toi uutta tie-
toa, miten eri organisaatioissa ja maakunnissa on toimittu tdhan asti elintarvikehan-
kintojen suhteen. Huomattiin, etta vaikka palveluorganisaatioiden tarpeet ovat paal-
lisin puolin yhtenevaisia, taustalla voi olla merkittavia eroja toiminnassa. Elintarvik-
keiden hankintaan oli tullut uusia nakoékulmia ja oli paljastunut syita, mista ne johtu-
vat. Esimerkkina tuli esille kuljetusten eli logististen ratkaisujen erilaisuus ja niihin

johtavat syyt.

Pyrkimys hyvaan markkinavuoropuheluun toimijoiden kanssa halutaan jatkossakin
pitda toimintatapana hankinnan valmisteluvaiheessa. Avoin markkinavuoropuhelu oli
monelle uusi asian, mutta se koettiin tarkedksi osaksi ja helpottavaksi elementiksi
tarjouspyynnon valmistelussa. Yhdessa kaydyt keskustelut voimassa olevien sopimus-
ten hankintakauden aikaisista kokemuksista koettiin mielenkiintoiseksi ja niista am-

mennettiin tietoa myos yhteishankinnan valmisteluun.

Vaikka itse hankinnan tekninen tyostaminen ei vuosien saatossa ollut juurikaan
muuttunut, toisten tydskentelytapa kiinnosti kovasti ja siita haluttiin ottaa oppia.
Huomio kiinnittyi omaan tapaan tyoskennelld ja virisi useita ajatuksia, miten jatkossa

tekisi toisin.

“Toivon, ettd itsekin pystyisin oppimaan ja ammentamaan ndin ammattitaitois-

ten ihmisten tekemisestd ja mallintamaan sité tdhdn omaankin tekemiseen.”

Verkoston koettiin olevan sellainen luonteva kohtauspaikka, jossa voi vaihtaa ajatuk-
sia ja tietoa. Hankintayhtioiden tekemisista I6ydettiin yhtaldisyyksia, mutta myos
eridvia nakemyksia. He olivat kiinnostuneet |lahtemaan tarkemmin vertaamaan

omaan toimintaansa toisen hankintayhtion toimintaan mm. asiakkaan nakékulmasta.
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Kuvio 11. Tutkimuksessa esille nousseet padasiat.

Tutkimuksen mukaan yhteinen tavoite oli kaiken tekemisen perusta. Taloudellisen
edun tavoittelun lisaksi yhteisend tavoitteena nahtiin markkinoiden sailyminen,
hinta- ja laatutason maltillinen kehitys seka resurssien tehokas kaytto, onnistunut yh-
teistyo ja toisilta oppiminen. Tavoitteisiin padasemiseksi tarvitaan hyvaa projektinhal-
lintaa; hankinnan suunnittelua, aikatauluttamista, projektinjohtamista, roolien sel-
keytta ja riittdvaa resursointia. Vaikka projektinhallinta olisi kunnossa, ei tydskentely
verkostossa toimi ilman tuntemista, luottamusta ja sitoutumista. Verkostolla on hyva
olla pelisadannét ja toimintamalli, minka mukaan yhteistydsta tulee sujuvaa. Verkosto-
tyossa tarvitaan myds paljon positiivista asennetta ja rohkeutta kokeilla uutta. Orga-
nisaatioiden johdon tuki on tarkeaa niin verkoston luomisessa, tyoskentelyssa kuin

sen jatkuvassa kehittamisessakin.

7.5 Tulevaisuuden nakymat

Kuviossa 11 esitetdaan, miten verkoston jatkuva kehittdaminen on tarkeaa. Toiminta-
mallia pitaa kehittaa koko ajan, jos jatkossakin halutaan tehda organisaatioiden va-
listd yhteistyota ja jakaa resursseja. Tassa seuraavassa tarkastellaan vield elintarvik-

keiden yhteishankintaverkoston tulevaisuuden nakymia.
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Yhteishankinta nahtiin jatkossakin hyvana tapana toimia elintarvikehankinnoissa. En-
simmaisten yhteishankintana tehtyjen elintarvikeryhmien hankintojen jalkeen halu-
taan arvioida, miten on onnistuttu ja mita tuloksia on saavutettu. Kuten aiemmin tuli
jo esille, halutaan jokaisen elintarvikeryhman kohdalla viela pohtia, onko tama jarke-
vaa tehda yhteishankintana ja etsid sitten paras malli toteuttaa hankintaa. Tavoit-
teena on aina saada aikaan kilpailua ja pitaa pienemmatkin toimijat elinvoimaisina
markkinoilla. Palveluorganisaatioiden johdolla on tavoite, etta hankinnoissa onnistu-
taan ja siita voidaan saada referenssia mahdollisesti uusien kumppaneiden hakemi-

seen.

“Minulla ei ole mitddn sité vastaan, ettd hankinnoissa mennddn isompiin volyy-
meihin ja toimitaan téllaisten isojen yksikdiden kanssa. Ehkéd tdmd luo meille ta-
savertaisen tilanteen hankintayksikéind ja uskon, etté me saadaan yhdenvartai-

semmin mddriteltyd sisélté.”

Ruokapalvelun suunnittelun ja tuotekehityksen koettiin olevan avainroolissa hankin-
tojen kannalta, silla sielta tulee syote tuotetarpeista ja niiden laadusta seka ennuste
kayttomaarista. Hankintayhtididen roolin koettiin olevan tarkeéd yhteishankinnassa,
mutta nykyisellddn sen olevan hyvin tekninen eli se suorittaa maaraajoin uudelleen
kilpailutuksen. Myo6s hankinta-asiantuntija naki hankintayhtion roolin vain hankinta-
lain osaajana, kilpailutuksen tekijana ja sopimuksen hallinnoijana. Palveluorganisaa-
tiot haluavat hankintayhtididen olevan kiinnostunut elintarvikemarkkinoista ja seu-
raavan koko sopimuskauden ajan markkinatilannetta seka jakavan siita tietoa sopi-
muksen kayttajille. Koska hankinta-asiantuntija on se, joka johtaa hankintaprojektia,
tulee hanelld olla kykya ja uskallusta ehdottaa hankinnoille erilaisia vaihtoehtoja ja
strategioita. Hankinta-asiantuntijan rooliin katsottiin kuuluvan myos aiemman sopi-
muksen ja sopimuskauden analysointi, eli onko siita saatu se hyéty mita ollaan tavoi-
teltu. Hankintayhti6ilta odotetaan juridista osaamista, markkinaoikeuskaytantdjen
tuntemusta, muualla tehtyjen kilpailutuksien seurantaa ja hankintajarjestelman hy-

vaa hallintaa.

Hankintayhtiot nakevat omat vahvuutensa hankintaprosessin edistdjana ja lakiosaa-
jana, jolloin asiakkaan ei tarvitse rakentaa itselleen hankintaorganisaatiota yhtion si-
salle eika hallita hankintajarjestelmia. Hankintayhtidilla on myds erilaisia toiminta-

malleja ja yhteistydon muotoja eri asiakkaiden kanssa. Koska hankinnat muodostavat
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usein jopa puolet organisaation budjetista, todettiin hankintojen olevan hyvin keskei-
sessa asemassa johtamisessa. Hankintayhtiot odottavat asiakkailta selkeda tavoittei-
den asettamista ja maarittelyd, mitad halutaan ostaa. Yhteistydssa sitten mietitdaan

hankintayhtion rooli eli mita hankintayhtio tuottaa ja mita tavoitteita sille asetetaan.

“Asiakkaalla itsellddn on paras tietdmys siité, miké on heiddn yhtiénsd tavoit-
teet, miten hankinnat niihin suhteutuu ja miten se strategia nédkyy kunkin kate-
gorian kilpailutuksessa. Ja sitd tyétd pitdisi organisaatioissa johtaa ennemmin

kuin asiakirjan tyéstdmistd.”

Hankintayhtiot edellyttavat asiakkailtaan hankintojen suunnittelua; mita hankintatar-
peita on olemassa ja milla aikataululla. Hankintayhtiot ovat myos joissakin organisaa-
tioissa mukana tekemasséa hankintaohjelmaa, jossa tunnistetaan hankintatarpeita ja
tehddan yhdessa aikatauluja hankinnoille. Kun hankintoja kdydaan lapi yhdessa asiak-
kaiden kanssa, pystytadn maarittelemaan ja ennakoimaan resurssitarpeita hankin-
tayhtiossa seka suunnittelemaan hankintoihin soveltuvia hankintamenettelyja. Asiak-
kaan odotetaan kuitenkin itse ensin miettivan, miten organisoi hankintojen koordi-

noinnin ja resursoinnin yrityksessaan.

Yhteishankinnan toivottiin ndkyvan palveluorganisaatioiden arjessa siten, ettd sen
avulla pystytadn jakamaan resursseja eika kaikkien tarvitse tehdd samoja asioita. Toi-
saalta halutaan myos kokeilla, millaisia yhteistyon hyotyja voidaan saada eri hankin-
tayhtididen kanssa. Hankintojen suunnitelmallisuuteen, aikatauluttamiseen ja resur-
sointiin tulee jatkossakin panostaa, jos halutaan etta ne etenevat halutusti. Haasta-
tellut kokivat, etta verkostossa oli positiivinen tekemisen meininki ja myos yritysten

johto tuki yhteisty6ta, kokeilemista seka rohkeutta tehda asioita toisin.

“Tdmd on ollut tosi hieno avaus ja toivotaan, ettd saadaan vield hyvié tuloksia.
Se on tdssd tdrkeintd, ettd ollaan téysilld mukana ja vaaditaan sitd myés toisilta

osapuolilta.”

Elintarvikkeiden yhteishankinnan tueksi nahtiin tarvetta toisen, rinnakkaisen verkos-
ton perustamiselle. Ruokapalveluiden tuotekehitysta ja suunnittelua tehdaan yleensa
itsendisesti jokaisessa palveluorganisaatiossa, mutta herasi ajatus, etta sita olisi jar-
kevaa tehda yhdessa verkostomaisesti. Yritykset antaisivat kukin tydpanosta, jota

voitaisiin hyodyntaa yhteisesti tai siten, etta toinen erikoistuu johonkin. Verkosto voi



59

olla valtakunnallinen tai alueellinen ja sita voitaisiin hyodyntaa muuhunkin yhteistyo-
hon, esimerkiksi tuotantomenetelmien kehittdmiseen. Haastattelussa tuli ideana
esille, etta verkostotyohon voisi osallistaa myds operatiivisia toimijoita eli mukaan

padsisi vuorollaan myos tuotannosta vastaavia henkildita.

Verkostossa mukana olevien organisaatioiden toiminnan ja asiakaskunnan tulee olla
hyvin samansuuntaiset, jolloin verkostosta saadaan paras hyoty. Silloin myds esim.

ruokapalvelun eri asiakasryhmien ateriasuositukset on maaritelty, ruokalistoilta [6y-
tyy yhtenevaisyyttd, raaka-aineiden tarpeet ovat samansuuntaisia ja tuotteilta halu-
taan samanlaista laatua. Suunnittelun ja tuotekehityksen kautta nousee esille uusia
tuotetarpeita ja kun takana on riittdvan iso volyymi, substanssiasiantuntijat arvelivat
my0Os markkinoiden ja teollisuuden olevan kiinnostunut olemaan mukana kumppa-

nina tuotteiden kehittamisessa ruokapalvelun tarpeisiin.

Elintarvikkeiden verkostotyotyon tulevaisuuden nakymat olivat positiivisia. Kun asiak-
kaalla on selkeita tavoitteita ja hankintoja lahdetdan tekemaan suunnitellusti, osaa-
vat hankintayhtiot vastata heiltd odotettuun palveluun ja rooliin hankintaprosessissa.
Hankintojen suunnitelmallisuuden lisdksi tulee organisaatioiden panostaa paremmin
hankintaprojektien resursointiin ja aikatauluttamiseen. Hankintaa tukevaa tyotéa voi-
daan tehda myos rinnakkaisissa verkostoissa. Verkoston kasvu ja yhteistyon lisaanty-

minen nahtiin erittdin todennakoisena.

8 Johtopaatokset

Analysoinnin jalkeen tuloksia tulkitaan ja selitetaan. Keskeisimmista tutkimustulok-
sista pyritdan laatimaan synteesejad, jotka kokoavat yhteen padaseikat ja auttavat vas-
taamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Johtopaatékset perustuvat laadittuihin
synteeseihin. Johtopaatoksia peilataan myds teoreettiseen viitekehykseen eli siihen,

mita tutkimusilmiosta on aikaisemmin tiedetty. (Puusa & Juuti 2011, 123 - 124.)

Kuntataustaiset toimijat kayttavat euro- ja kappalemaaraisesti suurta hankintavolyy-
mia. Nain ollen merkitysta on myos silld, kuinka tuota volyymia johdetaan. Huuhkan
(2016, 26) mukaan hankintojen tarkein tavoite on tuottaa lisdarvoa yritykselle ja sen

asiakkaille. Organisaatioiden omaa hankintatoimea ja sen merkitysta ei kannata aliar-
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vioida. Hankinnat eivat ole vain ostamista vaan keskeinen osa yrityksen perustoimin-
taa ja siksi niita tulee myos johtaa ammattimaisesti. Koska hankintojen avulla toteu-

tetaan yrityksen strategiaa, on myds strateginen valinta ldhtea tavoittelemaan hinta-
etua yhteishankinnan avulla. Hankintojen johtamiseen tarvitaan tekijoita ja tyokaluja,
jotta linjaukset muuttuvat kdytannon toiminnaksi ja niiden toteutumista voidaan seu-

rata. Yhteishankinnassa resursseja voidaan jakaa, samoin osaamista.

Kuntaomisteisten yritysten hankinnoissa noudatetaan lakia julkisista hankinnoista ja
kayttooikeussopimuksista, mutta se ei saa rajoittaa hankittavien tavaroiden ja palve-
lujen kehittamista tai estdaa tekemasta jarkevia ratkaisuja. Kuten Nieminen (2016, 215
—217) on todennut, tarvitaan julkisien hankintojen valmisteluun ja sopimuskauden
aikaiseen yhteistyohon ja kehittamiseen erityistd hankintaosaamista ja ammattimai-
suutta. Hankintayhtiilla on paljon osaamista, ymmarrysta syy-seuraussuhteista ja
ammattitaitoa hankintatekniikasta ja siitd, miten lakia kdytetdan. Hankinta-ammatti-
laisten avulla on mahdollisuus saavuttaa yhteishankinnoilla sellaista vaikuttavuutta,

jota tavoitellaan.

Verkostojen avulla yritykset hakevat tuottavuuden parantamista ja kilpailukykya seka
uusia mahdollisuuksia kehittaa liiketoimintaa (Verkostot liiketoiminnan kehittami-
sessa 2009, 9). Uuden keksiminen ja luominen vaativat uusia tapoja toimia yhdessa.
Lédhtokohtana on se, mitd me osaamme, mitd me haluamme tehda ja ketd me tun-
nemme. Ei kannata aloittaa siita, milla keinoilla paastaan lopputulemaan vaan aloit-
taa mieluummin rakentamaan jotain pienin askelin. Tarkeinta on, etta lahdetaan liik-
keelle ja innostutaan tekemaan yhdessa, silla jokainen hankintaprojekti on kuitenkin
erilainen ja vaatii omanlaisiaan toimenpiteita seka heittaytymista. Ja kun viela uskoo
tekemiseensa, on helpompi saada mukaan kumppaneita, joilla voi olla toisenlaisia na-
kokulmia. Kiteytin taman yhteishankintaverkoston toiminnan alla olevan kuvan mu-

kaiseen malliin.
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Kuvio 12. Yhteishankinnan verkostomalli (muokattu Laasonen ym. 2020, 63 — 64).

Ennen yhteishankinnan kdynnistamista tarvitaan tarkempia selvityksia ja tutkimusta,
onko téllaiseen toimintaan jarkevaa siirtya. Pelkkd mutu-tuntuma tai fiilis siita, etta
tama olisi hyva juttu, ei riita. Tarvitaan selkea tavoite ja motiivi, miksi verkosto perus-
tetaan ja ennen varsinaisen verkostotyon aloitusta tulee tarkastella reunaehdot ja
tehda hyva suunnitelma etenemisesta. Tavoiteltuja hyotyja ja tulosvaikutusta tulee
verrata verkon kehittamisen vaatimiin investointeihin seka arvioida onnistumismah-

dollisuuksia (Moller ym. 2009, 60).

Haastatteluissa saman organisaation henkilot puhuivat samansuuntaisesti eli taus-

talta kuului organisaation “punainen lanka” eli tapa toimia. Vaikka yhteishankintaan
oli lahdetty periaatteessa avoimen uteliaasti mukaan, oli jokaisella organisaatiolla ja
verkostossa toimivalla henkil6lla taustalla aikaisemmin tehtyjen elintarvikehankinto-
jen kokemukset. Omaa tekemista arvostettiin ja esille haluttiin tuoda entisten kilpai-

lutusten hyvia kaytantoja ja malleja, joita hyddynnettiin sitten soveltuvin osin.

Hyvan hankintaprojektin alussa on tarkeaa selkeyttaa roolit hyvin eli mita keneltakin
odotetaan. Oman roolin tehtavat tulee hoitaa riittavalla ripeydelld, jotta koko projek-

tin aikataulu pitda. Projektipaallikon tulee huolehtia siitd, etta kaikki tekevat oman
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osansa ja pitdd muutenkin projektin etenemisesta huolta. Projektiojohtamisen vali-
neet (esim. valmiit pohjat) ja visualisointi auttaisivat hahmottamaan paremmin pro-
jektin aikataulua, etenemista ja raportointia. Jos verkostoty6 on ylhaalta johdettua ja
ryhmassa ei ole mukana ns. paattavaa henkilda, tiedon pitaa kulkea hyvin molempiin
suuntiin, jotta vastauksia ja lupia saadaan ripedsti. Odottaminen viivastyttda myos
verkostotyon etenemistd. Ryhmassa pitaisi olla mukana henkil6ita, joilla on lupa

paattaa asioista tiettyyn rajaan asti.

Koiviston ja Rannan (2019) mukaan tyoelamassa on tapahtumassa murros, joka ko-
rostaa yksilon itseohjautuvuuden merkitysta ja siten myos yhteistyon johtaminen tu-
lee muuttumaan. Johtamisen haaste on motivoida ihmisia yksil6llisyyteen ja itseoh-
jautuvuuteen ja samalla saada heidat toimimaan yhtenaisena ryhmana. Yksilon ja or-
ganisaation tavoitteiden tulee olla riittdvan lahella toisiaan ja jokaisen ryhman jase-
nen tulee kokea yhteistyd merkitykselliseksi, jotta siita tulee toimivaa. Ryhman vahva
sisdinen motivaatio on yhteistydon onnistumisen kannalta tarkeaa, koska silla saavute-
taan yhteisia tavoitteita jopa kontrollin tai johtamisen puuttuessa. Vaikuttavuus syn-
tyy ihmisten osallisuuden tunteesta, jolloin ryhman tavoitteet ovat myos yksilon ta-

voitteita. (Koivisto & Ranta 2019, 14 — 15, 38.)

Yhteistyon toimivuuteen vaikuttaa hyvan projektinjohtamisen lisaksi monet asiat.
Tassa hankintaprojektissa kavi ilmi, ettd mita positiivisempi henkilon asenne oli
alusta lahtien, sita luottavaisempi mieli oli tulevaisuudesta ja onnistumisesta. Verkos-
tossa toimivilla organisaatioilla oli halu kokeilla rohkeasti uutta ja laajentaa yhteis-
tyon tekemista. Tavoitteen ei aina tarvitse olla rahallinen, mutta siihen voidaan
paadsta yhteisen tekemisen kautta myohemmin. Resurssien tehokas kaytto tuo saas-

t6ja ja on myo6s osa vahahiilisten hankintojen toteutusta.

Tutustuminen ja tunteminen ovat tarkeita vaiheita verkostoty6ssa. Luottamus ja mie-
likuva toisista ihmisista syntyy yleensa ensimmaisen kohtaamisen aikana. Tutustumi-
nen loi sitoutumista ja luottamusta, jota tarvittiin verkoston pohjan rakentumiseksi.
”"Ryhman jakama sosiaalinen identiteetti on darimmaisen tarkeaa toimivan yhteis-
tyon kannalta” (Koivisto & Ranta 2019, 50). Tassa verkostossa saatiin kokea myos se,
miten verkosto kestaa yllattavia muutoksia ja muuttuvia olosuhteita, kun tekeminen
muuttui koronapandemian takia. Digitaaliset tyovalineet mahdollistivat yhteistyon

tekemisen eri tavalla kuin ennen, mutta aiheuttivat myos lisdhaasteita. Ryhmalaiset
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tapasivat toisiaan vain digitaalisten valineiden valityksella (Teams), mika vaati uuden-
laista projektinjohtamista, yksilollista tydskentelya seka ennakkovalmistautumista
etdpalavereihin. Joillekin verkoston jasenille tama oli ensimmainen kerta, kun paasi
kdayttamaan uusia tyokalua ja teknisia alustoja. Uusien toimintatapojen ja tydkalujen
kayttoonotossa edistyttiin hyvin ja ne koettiin auttavan seuraavan hankinnan valmis-

telussa, mutta uuden omaksuminen vaatii aina aikansa.

Yhteishankintaprojektin lopuksi oli palaveri, jossa arvioitiin hankinnassa saavutettua
tulosta ja keskusteltiin yhteisestad tekemisesta projektin aikana. Yhteishankinnassa ta-
voiteltiin ensisijaisesti taloudellista hyotya, mutta myos resurssien saasto, yhteistyon
tekeminen ja toisilta oppiminen koettiin tavoiteltaviksi asioiksi. Vaikka yhteishankinta
lahti kdyntiin vahan yllattden ja toimintamalli oli uutta, projektin onnistumiseen oltiin
oikein tyytyvaisia. Erityista kiitosta sai projektin johtaminen, silla tyon maara olikin
ennakoitua isompi. Vaikka hankintaprojektin katsottiin sujuneen hyvin, niin silti 10y-
dettiin vield jotakin kehitettdvaa. Projektissa opittiin uutta etenkin aikataulutuksesta
ja resursoinnista, mutta myos toisten tyoskentelytavoista. Hankintaprojektin tulok-
sena saatiin talle tuoteryhmalle kilpailukykyiset hinnat ja siten hankinnan taloudelli-
seen lopputulokseen oltiin tyytyvaisid. Avoimuuden ja tasapuolisuuden koettiin to-
teutuneen lopputuloksessa, vaikka palveluorganisaatioilla onkin erilaiset tavat toimia
mm. logistiikan suhteen. Puheissa korostui edelleen markkinavuoropuhelun tarkeys

hankinnan valmistelussa.

Myo6s muista yhteishankinnan eduista ja hyodyista oltiin vaikuttuneita. Organisaatioi-
den johdon tuki koettiin tarkedksi siina, etta oli lupa lahtea ennakkoluulottomasti ko-
keilemaan uutta. Kaikilla osapuolilla oli my6s rohkeutta vieda asia maaliin asti. Osit-
tain pakon sanelemana kayttoon otetut uudet tyotavat ja — valineet tulevat jaamaan
kayttoon edelleen ja huomattiin, etta uusia hankintaprojekteja on jatkossa helpompi
Iahtea rakentamaan jo olemassa oleville pohjille. Seuraavissa yhteishankintaprojek-

teissa haluttiin Iahted kokeilemaan taas uusia tyokaluja projektinjohtamiseen.

Kuten Koskela ym. (2007, 143) kirjoitti, ei yhden projektin paattyminen tarkoita sit3,
etteiko yhdessa kerattyja kokemuksia, hyvia kdytant6ja ja tietoa voisi hyodyntaa
myo6s muissa projekteissa ja yhteyksissa, silla projekti on myos verkostojen leikkaus-

piste. Yritysten yhteistyota voidaan lisata keskittamalla ydinosaamista (Moller ym.
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2009, 17). Tassa verkostossa nostettiin esille tuotekehityksen ja ruokalistasuunnitte-
lun keskittdaminen ja sen osaamisen jakaminen organisaatioiden kesken. Méllerin ym.
(2009, 26) mukaan toiminnallisuuden ja voimavarojen yhdistaminen vaatii kuitenkin
vahvaa kehitystoimintaa, osapuolten toimintojen synkronointia ja ohjausta toimin-
nalle. Johdon tuen lisaksi tarvitaan joukkuehenkea ja riittavasti voimavaroja seka sel-

keita tavoitteita.

Luottamus, avoimuus, luonteva kommunikaatio ja tehokas informaation vaihto ovat
onnistuneen verkostotyon tekijoita. Yritysten pitaa kyeta myos sitoutumaan pitkajan-
teisesti jatkuvan yhteisen kilpailukyvyn parantamiseen. (Méller ym. 2009, 86.) Yhteis-
tyon koettiin jatkuvan tasta eteenpain kivuttomammin, kun yhteistyon edellytykset
ja suurimmat peruskysymykset on kayty jo lapi. Tutustumisen ja tuntemisen kautta
luottamus niin henkil6ita kuin organisaatioitakin kohtaan oli lisdantynyt ja tehty tyo

koettiin merkityksellisena.

“Yhteisty6 kaikkien osapuolten kanssa oli antoisaa ja onnistunutta. Pédésimme
yhdessd jakamaan kokemuksia niin tuotteisiin, sopimuksiin, kdyténtéihin kuin
markkinaoikeuden tulkintoihin liittyen. L6ysimme yhteisit haasteita ja tavoit-
teita, sekd haastoimme omia toimintatapojamme”, kiteytti hankinta-asiantun-

tija. (Yhteistyolla edullisempaa arkea, 2020).

9 Pohdinta

Kun arvioin tyon luotettavuutta, voin sanoa, etta olin todella Iahelld aihetta. Taman
opinnadytetyon toimeksiantaja on tydnantajani ja olin mukana yhteishankinnan kehit-
tamisprojektissa seka verkostotydskentelyssa. Olin verkostossa organisaationi yh-
teyshenkild, missa roolissa osallistuin peruskysymysten lapikayntiin ja reunaehtojen
luomiseen. Lisaksi osallistuin hankinta-asiantuntijan koordinoimiin projektipalaverei-
hin. Kavin keskusteluja ja raportoin myos eteenpain organisaationi johdolle. Nain sain

kattavan kuvan koko verkoston tydskentelysta.

Valitsin paaasialliseksi aineistonkeruun menetelmaksi teemahaastattelun ja koin,
ettda menetelman avulla saatiin vastauksia tutkimuksen tavoitteisiin. Haastatteluti-

lanteet tuottivat hyvin tietoa haastateltavan henkilén kokemuksista verkostossa.
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Haastattelut tehtiin ilman, ettd haastatteluruko pohjautui johonkin teoriasta nouse-
vaan ennakkoasetelmaan. Tall6in haastattelu oli avoimempi ja uskon, etta sielta
nousi esille asioita laajemmin, koska mikaan ei periaatteessa rajannut haastatteluky-

symyksia.

Haastateltavat olivat osittain valmistautuneet haastatteluun ennakkoon lahetettyjen
haastatteluteemojen avulla ja osittain minun vaikuttamana haastattelutilanteessa.
Monesti haastattelun vastaus kiteytyi jopa yhteen lauseeseen, kun haastateltava oli
pohtinut asiaa jo etukdteen. Henkildiden teemahaastattelut toimivat aineiston keraa-
misen valineena hyvin, etenkin verkoston toiminnan arvioinnissa. Tiesin jo etukateen,
ettd loydan riittavasti haastateltavia kaikista organisaatioista ja koin, etta oikein valit-
tujen haastateltavien avulla sain paljon tietoa. Haastateltavien maaran (10 henkil6a)
arvelen olleen riittdvan ja sain siten hyvan kokonaiskuvan tutkittavasta asiasta. Ra-
portoinnissa halusin kdyttda suoria lainauksia haastatelluilta tai haastattelussa saa-
tuja kommentteja. Niiden avulla olen pyrkinyt elavoittamaan tekstia ja tdydentamaan

minun omaa paattelya tutkijana.

Omakohtainen tieto vaikutti siihen, ettd minulla oli jo jonkinlainen ennakkokasitys
tutkittavista organisaatioista ja niiden toiminnasta. Toisaalta olin sitoutunut tahan
tutkimukseen hyvin, silla olin tiiviisti mukana yhteishankintojen kehittdmisprojek-
tissa. Nailla asioilla voi olla positiivinen merkitys esim. haastattelujen rakentamisessa
ja toteuttamisessa. Uskon, etta sain luotua sellaisen ilmapiirin, etta haastateltavat

henkil6t kokivat voivansa puhua avoimesti ja luottamuksella.

Haastattelutavasta ja haastattelun ajankohdasta sovitaan yleensa aina etukateen. On
hyva etukateen kertoa myos, mita aihetta haastattelu koskee. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 86.) Haastattelujen tekemiseen tarvitaan haastattelijalta taitoa ja kokemusta.
Haastatteluissa on tarkeda luottamus ja luottamuksellinen ilmapiiri tulisi luoda jokai-
seen haastattelutilanteeseen. (Puusa & Juuti 2011, 77.) Keskustelu tapahtuu aina
haastateltavan ehdoilla, jolloin tutkittava saadaan vahitellen avautumaan luottamuk-
sen kasvaessa (Kananen 2017, 97). Koska tunsin haastateltavista henkildista vain
osan, taytyi minun hyvalla viestinnalla ja omalla persoonalla saada muodostettua po-
sitiivinen ja luotettava kasitys jo etukateen tutkimuksesta seka itsestani tutkijana.

Huomasin, ettd haastattelujen tunnelma oli vapautunut, vaikka tilanteessa keskityt-
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tiin tiukasti aiheeseen. Haastattelun ajankohdalla oli merkitystd, miten virkea ja aktii-
vinen haastattelutilanne on. Vallitsevan koronatilanteen takia joitakin haastattelujen
ajankohtia jouduttiin muuttamaan nopeallakin aikataululla, mutta kaikki haastatelta-

vat sitoutuivat vastaamiseen.

Uskoin haastateltavien voivan vastata kysymyksiini spontaanistikin, mutta toimitin
etukateen tiedoksi kuitenkin haastattelun aiheen ja siihen liittyvat teemat tiedoksi
haastateltaville, jotta haastattelutilanne sujuisi jouhevammin. Tutkimuksen luotetta-
vuutta lisasi se, ettd tiesin meidan puhuvan “samaa kieltd” eli haastattelussa kaytetty

kasitteisto oli haastateltavalle ja haastattelijalle merkitykseltdan yleensad samaa.

Haastattelun jalkeen kannattaa keréatty aineisto analysoida mahdollisimman nope-
asti. Teemahaastatteluissa voidaan tarvittaessa jarjestaa vield uusintakierros, jotta
tutkija saa tarpeeksi selvan ymmarryksen ilmiosta. (Kananen 2017a, 95.) Haastattelija
tuo raportissaan esille omat tutkimukseen liittyvat taustatekijat, mutta myos valittaa
kuvaa tutkittavien ajatuksista, kokemuksista tai tunteista (Puusa & Juuti 2011, 85).
Kun tein litteroinnin mahdollisimman pian haastattelun jalkeen, oli minulla tuoreessa
muistissa vield muukin kuin sanallinen aineisto haastattelusta. Talla tarkoitan mm.
haastattelun ilmapiiria ja tunnelmaa sekd muita omia havaintoja ja paatelmis, joita

kirjasin ylos tutkimuspaivakirjaan.

Laadullisessa tutkimuksessa ulkoinen validius merkitsee sitd, etta kyseinen tulkinta
yleistyy muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. Tall6in tutkimustuloksia voidaan yleis-
taa erilaisiin tilanteisiin, henkil6ihin ja organisaatioihin. (Puusa & Juuti 2011, 155.)
Vaikka tama tutkimus koskee muutamien palvelu- ja hankintaorganisaatioiden nake-
mysta yhteishankintojen tekemisesta ja verkostossa toimimisesta, mielestani tyon tu-
loksia voidaan jatkossa hyodyntaa yleisella tasolla tai jossakin toisessa projektissa ja
ymparistossa. Verkostotyon mallia voidaan muokata kunkin verkoston tarpeiden mu-

kaan.

Liiketoiminnan verkostoituminen muodostaa yrityksille aiempaa monimuotoisem-
man ja vaikeammin hahmotettavan toimintaympariston. Verkostoituminen on kui-
tenkin nykyisin yritysten liiketoiminnan ja menestymisen elinehto. Koska verkostot

rakentuvat yritysten ja verkostossa toimivien toiminnallisista ja sosiaalisista sidok-
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sista, niitd pitda osata hallita ja johtaa. Verkostoille on tyypillista, ettd ne muokkaan-

tuvat jatkuvasti, mutta niita pitaa myos kehittda. Myos olemassa olevia verkostoja pi-
taa tarkastella ja uudistaa aika ajoin. Uudistaminen voi tarkoittaa verkoston johtamis-
tavan tai koordinoinnin muuttamista, verkostossa toimivien henkildiden vaihtamista,

uusien tyokalujen kayttoonottoa tai toimintatavan kehittamista.
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Liitteet

Liite 1.

Haastattelun teemat ja kysymykset

HAASTATTELUN TEEMAT JA KYSYMYKSET

1. TAUSTAA
a) Mika on sinun roolisi hankinnan suhteen / roolisi hankintaorganisaatiossa?
b) Mita ajatuksia yhteishankinta sinussa ensimmaisena heratti?
c) Onko sinulla ennestdan /aiempia kokemuksia téllaisesta yhteishankinnasta?
2. TAVOITE
d) Miksi organisaatiosi lahti mukaan tdhan yhteishankintaan? Mistad tdma sai
alkunsa? Miten verkosto on alun perin rakentunut?
e) Mita talla tavoitellaan? Mita hyotyja yritykset voivat saavuttaa yhteishankin-
nalla?
f) Millaisia taloudellisia odotuksia tai vaatimuksia organisaatiollasi on yhteis-
hankinnan suhteen?
g) Mita riskeja tai haittoja elintarvikehankintojen keskittadmisesséa voi olla?

Mitka voivat olla potentiaalisten hyodtyjen kdytdannon esteitd? Onko mieles-
tasi alueellisilla tekijoilla vaikutusta?

3. PROJEKTINHALLINTA

h)

j)
k)

m)
n)

Millainen rooli on hankintayhtidilld yhteishankinnassa? Enta palveluorgani-
saation omalla hankintatoimella?

Miten tama yhteishankintaprojekti Iahti alkuun; kuka paatti, otti vastuun
projektin ohjaamisesta? Miten tdma yhteishankinta on yleensa organisoitu ja
johdettu?

Miten projektia johdetaan yrityksessasi?

Vastuut; kuka vastaa mistakin? Onko mukana turhia henkil6ita?

Mita mielestasi vaaditaan tallaisen yhteishankintaprojektin johtamiselta?
Millainen on hyva hankintaprojekti?

Miten projektin johtamisessa on onnistuttu? Mika on ollut hyvaa, missa on
vield parannettava?

4. YHTEISTYO

o)

p)

q)

Prosessin kulku, hankinnan vaiheet

Miten mielestasi sujui hankinnan eri vaiheet ja tyénjako?

Missa asioissa on ollut eniten haasteita?

Viestintd, tiedonjakaminen

Millaista viestinta/kommunikaatio toimijoiden kanssa on?

Miten viestintada toteutetaan? Mita tiedottamisen valineitd kaytetaan?
Miten tietoa jaetaan? Onko kaytossa yhteisid alustoja tai jarjestelmia?
Miten yhteiset palaverit on jarjestetty? Onko sillda merkitysta, onko palaverit
kasvokkain vai etdna (skypen vilitykselld)?

Onko hankintaan liittyvid kokouksia (yhteisia, alueellisia) ollut riittavan
usein?

Luottamus

Miten luottamus nakyy eri toimijoiden valilla?



Mika merkitys on silld, tunnetaanko toinen osapuoli?

Onko toinen osapuoli ollut maaraavampi? Missa asioissa olette joutuneet te-
kemaan kompromisseja tai joustamaan?
Mita asioita olet oppinut tai saanut uutta tietoa?

5. TULEVAISUUDEN NAKYMAT

r) Miten yhteishankinnat nakyvat organisaatioiden arjessa? Onko tdma myos
jatkossa tapa toimia elintarvikkeiden hankinnan suhteen?

s) Mika olisi hankintayhtion rooli?

t) Miten naet hankintarenkaan suurenemisen eli voiko mukana olla lisaa vas-
taavia toimijoita kuten Servica ja Pirkanmaan Voimia?

u) Millainen on riittdava/hyva tyéryhma yhteishankintojen tekemisessa?

v) Mitd eri rooleja / osaamista tarvitaan tai pitdd vahvistaa?

w) Mita tyokaluja tarvitaan?

x) Mita tiedottamisen kanavia ja vlineita olisi hyva hyodyntaa?
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