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Tämän toimintatutkimuksena toteutetun opinnäytetyön tavoitteena oli kehittää han-
kintojen ohjausta ja johtamista kohdeorganisaatiossa. Työn tärkein tavoite oli paran-
taa hankintojen suunnittelua ja toteutusta täsmällisemmäksi sekä kokonaisvaltaisem-
maksi. Tavoitteena oli myös kehittää toimintaa siten, että hankintojen suunnittelemi-
nen ja toteuttaminen olisi resurssitehokkaampaa. 
 
Tietoperustan muodostivat hankintojen strateginen johtaminen, hankintatoiminnan 
kehittäminen ja hankintojen kategoriajohtaminen. Teoriaosuudessa käsiteltiin myös 
hankintaosaamisen merkitystä ja hankintojen sekä hankintatoiminnan suunnitelmalli-
suutta. Teoriassa perehdyttiin valtiohallinnon hankintatoimen prosesseihin ja julkisten 
hankintojen ohjaukseen. Toimintatutkimus valittiin lähestymistavaksi, koska tutkimus-
ongelma oli käytännönläheinen ja tutkimuskohdetta pyrittiin ymmärtämään laajasti. 
Työpajat toimivat keskeisenä osallistamisen työvälineenä. Lisäksi tutkimus- ja kehi-
tysmenetelminä hyödynnettiin dokumenttianalyysiä ja havainnointia. Kehitystyön to-
teutumista arvioitiin kehitystyön mittareiden osoittamien tulosten perusteella ja hyö-
dyntäen kehitystyöhön osallistuneiden palautteita. 
 
Toimintatutkimuksen aikana kehitettiin hankintojen kategoriajohtamista ja hankintaka-
tegoriamalli uudistettiin kohdeorganisaatiossa. Kehitystyössä tehtyjä ratkaisuja ja 
malleja testattiin käytännössä pilotoinnin kautta. Ratkaisuksi luodun ohjeistuksen ja 
toimintatavan avulla hankintojen kategoriajohtamisen prosessista tehtiin läpinäky-
vämpi ja yhtenäisempi. Tämä edesauttoi toiminnan tehostumista, toimintatapojen yh-
tenäistymistä ja ymmärrystä kytkeä hankintatoimi tiiviimmin osaksi toiminnan suunnit-
telua. 
 
Tutkimus osoitti, että hankintojen kategoriajohtaminen mahdollistaa ymmärryksen li-
sääntymisen ja yhteisen kokonaiskuvan hahmottamisen organisaatiossa. Kehitys-
työssä laaditut jatkokehitysehdotukset mahdollistavat toiminnan parantamisen tule-
vaisuudessa. 
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The objective of this thesis was to develop the management and direction for pro-
curement in the case organization. The main objective of the thesis was to improve 
the planning and execution of procurement to be more precise and overall. The aim 
was also to develop activities in such a way that the planning and implementation of 
procurement would be more resource efficient. 
 
The theoretical framework was formed around the topics of strategic management of 
procurement, procurement development, and category management in purchasing. 
The theoretical framework also dealt with the importance of procurement expertise 
and the systemic procurement and procurement activities especially focusing on the 
processes of the government procurement and the direction for public procurement.  
 
In this thesis, Action research was chosen as the research approach because the re-
search problem was practical and efforts were made to understand the research sub-
ject broadly. Workshops were used as a key tool for organizational development. In 
addition, document analysis and observations were utilized as research and develop-
ment methods. The results of development work were assessed based on the devel-
opment indicators and feedback from those involved in development work. 
 
As a result of the thesis, category management of procurement was developed, and 
the category model was improved within the case organization. Solutions and models 
developed in the thesis were tested through piloting. The category management pro-
cess of purchasing was made more transparent and consistent. This contributed to 
improved operational efficiency, harmonization of policies, and understanding of the 
need to integrate the procurement operation more closely with the planning of the or-
ganization’s operations. The study showed that procurement category management 
allows for the increased understanding and conceptualizing of a common approach 
within the organization. Development proposals also enable the process to be im-
proved in the future. 
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1 Esipuhe 

Tämän lopputyön kehittämistoiminnan toteuttamisesta kiitos kuuluu työhön osal-

listuneille työyhteisön jäsenille. Ilman esimieheni ja hankintatiimimme myön-

teistä vastaanottoa sekä yhteistyöhalukkuutta työhön liittyviä toimenpiteitä ei 

olisi voitu toteuttaa. Kiitos työhön eritavoin osallistuneille entisille ja nykyisille 

kollegoilleni. 

Tämän lopputyön tarkoituksena on ollut toimia sinettinä 2011 vuodesta alka-

neelle taipaleelle julkisten hankintojen parissa. Lopputyö oli haasteellinen opin-

totaival uuden näkökulman toteuttamisesta julkisiin hankintoihin ja julkisen sek-

torin hankintatoimintaan. Maaliskuussa 2021 tapahtui tämän lopputyön toteutuk-

sen ja oppimisen kannalta käänteentekevin hetki, josta haluan osoittaa erikseen 

kiitokset Lauri Vihoselle ja Hanna Pajunen-Muhoselle. Kuitenkin tämä lopputyö 

on lopuksi vain yksi kuvaus hankintojen ja hankintatoimen kehittämisestä julki-

sella sektorilla. 

Erityiskiitokset haluan osoittaa tiimikaverilleni ja sparraajalleni Katariinalle. Kii-

tokset havaintokeskusteluista Mirkalle ja lukijan roolin pohdinnoista Iirikselle. 

Kiitoksista suurin kuitenkin kuuluu perheelleni, joka kannusti ja mahdollisti osal-

taan sekä tämän työn että opintojen toteutumisen keskellä ”ruuhkavuosia”. 
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2 Johdanto 

Strategia edellyttää valintojen tekemistä ja muutosta, joka ilmenee organisaa-

tiossa kasvamisena eli siellä tapahtuvan uuden oppimisen ja venymisen myötä. 

Kuitenkin todellinen kasvaminen ja oppiminen tehdään tekojen kautta. (Lillkåll & 

Niutanen 2010, 154.)  Vanhasta luopuminen vaatii ajan lisäksi kokemuksia on-

nistumisista niin pienistä kuin isoista asioista. Lisäksi muutoksen aikana kaaos-

tuntemuksen selättämiseen vaaditaan selkeyttä väliaikaistenkin rakenteiden, 

roolien ja tehtävien kautta. Muutos tapahtuu ensisijaisesti ihmisten mielissä. 

(Kalin 2010, 120–123.) 

Hankintaosaaminen ja erityisesti julkisiin hankintoihin kohdistuva osaaminen 

edellyttää organisaatioilta tietoista valintaa tämän osaamisen kehittämiselle. 

Tienarin ja Harviaisen (2020, luku 3) mukaan julkisten hankintojen toteuttami-

seen kohdistuu erilaisia varjopiirteitä kuten esimerkiksi kilpailuttamisen osaa-

mattomuudesta aiheutuvat lisäkustannukset julkiselle organisaatiolle tai tarjous-

kilpailuihin osallistuvien tarjoajien ansaintalogiikan perustuminen valitusproses-

siperusteisiin tuloihin tai tietoiseen virheellisyyteen perustuvaan lisähinnoitte-

luun. Tähän haasteeseen vastaamiseksi hankintayksiköiltä vaaditaan osaami-

sen lisäksi ymmärrystä toimittajamarkkinoista, niiden toimintatavoista ja mahdol-

lisuuksista. 

Julkishallinnon hankintojen hitaaseen kehitykseen vaikuttavat tarjouspyyntöme-

nettelyjen lakiperusteisuus, julkishallintoon kohdistuva kirjanpitovelvollisuus ja 

käytettävä budjetointijärjestelmä sekä liiketoiminnallisten kannusteiden puuttu-

minen (Weelen 2018, 124). Koska julkisen sektorin ja sitä kautta hankintayksi-

köiden toiminta edellyttää erilaisten lainsäädäntöjen ja ohjauksen huomioimista 

myös hankintatoiminnassa, hankintayksiköiltä vaaditaan tulevaisuudessa en-

tistä enemmän kyvykkyyttä toteuttaa hankintoja tässä muuttuvassa toimintaym-

päristössä. 
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3 Kohdeorganisaation ja toimintaympäristön esittely 

3.1 Ruokavirasto ja hankintatoiminta 

Kehittämistyön kohdeorganisaationa toimiva Maa- ja metsätalousministeriön 

hallinnonalaan kuuluva Ruokavirasto muodostui 1.1.2019 virastofuusiotyön 

myötä. Fuusiotyöskentelyn aikana uudelle virastolle luotiin keskitetty hankinta-

toimi. Vastaavaa toimintamallia ei ollut käytössä fuusion myötä yhdistyneissä vi-

rastoissa. Ruokaviraston hankintatoiminta eroaa toimintatavaltaan ja muodol-

taan aikaisempien virastojen toimintatavoista, mikä on osin aiheuttanut nykyisen 

toimintatavan käynnistämisessä haasteita. Vaikka hankintojen uuden toiminta-

mallin omaksuminen ja toimintatilanne ovat olleet haastavia ensimmäisten toi-

mintavuosien aikana, voin kuitenkin yhtyä Hirsimäen (2019, 10–11) opinnäyte-

työssä toteamukseen, että Ruokaviraston hankintojen kannalta voidaan nykyti-

lanteen nähdä olevan kehittämiselle otollinen. 

 

Kuvio 1. Ruokaviraston organisaatiokaavio (mukailtu Ruokavirasto 2021b). 

Ihmisten, eläinten ja kasvien terveyden hyväksi toimiva Ruokavirasto tukee 

maaseudun elinvoimaisuutta sekä kehittää ja ylläpitää tietojärjestelmiä. Viraston 
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toiminta kattaa koko maan ja virastossa työskentelee noin 1000 henkilöä lähes 

20 paikkakunnalla. Ruokavirasto edistää, valvoo ja tutkii elintarvikkeiden turvalli-

suutta ja laatua, eläinten terveyttä ja hyvinvointia, kasvinterveyttä, maa- ja met-

sätalouden tuotantoon käytettäviä lannoitevalmisteita, rehuja ja kasvinsuojeluai-

neita ja lisäysaineistoja (mm. siemeniä ja taimiaineistoa). Maaseutuelinkeinohal-

linnon tietojärjestelmiä, sähköisiä asiointipalveluja sekä oman toimialan rekiste-

reitä kehitetään ja ylläpidetään virastossa. Lisäksi Ruokavirasto tuottaa tietohal-

linnon palveluita muille julkishallinnon virastoille, laitoksille ja tahoille. (Ruokavi-

rasto 2021a.) 

Ruokavirasto vastaa Suomessa Euroopan unionin maataloustuki- ja maaseutu-

rahastojen varojen käytöstä, toimii EU:n maksajavirastona sekä huolehtii EU- ja 

kansallisten tukien kuten viljelijätukien, hanke-, yritys- ja rakennetukien sekä 

markkinatukien toimeenpanosta. (Ruokavirasto 2021a). Maksajavirastona Ruo-

kavirasto ohjaa tukien hallinnoimisessa ELY-keskuksia, kuntien maaseutukei-

noviranomaisia ja paikallisia Leader-yhdistyksiä. Euroopan unionin jäsenmaiden 

menettelyjä ja maksujen oikeellisuutta tarkastetaan komission toimesta vuosit-

taisilla tarkastuksilla. (Ruokavirasto 2021c.) Ruokavirasto on tulosohjattu vi-

rasto. Virastolla ja Maa- ja metsätalousministeriöllä on keskinäinen sopimus eli 

tulossopimus, joka käsittää alkavan vuoden toiminnalliset tavoitteet myönnettä-

vien määrärahojen puitteissa. Tulossopimus kattaa myös tavoitteita hankintatoi-

minnalle virastossa. (kts. Tulossopimus 2021–2025.) 

Ruokaviraston keskitetty hankintatoimi kuuluu Sisäisten palvelujen toimintako-

konaisuuteen ja Asiantuntijapalvelujen yksikön alaisuuteen kuvion 1 mukaisesti. 

Keskitetty hankintatoimi muodostui vuoden 2021 huhtikuussa kolmesta (3) kate-

goriatiimistä, joissa kokoaikaisena toimi yhteensä seitsemän (7) hankinnan am-

mattilaista. Keskitetty hankintatoimi jakautui virastossa kolmeen (3) hankintaka-

tegoriaan kuvion 2 mukaisesti. Ruokaviraston hankintakategoriamalli on tehty 

yhteistyössä Hansel Oy:n kanssa vuonna 2018 fuusiotyössä. 
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Kuvio 2. Ruokaviraston hankintakategoriat 

Ruokaviraston hankintojen yhteisarvo oli 42,4 M€ vuonna 2020. Kuvion 2 mu-

kaisen kategoriajaon perusteella Tietotekniikka-hankintakategorian osuus kai-

kista hankinnoista oli noin 52 prosenttia, Materiaali ja labra -kategorian osuus oli 

noin 9 prosenttia ja Palvelut-kategorian osuus 39 prosenttia. (Tutki hankintoja-

palvelu 2021a). Toimittajien yhteislukumäärä oli 1006 vuonna 2020 (Tutki han-

kintoja-palvelu 2021b). Ostovolyymiltaan viisi (5) suurinta toimittajaa kattaa koh-

deorganisaation ostoista noin 53 prosenttia (Tutki hankintoja-palvelu 2022). Ku-

viossa 2 esitetyt hankintakategoriat muodostettiin valtaosin ns. liikekirjanpitotili-

kohtaiseen jaotteluun perustuen ja toimittajalähtöisyyteen pohjautuen. Hankin-

toja ja hankintakategorioita ei ole organisaatiossa tarkemmin luokiteltu kuviossa 

2 esitettyä päätasoa tai liikekirjanpitotilijaottelua syvällisemmin. Esimerkiksi han-

kintakategorioihin kuuluvien organisaation ydintoimintaan ja muuhun tukitoimin-

taan luokiteltavissa olevat hankinnat, niiden osuudet tai niiden väliset suhteet ei-

vät olleet tiedossa vuoden 2021 alussa. 

Ruokavirastossa on käytössä osin keskitetty hankintatoiminta eli ns. hybridi-

malli. Tässä toimintamallissa viraston keskitetty hankintatoimi koordinoi muun 

muassa kynnysarvon ylittävien hankintojen toteutusta, hankintaohjeistusta ja 

hankintasuunnitelman kokoamista virastossa. Jokaisessa hankintakategoriassa 

(kts. kuvio 2) toimii kategoriavastaava, joka huolehtii muun muassa omaan ka-

tegoriaansa liittyvien kynnysarvon ylittävien julkisten hankintojen kilpailutusten 

toteutuksesta. Puolestaan pienhankintojen toteutus on hajautettuna organisaa-

tiossa yksikkö- ja osastotasolle. Tässä nykyisessä toimintamallissa pienhankin-

tojen koordinointi ja toteuttaminen ovat hankintaohjeen mukaisesti kuvattu eri 

osastojen ja yksiköiden nimeämien hankintayhdyshenkilöiden rooliin kuuluvaksi. 
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(Ruokavirasto 2021d, 6–7; Ruokavirasto 2021e.) Kaikilla yksiköillä tai osastoilla 

ei kuitenkaan organisaatiossa ole omaa nimettyä hankintayhdyshenkilöä pien-

hankintojen toteuttamiseen. 

Ruokavirastossa sopimusseurannan vastuu on määritelty sopimuksen omista-

valle yksikölle hankintaohjeen mukaisesti. Tällöin sopimuksen seuranta ja sopi-

musaikaisen elinkaaren hallinta ovat yksikön eli substanssin vastuulla. (Ruoka-

virasto 2021e.) Ruokavirastossa hankintoja ohjataan viraston hankintaohjeella. 

Hankintatoimessa tai organisaatiossa ei ole erikseen hankintajohtajaa tai vas-

taavaa. Koska hankintojen toteuttaminen tapahtuu virastossa ns. hybridimallin 

mukaisesti, tällöin käytännössä hankintojen johtaminen on myös hajautunut or-

ganisaatiossa sekä tapahtuu yksiköiden ja osastojen toiminnan kautta. (Ruoka-

virasto 2021d, 5–7; Ruokavirasto 2021f, 30.) Viraston hankintatoiminnan lin-

jausten ts. hankintastrategian valmistelu alkoi syksyllä 2020 osana KEINO-aka-

temiassa tehtyä kehitystehtävää. Tämän opinnäytetyönä aikana hankintatoimin-

nan linjausten valmistelu eteni osaltaan taustalla. Tavoitteena vuoden 2021 

alussa oli, että hankintatoiminnan linjaukset astuvat voimaan 1.1.2022 alkaen. 

3.2 Julkiset hankinnat valtiohallinnossa 

Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia ostoja, joita valtio, kunnat, kuntayhty-

mät valtion liikelaitokset ja muut hankintalainsäädännössä määritellyt hankin-

tayksiköt tekevät vastiketta vastaan oman organisaationsa ulkopuolelta. Omalta 

organisaatiolta tehtävät hankinnat ovat myös julkisia hankintoja, mikäli ne teh-

dään kilpailutuksen seurauksena. Julkiset hankinnat tulee tehdä noudattaen 

hankintalainsäädännössä säädettyjä menettelytapoja. Laki julkisista hankin-

noista ja käyttöoikeussopimuksista (1397/2016) perustuu Euroopan unionin pe-

russopimusten oikeudellisiin periaatteisiin ja hankintoja koskeviin unionin direk-

tiiveihin sekä Maailman Kauppajärjestön (WTO) julkisten hankintojen GPA-sopi-

mukseen. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 1; Mäki 2017, 27.) 
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Laissa julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista (1397/2016) eli toisin 

sanoen hankintalain 1 §:n mukaan valtion, kuntien ja muiden laissa tarkoitettu-

jen hankintayksiköiden on kilpailutettava hankintansa ja käyttöoikeussopimuk-

sena lainmukaisesti. Hankintalain tavoitteena on julkisten varojen käytön tehos-

taminen, laadukkaiden, innovatiivisten ja kestävien hankintojen tekemisen pa-

rantaminen sekä yritysten ja muiden yhteisöjen tasapuolisten mahdollisuuksien 

turvaaminen tarjota tavaroita, palveluita ja rakennusurakoita julkisten hankinto-

jen tarjouskilpailuissa. (Laki julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista 

2016, 1–2 §; Mäki 2017, 27.) 

Julkisissa hankinnoissa sovellettavia periaatteina hankintalain 3 §:n mukaan 

ovat ehdokkaiden ja tarjoajien tasapuolinen ja syrjimätön kohtelu, avoimuus ja 

suhteellisuus (Laki julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista 2016, 3 

§). Koska varsinaisissa hankintamenettelyissä tulee tavallisesti esille yksittäisiä 

tulkintatilanteita, täytyy näissä tilanteissa tehtävien ratkaisujen perustua toimin-

tavelvoitteiden taustalla olevien periaatteiden soveltamiseen. Syrjimättömyyden-

, yhdenvertaisuuden-, avoimuuden- ja suhteellisuuden periaatteita tulee noudat-

taa hankintamenettelyn kaikissa vaiheissa. (Julkisten hankintojen neuvontayk-

sikkö 2016.) 

Suomessa julkisen sektorin hankintatoimen ohjaamis- ja kehittämistehtävät voi-

daan jaotella kolmeen (3) osa-alueeseen niiden sisällön ja vaikuttavuuden pe-

rusteella: toteutuksen ohjaus, strateginen ohjaus ja normiohjaus. Pääosin han-

kintayksiköt järjestävät itse hankintojen toteutuksen ohjauksen ja hankintatoi-

men strategisen ohjauksen. Kuitenkin valtiohallinnossa hankintatoimen strategi-

seen ohjaamis- ja kehittämistyöhön on nimetty valtiovarainministeriö. Työ- ja 

elinkeinoministeriön tehtävänä on ensisijaisesti hankintatoimen normiohjauk-

seen vaikuttaminen, mutta siihen osallistuu erityisesti valtiohallinnossa myös 

valtiovarainministeriö. Valtiovarainministeriö ohjaa valtion hankintatoimea ja 

hankintoja muun muassa säädöksin ja määräyksin. Lisäksi valtiovarainministe-

riön vastuulla on erityisesti valtion hankintojen taloudellinen ohjaus. (Mäki 2017, 

33.) 
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Valtiovarainministeriön vastuulle kuuluu valtiohallinnon yleinen ohjaus ja kehittä-

minen. Valtion hankintojen ohjausta ministeriö toteuttaa muun muassa päättä-

mällä keskitetyistä yhteishankinnoista. Valtion hankintatoimen eli virastojen ja 

laitosten hankintatoimien tulee olla johdettu kokonaisuus. Tavoitteena hankinta-

toimelle on, että hankintojen toteutus on suunniteltua, tehokasta ja laadukasta. 

Talousarviolaissa (423/1988) ja valtioneuvoston asetuksessa valtiohallinnon yh-

teishankinnoista (765 /2006) säädetään valtiohallinnossa keskitetysti kilpailutet-

tavista hankinnoista. Valtiohallinnon yhteishankinnoissa hyödynnetään yhteis-

hankintayksiköitä, jotka huolehtivat varsinaisen hankinnan kilpailuttamisesta. 

Valtion yhteishankintayksikköinä toimivat Hansel Oy, Senaatti-kiinteistöt Oy ja 

Valtion tieto- ja viestintätekniikka keskus Valtori. (Valtion hankinnat.) 

Valtiohallinnon hankintayksiköiden hankintojen lähtökohdista on laadittu valtion 

hankintakäsikirja, jonka tavoitteena on tukea hankintayksiköiden hankintatoimen 

organisointia, järjestämistä, julkisten hankintojen suunnittelua ja kilpailuttamista 

sekä hankinnan sopimusvaihetta ja jälkitoimia. Käsikirjan tarkoituksena yhte-

näistää valtiohallinnon hankintakäytäntöjä ja -menettelyjä, tukea hankintatoimen 

kehittämistä sekä hankintaohjeiden laadintatyötä. Hankintayksiköiden vastuulla 

on kuitenkin ohjeistaa oma hankintatoimensa ja huolehtia hankintojensa lainmu-

kaisesta toteutuksesta. (Valtiovarainministeriö 2017, 4, 8.) 

3.3 Hankintatoimen prosessit valtiohallinnossa 

Valtion hankintatoimen prosesseja on tarkasteltu HANKO-hankkeen loppurapor-

tissa, jossa todettiin hankintatoimen prosesseista olevan erilaiset määrittelyt 

hankintatoimen ja taloushallinnon toimialoilla. HANKO-hankkeessa määritetyt 

hankintatoimen prosessit ovat kuvattuna kuviossa 3. (Valtiovarainministeriö 

2016, 22–23.) Kuvioon 3 lisäsin hankintatoimesta yleisesti tunnistettavat tasot: 

taktinen ja operatiivinen hankintatoimi. 
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Kuvio 3. Hankintatoimen prosessit ylätasolla (mukailtu Valtiovarainministeriö 
2016, 23). 

Kuvion 3 mukaisesti hankintatoimen prosessit jakautuvat strategiseen hankinta-

toimeen, toimittajien valintaan ja sopimushallintaan eli taktiseen hankintatoi-

meen sekä tilauksesta maksuun-prosessiin eli operatiiviseen hankintatoimeen. 

Hankintastrategia, hankintatoimen ohjaus, organisointi ja työnjako sekä hankin-

tojen suunnittelu ja seuranta yhdessä hankintakategorioiden johtamisen ja tar-

joaman hallinnan kanssa muodostavat strategisen hankintatoimen prosessiko-

konaisuuden. Kuviosta 3 on nähtävillä, että toimittajien valinta käsittää hankin-

nan kilpailuttamiseen liittyviä vaiheita ja toimittajien ja sopimusten hallinta sopi-

musaikaisia vaiheita. Tilaus ja toimitus- sekä laskujen käsittely/menojen käsit-

tely -prosessit yhdessä määrärahojen seurannan kanssa muodostavat tilauk-

sesta maksuun prosessikokonaisuuden. HANKO-hankkeesta (Valtiovarainmi-

nisteriö 2016, 47) on määriteltävissä hankintaprosessi toisellakin tavalla kuin 

kuviossa 3 on esitetty. Kuviossa 4 hankintaprosessia on tarkasteltu kahdeksan 

vaiheen osaamisvaiheen ja tehtävän näkökulmasta. 
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Kuvio 4. Hankintaprosessin osaamisvaiheita ja tehtäviä (mukailtu Valtiovarain-
ministeriö 2016, 47). 

Kuvion 4 mukaisesti hankintaprosessi koostuu seuraavista vaiheista: hankinta-

toimen ohjaus ja organisointi, hankintatoimen analysointi ja kategorisointi, han-

kintojen suunnittelu, kilpailuttaminen, sopimus- ja toimittajahallinta, tilaaminen, 

laskujen käsittely ja maksaminen sekä hankintojen seuranta ja jälkiarviointi. Ku-

vioissa 3 ja 4 kuvatuista prosessivaiheista voidaan todeta, että hankintatoimeen 

ja hankintaprosesseihin kuuluvien eri vaiheiden ja toimien osalta voi ilmetä epä-

selvyyksiä, mikäli näkökulman muuttuessa varsinainen prosessi sisältöineen ja 

vaiheineen muuttuu mukana. 

Valtiovarainministeriön hallinnonalainen Valtiokonttori ylläpitää ja päivittää oh-

jetta valtion hankinnasta maksuun -prosessin hyvistä käytännöistä. Valtion kir-

janpitoyksiköiden kuten esimerkiksi virastojen toimintatapojen kehittämistä ja te-

hostamista tuetaan tällä ohjeella ja kirjanpitoyksiköiden tulee huomioida ohje 

muun muassa hankintojen ja tilaamisen tehtävien kehittämisessä. Hyvien käy-

täntöjen kokoamisella tavoitellaan yhtenäisten toimintamallien ja niitä tukevien 

järjestelmien käyttöä. Kirjanpitoyksiköiden tulee tarkastella ohjeen soveltamista 

suhteessa omaan toimintaympäristöönsä. Ohjeen kaaviossa 1 on kuvattu tähän 

liittyvä prosessikokonaisuus, jota on esitetty ja mukailtu kuviossa 5. (Hankin-

nasta maksuun -prosessin hyvät käytännöt 2015.) 
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Kuvio 5. Hankintojen prosessikokonaisuus (mukailtu Hankinnasta maksuun -
prosessin hyvät käytännöt 2015). 

Kuviosta 5 tunnistin kolmannen tavan kuvata hankintaprosesseja valtiohallin-

nossa. Kuviossa 5 oleva prosessikokonaisuus osin mukailee kuviossa 3 esitet-

tyä hankintatoimen prosessikokonaisuutta. Kuviossa 5 olevassa kokonaisuu-

dessa ns. taktisen hankintatoimen toimet ja operatiivisen hankintatoimen vai-

heet ovat muodostaneet Tarpeesta sopimukseen- ja Tilauksesta maksuun-pro-

sessit verraten kuvioon 3. Kuvion 5 osalta strategisen hankintatoimen toimista 

on pudotettu pois hankintojen kategoriajohtaminen ja tarjoaman hallinta verra-

ten kuvioon 3 nähden. 

Tämän opinnäytetyön kohdeorganisaatiossa kuviossa 5 oleva alempi prosessi-

kokonaisuus on jakautunut siten, että organisaation keskitetty hankintatoimi 

vastaa Tarpeesta sopimukseen -prosessista ja Tilauksesta/hankinnasta mak-

suun -prosessi kuuluu organisaation Talousyksikön ohjattavaksi. Kuviossa 5 

esitettyyn ylempään prosessikokonaisuuteen organisaatiossa ei ole erikseen 

määriteltyjä tahoja. Esimerkiksi tämän opinnäytetyön taustalla valmistuvat han-

kintatoiminnan linjaukset kohdistuvat valmistuessaan kuviossa 5 hahmotettuun 

ylätason prosessikokonaisuuteen. Kohdeorganisaatiossa ei opinnäytetyön alku-

vaiheessa ole tarkasteltu hankintatoimea kuvion 3 mukaisen kokonaisuuden nä-

kökulmasta. 
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4 Tutkimusasetelma 

4.1 Tutkimusongelman määrittely 

Vuoden 2020 syksyllä tämän kehitystyön alkuvaiheessa tutkimusongelman syi-

den määrityksessä hyödynnettiin kalanruotomallia ongelmanratkaisun tukena. 

Kalanruotomalli toimii hahmottamis- eli visualisointikeinona ongelmanratkaisu-

työssä (Kananen 2014, 41–42). Kalanruotomalli toteutettiin Palvelut-kategorian 

(kts. kuvio 2) hankintatiimissä. Kalanruotomallissa muodostin ongelmaksi osto-

palveluhankintojen ennakoimattomuuden sekä hallitsemattomuuden ja loin ka-

lanruotoon kuusi (6) teemaa. Näihin teemoihin kohdistin Palvelut-kategorian tii-

min kanssa läpikäytyjä ongelman syitä. Ongelman syitä tarkennettiin hyödyntä-

mällä 5-miksi-kysymyksen tekniikkaa. Miksi-kysymyksillä saadaan nopeasti on-

gelman syyrakenne näkyväksi ja tekniikka on helppo omaksua (Kananen 2014, 

44). Miksi-kysymyksillä ja kalanruotomallilla hahmotin opinnäytetyön ongelman 

juurisyitä. 

Kalanruotomallista muodostui kaksi (2) versiota ongelman syiden määrityk-

sessä kuvion 6 mukaisesti. Ensimmäiseen versioon muodostuneita syitä tarken-

sin uudelleen 5-miksi-kysymys tekniikan avulla. Jatkoin ongelman määrittelyä 

luomalla miellekartan, jonka avulla havainnollistin laajemmin kokonaisuutta ja 

asioiden välisiä yhteyksiä (kts. Liite 1). Tähän kokonaisuuteen koostin 5-miksi-

kysymyksen tekniikkaa hyödyntämällä ongelmiin johtaneet asiat ja kokosin vas-

taavasti aiheutuneita seurauksia. Lopuksi kokonaisuudesta hahmotin yhteisiä 

teemoja pohjautuen kalanruotomallista saatuihin tuloksiin. 

Kokonaiskaaviossa liitteellä 1 ongelman määritys pohjautui kahteen (2) pääsyy-

hyn. Hankintatoimen myöhäinen mukaanotto hankinnan valmisteluun havaittiin 

erityisesti hankintojen toteuttamisen näkökulmasta haastavana, koska ennakoi-

mattomat ja puutteellisella suunnittelulla ilmenevien hankintojen aiheuttamat 

vaikutukset hankintatoimen työmäärään ja -suunnitteluun ilmenivät muutostar-

peena. Toisena pääsyynä on liitteeltä 1 havaittavissa yhteisten toimintatapojen 

ja -linjausten puuttumisen merkitys, koska hankintojen yhtenäinen toimintatapa 
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organisaatiossa vaikuttaa ongelmana kuvattuun hankintojen ennakoinnin, suun-

nittelun ja johtamisen puutteellisuuteen. 

 

Kuvio 6. Kalanruotokaaviot Palvelut-kategorian hankintojen haasteista. 

Kuviossa 6 tarkentuneen kalanruotomallin syyt pääosin painottuivat prosessien, 

ihmisten ja johtamisen teemoihin. Prosesseihin liitetyistä syistä oli hahmotetta-

vissa yhteisenä tekijänä osaamiseen ja tiedostamattomuuteen liittyvä epäsel-

vyys. Ihmisiin liitetyistä syistä oli löydettävissä yhteisenä tekijänä epäselvyys liit-

tyen vastuutukseen asian osalta. Johtamiseen liitetyistä syistä oli hahmotetta-

vissa tekijöinä asian tai toiminnon vastuutuksen puuttuminen tai epäselvyys. Tii-

vistetyssä kalanruotomallissa kuviossa 6 muihin osa-alueisiin jäi yksittäisiä 

syitä, joista oli hahmotettavissa yhteisinä tekijöinä osaamiseen ja tiedostamatto-

muuteen liittyvä epäselvyys. Seuraavissa luvuissa 4.1.1.–4.1.4. käsittelen tar-

kemmin kuviossa 6 ja liitteellä 1 ilmenneitä havaintoja. 

4.1.1 Hankintaosaamisen taso ja yksiköiden toiminnan luonne 

Organisaation hankintaosaamisen tilanne ilmeni eri juurisyissä liitteellä 1. Han-

kintaosaamisen puutteellisuus, hankintaosaamisen kehittämisen puuttuminen 

sekä hankintaohjeiden toimivuus suhteessa hankintaosaamisen tasoon ilmeni-

vät syinä liitteen 1 kokonaiskaaviossa. Juurisyistä kaksi käsitteli hankintoja teke-

vien yksiköiden toiminnan luonnetta suhteessa hankintojen toteutusmääriin. 

Kun hankintoja toteutetaan epäsäännöllisesti tai harvoin, ei toteutuksesta pääse 
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muodostumaan varsinaista rutiinia tai ymmärrystä hankinnoista, toimittajista ja 

sopimussuhteista. Liitteellä 1 hankintojen epäsäännöllinen toteuttaminen linkittyi 

eräässä syyssuhteessa hankintaosaamisen puuttumisen kanssa. Yhtenäisenä 

syynä näihin liittyi hankintojen hajautuminen eri henkilöiden toteuttamina (Liite 

1). 

Seurauksena hankintaosaamisen tilanteesta organisaatiossa voidaan todeta 

olevan virheellisesti tai puutteellisesti toteutetut tai suunnitellut hankinnat liitteen 

1 perusteella. Hankintaosaamisen kehittäminen on organisaatiossa haasteel-

lista, koska nykyinen toimintamalli ei käytännössä toimi pienhankintojen osalta 

keskitetysti hankintayhdyshenkilöiden kautta vaan hankintoja voivat tehdä muut-

kin henkilöt yksiköissä (Liite 1). Tämän seurauksena hankintaosaaminen hajau-

tuu ja pirstaloituu organisaatiossa. Hankintaosaamisen tilanne osaltaan vaikut-

taa organisaation hankintoja koskevien ohjeiden ja toimintatapojen kehittämi-

seen. Hankintoihin liittyvien ohjeiden ja toimintatapojen parantaminen vaikeutuu 

hankintaosaamistasoltaan moninaisen sekä laajan käyttäjämäärän myötä. Han-

kintaosaamisen tilanteen voidaan osaltaan nähdä vaikuttavan hankintojen johta-

miseen sekä suunnitteluun organisaatiossa. Nykyinen toimintamalli mahdollis-

taa hankintojen hajautuneen johtamisen, jolloin hankintojen toteuttaminen ja 

suunnitteleminen tapahtuu eritasoisesti riippuen hankkivasta yksiköstä. (Liite 1; 

Kuvio 6.) 

Seurauksena hankintoja tekevien yksiköiden toiminnan luonteesta suhteessa 

hankintamääriin tai -tarpeisiin voidaan liitteen 1 perusteella todeta olevan vir-

heellisesti tai puutteellisesti toteutetut tai suunnitellut hankinnat. Tällä juurisyyllä 

sekä seurauksella on yhteys myös organisaation hankintaosaamisen tilantee-

seen. Kun hankintoja tehdään yksikössä tai henkilön toimesta epäsäännöllisesti 

tai harvoin, voidaan hankintaprosesseihin liittyvät toimintatavat ja ohjeet kokea 

haasteellisina. Tällä seurauksella on myös yhteys hankintatoimen töiden hidas-

tuvaan etenemiseen ja ylimääräiseen työmäärään. Esimerkiksi kun hankintoja 

tehdään yksikössä tai henkilön toimesta harvoin ja epäsäännöllisesti, lisää tämä 

hankintatoimessa tarvetta hankinnan toteutukseen liittyvälle neuvonnalle ja oh-

jeistamiselle. Nykyinen toimintatapa, jossa hankintoja käytännössä voivat tehdä 
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eri henkilöt, luo toistuvuudella ylimääräistä ja turhaa työtä hankintatoimelle esi-

merkiksi samojen ohjeiden ja asioiden kertaamisen muodossa. (Liite 1; Kuvio 

6.) 

Hankintaosaamisen tilanteen ja yksiköiden toiminnan luonne suhteessa hankin-

tamääriin tai -tarpeisiin liittyvät liitteessä 1 kuvattuun seuraukseen erilaisista toi-

mintatavoista. Näillä juurisyillä on puolestaan vaikutus siihen, miten seurauk-

sena esitetyistä erilaisista toimintatavoista johtuvat asiat ilmenevät organisaa-

tiossa. 

4.1.2 Hankintatoimen rooli ja organisoituminen 

Hankintatoimen roolin muutos aikaisemmasta nykyiseen sekä virastossa käy-

tössä olevan toimintamallin vakiintumisen tilanne ilmenivät eri juurisyissä liitteen 

1 mukaisesti. Fuusiovirastojen hankintatoimien vanhat roolit sekä aiempien toi-

mintamallien varjot suhteessa uuden toimintamallin ja nykyiseen keskitetyn han-

kintatoimen rooliin vaikuttavat edelleen muutoksen vakiintumiseen. Uuden toi-

mintamallin hyötyjen ymmärtäminen ja hankintatoimen tuottaman lisäarvon nä-

keminen ovat jääneet osin epäselviksi organisaatiossa (kts. kuvio 6).  

Seurauksena hankintatoimen roolin ja hankintojen toimintamallin tilanteesta voi-

daan liitteen 1 perusteella olevan hankintaprosessien tehottomuus. Hankintatoi-

men roolin ja nykyisen toimintamallin kehittäminen on haasteellista, koska han-

kintojen kokonaisvaltaisen johtamisen puutteet vaikuttavat hankintatoimen roo-

lin ja toimintatavan vakinoitumiseen kohdeorganisaatiossa. Hankintatoimen tuo-

man lisäarvon tunnistaminen ja hyödyntäminen jää epäselväksi tai näkymättö-

mäksi organisaatiossa. Lisäksi nykyisen toimintamallin käytännön toimivuuden 

parantamisen vastuutukset jäävät epäselviksi. Sovitusta toimintamallista poik-

keavat toimintatavat luovat erilaisia tapoja toimia, jolloin yhtenäisyys hankinto-

jen kehittämisessä vaikeutuu. Muutosjohtaminen sovitun toimintamallin edistä-

miseen on vaikeutunut, koska nykyisten poikkeuksien osalta toimintamallia ei 

ole lähdetty kehittämään tai siihen ei ole kohdistettu korjaustarvetta. 
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4.1.3 Muiden prosessien vaikutus 

Yhdeksi hankintojen suunnittelemattomuuden juurisyyksi ilmeni muun prosessin 

tai vaiheen vaikutus hankinnan valmisteluun (kts. liite 1). Toisen prosessin tai 

vaiheen vaikutus saattoi osaltaan hidastaa hankinnan etenemistä tai luoda en-

nakoimattoman tarpeen ja kiireen hankinnalle. Tämän juurisyyn osalta en to-

teuttanut syvällisempää kartoittamista johtuen tähän linkittyvien eri prosessien 

lukumäärästä. 

Seurauksena muun prosessin tai vaiheen vaikutuksesta voidaan liitteen 1 pe-

rusteella todeta olevan hankintaprosessien tehottomuus. Hankinnan suunnitte-

luun käytettävä aika vähenee tai hankinnan valmistelun pituus venyy johtuen 

muussa prosessissa tai vaiheessa tapahtuneesta viivästyksestä. Tällöin viiväs-

tys tai muutos valmistelussa voi luoda aikataulullisen paineen hankinnan toteu-

tukseen, jolloin sen laadusta voidaan joutua tinkimään. Lisäksi viivästys tai 

muutos saattaa kertaantua muissa meneillään olevissa hankintaprojekteissa. 

Muun prosessin tai vaiheen vaikutus ilmeni myös toisen pääsyyn syy-seuraus-

suhteissa liitteessä 1. Epäselvyydet tai tiedostamattomuus eri prosessien syy-

seuraussuhteista nähtiin vaikuttavan ennakoinnin vaikeutumisena (Kuvio 6). 

Tietojen pirstaloituminen ja hajanaisuus on tuloksena erilaisista toimintatavoista. 

Liitteeltä 1 voidaan todeta samasta yhteydestä, että epäselvyydet eri tietotar-

peista ja niiden käytöstä vaikuttavat hankintojen tiedolla johtamisen vaikeutumi-

seen. 

4.1.4 Toimintojen ja tehtävien määrittelemättömyys 

Liitteessä 1 ilmenneistä juurisyistä kolme käsitteli hankintojen johtamisen, suun-

nittelun ja seurannan määrittelemättömiä tai epäselviä vastuita. Hankintojen 

suunnittelun ja seurannan tasoissa ilmenevä vaihtelu sekä hajautuneen hankin-

tatavan yhteisten linjausten puuttuminen loivat epäselviä tai käsittelemättömiä 

vastuita. 
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Seurauksena näiden toimintojen ja tehtävien määrittelemättömyydestä voidaan 

liitteen 1 perusteella todeta olevan kustannustehottomasti tai puutteellisesti to-

teutetut tai suunnitellut hankinnat. Edellisessä luvussa 4.1.3. kuvatulla juuri-

syyllä ongelmaan ilmenee yhteisenä seurauksena tässä juurisyynä toimivan toi-

mintojen ja tehtävien määrittelemättömyyden kanssa tiedolla johtamisen vaikeu-

tuminen. Koska selkeitä yhteisiä linjauksia tai ohjeita hajautuneen hankintojen 

johtamiseen organisaatiossa ei ole, erilaiset toimintatavat luovat moninkertaisen 

määrän toteuttaa ja tehdä samoja tai samankaltaisia asioita useilla eri keinoilla. 

Tämä osaltaan aiheuttaa ylimääräistä ja turhaa työtä organisaatiossa. Erilaiset 

toimintatavat linkittyvät myös aiemmin kuvattuun haasteeseen hankintojen ke-

hittämisestä. Tästä johtuen nykyisen toimintamallin kehittäminen tai hankintojen 

kehittäminen kokonaisuutena on vaikeutunut organisaatiossa. Tällöin mahdollis-

ten muutosten läpivienti vaatii selkeää ja vahvaa muutosjohtamista. 

Erilaiset toimintatavat vaikuttavat lisäksi organisaation toimittajayhteistyön ja -

markkinoiden hallintaan sekä johtamiseen liitteen 1 mukaisesti. Toimittajista ja 

niiden välisistä suhteista tai riskeistä olevat tiedot ovat osin epäselviä. Tietojen 

hajautuminen osaltaan vaikuttaa toimittajahallinnan kehitykseen organisaa-

tiossa, minkä takia kokonaiskuvan rakentaminen voidaan nähdä vaativana 

työnä. Lisäksi toimittaja- ja sopimushallintaan liittyvä sopimusaikainen seuranta 

sekä sopimuksen elinkaaren hallinta voi toteutua eri tavoin organisaatiossa. Eri-

laisista toimintatavoista johtuvat hankintakohtaiset ratkaisut voivat aiheuttaa esi-

merkiksi samankaltaisissa sopimuksissa epätasaisia laatuvaatimuksia erilaisin 

sopimusehdoin. Toimittaja- ja sopimusmäärän hallinnoinnilla on vaikutus yli-

määräisten kulujen, riskien, prosessikulujen ja turhan työn ennaltaehkäisyssä. 

Koska sopimuksen elinkaaren hallintaan liittyvä sopimusseuranta on puutteel-

lista, aiheutuu organisaatiolle tästä esimerkiksi ylimääräisiä kuluja, kalliita sopi-

musehtoja, turhia sopimusvelvoitteita ja puutteellisesta laadusta aiheutuneiden 

korvausmahdollisuuksien hyödyntämättä jättämistä. 
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4.1.5 Yhteenveto ongelman syys-seuraussuhteista 

Nykyinen toimintamalli ei toimi organisaatiossa käytännössä kuten on määritelty 

tai olisi tarkoituksenmukaista esimerkiksi tehokkuuden näkökulmasta. Nykyinen 

toimintamallin vastainen toimintatapa aiheuttaa hankintaosaamisen ja tietotai-

don pirstaloitumisen. Lisäksi useista toimintatavoista johtuvat seuraukset mo-

ninkertaistuvat toistuvuuden myötä, joka ilmenee esimerkiksi suurina toimittaja- 

ja sopimuslukumäärinä. Toimintamallin ja hankintakohtainen kehittäminen vai-

keutuvat entisestään kohdeorganisaatiossa, mikäli hankintoja ei tarkastella ja 

johdeta kokonaisuutena. Hankintojen toimintatapojen kehittämisen näkökul-

masta nykyinen toimintatapa ei ole pitkällä aikavälillä tehokasta ja tarpeena olisi 

luoda yhtenäiset toimintamallit hankintakategorisesti. 

Tällä hetkellä hankintaosaamisen taso ei ole nykyiseen toimintamalliin nähden 

sillä tasolla, että nykyinen ns. hybridimalli toimisi tarkoituksenmukaisesti. Lisäksi 

nykyinen toimintamallin vastainen toimintatapa ei osaltaan ole tarkoituksenmu-

kainen huomioiden hankintaosaamisen tason organisaatiossa. Hankintaosaami-

sen puutteet vaikuttavat hankintojen laatuun sekä luovat ylimääräistä työtä eri 

vaiheissa kuten esimerkiksi samojen asioiden ohjaamisena ja neuvomisena eri 

henkilöille. Hankintaosaamisen kehittämisen näkökulmasta tarpeena olisi kar-

toittaa organisaatiossa hankintoja tekevät, tunnistaa ja kartoittaa hankintaosaa-

minen sekä luoda tälle osaamista tukeva menettely. 

Hankintojen johtaminen huomioiden koko organisaatio ja sen etu ei toteudu ny-

kyisellä toimintatavalla. Hankintojen johtamiseen ja sen hajautuneisuuteen liitty-

vät epäselvyydet sekä erilaiset toimintatavat osaltaan lisäävät hankintojen te-

hottomuutta organisaatiossa. Erilaisista toimintatavoista ja linjauksista johtuvat 

seuraukset moninkertaistuvat organisaatiossa pitkällä aikavälillä, mikä osaltaan 

vaikuttaa muun muassa sopimusehtojen monimuotoistumiseen, toimittaja- ja 

sopimusmäärien kasvuun ja sopimusten elinkaaren hallinnan ja siihen liittyvän 

tiedon laatuun. Hankintojen johtamisen näkökulmasta tarpeena olisi luoda koko 

organisaation hankinnoille tavoitteet ja johtamista tukevat linjaukset. 
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Tämän kehitystyön ongelmana toimivat virheellisesti tai puutteellisesti toteutetut 

tai suunnitellut hankinnat, joita tällä kehitystyöllä ratkaistaan. Esitetyn tutkimus-

ongelman määrittelyn perusteella voidaan todeta, että koko kohdeorganisaation 

tasolla oleva hankintojen johtamiseen ja kehittämiseen liittyvä kokonaisuus on 

hyvin laaja. 

4.2 Kehityskohteen määritys ja aiheen rajaus 

Edellisessä luvussa (4.1.) esitetyn ongelman määrityksen lisäksi organisaa-

tiossa hankintojen kehitystyön tarpeellisuus on ilmennyt Hirsimäen (2019, 81–

83) opinnäytetyön lopputuloksissa esimerkiksi yhdenmukaisen toiminnan edis-

tämisen ja riskienhallinnan kehittämisen näkökulmasta. Tämän kehitystyön on-

gelman määrityksen yhteydessä on ilmennyt samankaltaisia havaintoja hankin-

tojen toiminnan ongelmatiikkaan liittyen kuin Hirsimäen (2019) opinnäytetyön tu-

loksissa ja havainnoissa.  

Koska ongelman määrityksessä ilmenneet syyt ja seuraukset ovat yleistettä-

vissä kaikkiin organisaation päähankintakategorioihin, tätä kehitystyötä ei toteu-

teta vain tietyn hankintakategorian näkökulmasta. Tässä työssä tapahtuvassa 

kehittämisessä huomioidaan tuotosten käytettävyys koko organisaation hankin-

tatoiminnalle ja mallintamisen mahdollisuudet eri kategorioihin. 

Hankintaosaamisen tason kehittäminen olisi nykytilanteen arvioinnin perusteella 

myös mahdollinen kehitystyön kohde. Kuitenkin huomioiden hankintatoiminnan 

johtamiseen sekä ohjaamiseen liittyvät epäselvyydet, ei osaamisen kehittämi-

sellä saavutettaisi mielestäni tavoiteltua muutosta nykytilanteeseen. Hankinta-

osaamisen tason kehittyminen osaltaan edesauttaa toimivia ja tehokkaita han-

kintoja organisaatiossa, mutta hankintojen kokonaisohjauksella saavutettavat 

hyödyt, kuten esimerkiksi ongelman määrityksessä ilmenneiden syiden poistu-

minen tai vähentyminen, ovat merkittävämmät organisaation näkökannalta. 

Tämän kehitystyön tutkimusongelma on muodostunut virheellisesti ja puutteelli-

sesti toteutettujen ja suunniteltujen hankintojen myötä. Tässä työssä käsiteltävä 
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kehityskohde tulee keskittymään ongelman ratkaisemiseen hankintojen johtami-

sen ja ohjaamisen kehittämisellä. Tällöin kehitystyössä on tarkastelussa nykyi-

sen hankintojen kategoriamallin ja toimintamallin kehittäminen huomioiden re-

surssitehokkuuden parantaminen. 

4.3 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tavoitteet 

Määrittelin tutkimusongelmaksi virheellisesti tai puutteellisesti toteutetut ja suun-

nitellut hankinnat huomioiden luvussa 4.2. esitetty aiherajaustarve. Tutkimusky-

symys on seuraava: miten hankintoja voidaan toteuttaa ja suunnitella täsmälli-

semmin ja kokonaisvaltaisemmin? 

Apukysymyksinä tarkastelussa toimivat alla olevat kysymykset: 

• Miten yhtenäisemmät toimintatavat vaikuttavat hankintojen toteu-
tukseen ja suunnitteluun? 

• Miten hankintojen ohjausta voidaan kehittää huomioimaan hankin-
nat kokonaisvaltaisemmin? 

 

Kehittämistyön ensisijaisena tavoitteena on kehittää hankintojen johtamista ja 

ohjausta siten, että hankinnat toteutuvat ja ovat suunniteltu täsmällisemmin ja 

kokonaisvaltaisemmin. Kokonaisvaltaisuudella tarkoitan tässä sitä, että hankin-

toja tarkastellaan poikkiorganisatorisemmasta näkökulmasta yksittäisten toteu-

tusten sijasta. Toissijaisena tavoitteena on kehittää toimintaa siten, että hankin-

tojen toteuttaminen ja suunnittelu on resurssitehokkaampaa. Kehitystyön onnis-

tumista voidaan arvioida määriteltyjen mittareiden tulosten lisäksi tiedonkeruu-

menetelmien myötä saatavien tietojen myötä. Kehitystyön mittaristo on hahmo-

teltu asetetun tavoitteiden pohjalta kuvioon 7. 

Kehitystyön muutosmittarilla voidaan kuvata kohdeorganisaatiossa hankintojen 

suunnitelmallisuutta ja toteutuneisuutta kuvion 7 mukaisesti. Mittari mahdollistaa 

organisaatiolle hankintojen suunnitelmallisuuden tilanteen tarkastelun ennen 

sekä jälkeen tämän kehitystyön. 
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Kuvio 7. Kehitystyön mittarit. 

Kuvioon 7 koostin mittarit lisäksi kehitystyön etenemiselle, jotka perustuvat seu-

raavassa luvussa 4.4. esitetyn kehitystoimenpiteen toteutumisen seurannalle. 

Kehitystyön muutosmittari perustuu vuosittaiseen hankintasuunnitelmaan koot-

tujen hankintojen lukumäärän suhteesta kuluvan vuoden aikana toteutuneisiin 

hankinta-asioiden lukumäärään. Tämän kehitystyön etenemisen mittarit perus-

tuvat kohdeorganisaation ostojen kategorisoimisen asteeseen sekä hankintaka-

tegoriakohtaisten suunnitelmien toteutumiseen kuvion 7 mukaisesti. Kategori-

soimisen seurannan tavoitteena on varmistaa, että kohdeorganisaation ostot tu-

levat tarkasteltua kehitystyössä laaja-alaisesti. 

4.4 Hyödyllisyyden ennakkoarviointi ja riskit 

Kohdeorganisaation tulossopimuksessa on erikseen määritelty hankintatoimen 

osalta tavoitteeksi tehokkuus, mikä tulee saavuttaa viraston hankintatoimen ja -

prosessien kehittämisen ja yhtenäistämisen myötä huomioiden valtiohallinnon 

yhteiset vaatimukset (Tulossopimus 2021–2025, 13). Lisäksi Suomen kansalli-

nen hankintastrategia luo osaltaan tavoitteellisuutta julkisten hankintojen strate-

gisen johtamisen edistämiseen julkisella sektorilla (Valtiovarainministeriö 2020a, 

3, 5). Huomioiden nämä organisaatiolle kohdistuvat tavoitteet voidaan opinnäy-

tetyön olevan tarkoituksenmukainen toteutettavaksi. 
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Suomen julkisten hankintojen tilannekuvauksessa todetaan, että hankintoja voi-

daan kategorisoida useilla eri tavoilla riippuen hankintayksikön esimerkiksi tar-

peesta tai toimialasta (Valtiovarainministeriö 2020b, 28). Hankintojen kategori-

sointimalleja tarkastellaan yhtenä tapana yhtenäisempien toimintatapojen luo-

miseksi julkishallinnossa (Valtiovarainministeriö 2020b, 33). Tämä kehittämistyö 

valmistuessaan lisää alalle tietoa liittyen hankintojen kategorisointiin valtiohallin-

non osalta. 

Tämän kehitystyön myötä kohdeorganisaation hankintojen toteuttaminen, ohjat-

tavuus ja johtaminen kehittyvät toiminnaltaan suunnitelmallisemmaksi ja yhte-

näisemmäksi kokonaisuudeksi. Tästä johtuen kehitystyöllä saavutettavat hyödyt 

vaikuttaisivat organisaation hankintojen toimivuuteen ja toiminnan kehittymiseen 

myös tulevaisuudessakin. Kuvioon 8 on koottuna tämän kehitystyön suunnittelu-

vaiheessa vuonna 2020 tutkimusongelman määrittelyn yhteydessä esille nous-

seet kehitysideat ja näiden hyödyllisyyden ennakkoarviointi. 

 

Kuvio 8. Kehitystyön alussa v.2020 määritetyt kehitystoimenpiteet ja ennakkoar-
viointi. 

Päädyin kuviossa 8 esitetyistä kehitystoimenpiteistä toteuttamaan hankintakate-

goriastrategian luomisen huomioiden yhteenvedon tutkimusongelmasta luvussa 

4.1.5. Koska tutkimusongelman määrittelyn yhteydessä korostui nykyiseen toi-

mintatapaan liittyvät haasteet osana puutteellisesti toteutettuja tai suunniteltuja 

hankintoja, katsoin tarkoituksenmukaiseksi kohdistaa toteuttavan kehitystyön ja 
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toimenpiteet liittyen siihen. Kohdeorganisaatiossa oli käytössä hankintojen kate-

goriamalli ja näin ollen lähtökohdat hankintojen syvällisemmälle kategoriajohta-

miselle. 

Kehitystyön onnistumiseen ja toteutukseen liittyviä riskejä on arvioitu kuvassa 9. 

Riskiarvioinnissa hyödynsin ja mukailin kohdeorganisaation käytössä olevaa 

pohjaa. Riskin toteutumisen todennäköisyys on esitetty asteikoilla 1–5 ja riskin 

toteutumisen vakavuutta on arvioitu asteikolla 1–5. Merkittävimmät riskit kohdis-

tuvat kuvan 9 perusteella suunniteltuihin kehittämistyössä tehtäviin toimenpitei-

siin. 

 

Kuvio 9. Kehittämistyöhön liittyvät riskit ja riskiarvio. 

Kuvion 9 mukaisesti riskinhallinnan toimenpiteinä toimivat ensisijaisesti riskin 

lieventäminen tai hyväksyntä esimerkiksi aikataulun joustamisen myötä. Merkit-

tävin riski kohdistuu toimenpiteiden vaikuttamattomuuteen. Lisäksi viivästykset 

toimenpiteissä ja niiden toteutumattomuus toimivat arvioituina riskeinä kehitys-

työlle kuvion 9 mukaisesti. Lisäksi kehittämistyön haasteena on, että vastaavaa 

menetelmää eli hankintojen kategoriastrategiaa tai -prosessia ei ole toteutettu 

kohdeorganisaatiossa. Tällöin uuden toimintatavan kehittäminen ja toteutuk-

sessa mukana toimivien henkilöiden kokemukset toimivat tärkeinä elementteinä 
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toiminnan jatkokehittämisessä. Toisena haasteena kehittämisessä näen kehi-

tystyöhön osallistuvien vaihtelevuuden. Tämän takia koen tärkeänä huomioida 

tiimien sitouttamisen ja tehtyjen toimenpiteiden mallintamisen kehitystyön alku-

vaiheista alkaen. 

5 Tutkimus- ja kehitysmenetelmät 

5.1 Toimintatutkimus lähestymistapana 

Toimintatutkimukseen liittyy vahvasti osallistaminen, jonka avulla pyritään yh-

dessä löytämään ratkaisuja käytännössä organisaatiossa ilmeneviin ongelmiin 

ja saamaan aikaan muutosta. Lisäksi toimintatutkimuksen tavoitteena on luoda 

uutta tietoa ja ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä. Kehittämisessä mukana oleva 

yhteisö osallistuu sekä toiminnan ja työn analysointiin että hakee erilaisia vaih-

toehtoja tavoitteiden saavuttamiseksi ja havaittujen ongelmien ratkaisemiseksi. 

(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 58.) 

Toimintatutkimuksessa kohteena olevan ongelman ratkaisemiseen osallistuvat 

ne, joita ongelma koskee. Ratkaisun löytäminen osallistujien kautta ja tekemänä 

edesauttaa muutoksen pysyvyyttä sekä siihen sitoutumista. Yhteistyön merkitys 

on tärkeää tiedostaa toimintatutkimuksessa toimivien osallistujien osalta. Yhtei-

nen tavoite toimii edellytyksenä yhteistyölle, mutta toimintatutkimusta voidaan 

hyödyntää myös oman työn kehittämiseksi ilman yhteistyötä. (Kananen 2014, 

11.) Ulkopuolinen näkökulma ja teoreettinen osaaminen ovat tutkijan elementit, 

jotka hän tuo osallistuvaan yhteisöön ongelman ratkaisun mahdollistamiseksi. 

Toimintatutkimuksen tavoitteena olevan ongelman ratkaiseminen ja muutoksen 

aikaansaaminen on organisaatiossa helpompaa hyväksyä, kun tämä toteutuu 

työ- tai organisaatioyhteisön itse löytämän ratkaisun myötä. (Ojasalo, Moilanen 

& Ritalahti 2014, 58–59.) 

Toimintatutkimus tähtää muutoksen aikaansaamiseen ja se edellyttää tutkitta-

van ilmiön tuntemista sekä siihen vaikuttavien tekijöiden selvittämistä. Vaikka 

ilmiöön vaikuttavat tekijät saataisiin selville, muutoksen aikaansaaminen näiden 
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tekijöiden avulla ei ole varmaa. Muutokseen liittyvien prosessien syvällisempien 

tietojen, piilotietojen, löytäminen edellyttää prosessiin tutustumista ja osallistu-

mista toiminnan kautta. (Kananen 2014, 12–13.) Muutos voi tapahtua, jäädä ta-

pahtumatta tai toteutua toisin kuin prosessin alussa on tavoiteltu. Tutkimus on 

silti mahdollista toteuttaa ja sen kautta voidaan saada esille tilanteeseen vaikut-

taneita asioita kuten esimerkiksi asenteita tai valtarakenteita, jotka eivät muulla 

tavoin välttämättä ilmenisi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 59.) 

Mitä vähemmän tutkittavasta ilmiöstä tiedetään, sitä todennäköisemmin valitaan 

käytettäväksi menetelmäksi ainoastaan kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä (Ka-

nanen 2014, 23). Kananen (2014, 22) kuvaa Maxwellin (1996) näkemystä siten, 

että laadullinen tutkimus mahdollistaa syvällisen ymmärryksen, moninaisen ku-

vaamisen ja selittämisen tutkittavasta ilmiöstä. Käytettävät tutkimusmenetelmät 

vaikuttavat tutkimuksessa saatuihin tuloksiin. (Kananen 2014, 21–26.) 

Toimintatutkimuksen prosessi muodostuu syklisesti tapahtuvista toimintojen ket-

justa. Tässä prosessissa vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arvi-

ointi. Prosessin alussa määritellään kehittämisongelma ja asetetaan tavoitteet 

työlle. Prosessiin haetaan tietoa ja aineistoa esimerkiksi kirjallisuudesta, jonka 

jälkeen voidaan kehittämisen tehtävää ja tavoitteita tarkentaa sekä vahvistaa 

etenemissuunnitelma työlle. Varsinaisessa toteutuksessa aloitetaan kokeilemi-

nen sekä tutkiminen tavoitteiden saavuttamiseksi käytännössä. Tästä saatu ai-

neisto analysoidaan ja arvioidaan toteutetut toimenpiteet ennen syklin uudel-

leentoteutusta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 60–61.) Kananen (2014, 

34) määrittelee toimintatutkimuksen vaiheet ja syklin alla olevan kuvion 10 mu-

kaisesti. 
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Kuvio 10. Toimintatutkimuksen vaiheet ja syklit (mukailtu Kananen 2014, 34). 

Kehitystyön kannalta ongelman määrittäminen, ymmärtäminen ja sen muunta-

minen tutkimuskysymyksiksi ovat tärkeitä vaiheita. Kehittämistyön kohteena ole-

van ongelman tai kehittämiskohteen määrittely vaikuttaa siihen ollaanko kehi-

tystyössä ratkaisemassa todellista tai oikeaa ongelmaa. Lisäksi ongelmat ilme-

nevät tutkimuskohteen eri osapuolille eri tavoin, minkä vuoksi syysseuraussuh-

teiden ymmärtäminen on tärkeää ilmiön vaikuttamisen ja puuttumisen näkökul-

mista. Puolestaan kehitystyössä tarkasteltavan ongelman muuttaminen tutki-

muskysymyksiksi toimii tapana tuottaa tietoa ongelman ratkaisemiseksi. (Kana-

nen 2014, 35–37.) 

Tämän opinnäytetyön tutkimusstrategiana toimii toimintatutkimus, jolloin toimin 

osallisena tutkimuskohteen toimintaan. Opinnäytetyön tarkoituksena on muuttaa 

nykyistä tilannetta kehityskohteessa toteutettavien toimenpiteiden myötä. Koen 

toimintatutkimuksen soveltuvan hyvin tässä kehitettävään kohteeseen, koska 

kehittäminen tapahtuu syklisesti ja kerätyt opit voidaan hyödyntää jatkuvaluon-

teisena kehittämisenä toiminnassa. 

Toimintatutkimuksen vetäjän roolin aktiivisuuden taso vaikuttaa koko prosessin 

onnistumiseen. Muilta toimijoilta eli ilmiöön kuuluvilta henkilöiltä vaaditaan osal-
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taan myös aktiivista toimintaa. Vetäjän tulee hallita toimintatutkimukseen liitty-

vän ryhmätoiminnan hallintaa ja olla tietoinen kehitettävästä kohteesta. Koh-

teessa olevan ongelman poistaminen tulee tapahtua ilmiössä olevin toimijoiden 

kautta. Vetäjän roolissa toimivalta edellyttää hyviä sosiaalisia taitoja asioiden 

käsittelemiseksi käytännön työelämän tilanteissa. Ryhmätoiminnassa vetäjän 

tehtävänä on aktivoida muut toimijat keskustelemaan sekä läsnäolollaan että it-

sejohtamisellaan pyrkiä ohjaamaan ryhmän toimintaa. (Kananen 2014, 67–68.) 

Toimintatutkimuksessa tiedolla katsotaan olevan sosiaalinen luonne, jolloin toi-

mijoiden ja käytettyjen metodien moninaisuus liittyy tiedon syntyyn (Tuomi & 

Sarajärvi 2018, 170–171). 

Kehitystyössä toimiva ryhmä muodostuu usein tietyn ongelman tai kehittämis-

kohteen mukaan ja laaja-alaisen näkemyksen tutkittavaan ilmiöön saa osallista-

malla ryhmään eri osa-alueiden asiantuntijoita. Mikäli ryhmän jäsenet eivät ole 

itse sidoksissa ja mukana tutkittavassa ilmiössä, toimintatutkimuksen idea hä-

viää. Ryhmän jäsenten välillä ei saisi olla ristiriitoja, jolloin ryhmä pystyy toimi-

maan ilman muita haittatekijöitä. Ryhmän kokoonpanoa suunniteltaessa henki-

löiden väliset ristiriidat olisi hyvä tiedostaa ja näin pyrkiä jo ennalta minimoi-

maan ne ryhmästä. (Kananen 2014, 74–75.) 

Tässä opinnäytetyössä toimin kehitystyössä ryhmän vetäjän roolissa. Omaan 

kokemusta työni puolesta erilaisten ryhmien vetämisestä sekä aikaisempaa ko-

kemusta toimintatutkimuksen toteuttamisesta. Huomioiden kehitystyöhön liitty-

vän toimintaympäristön tilanne organisaatiossa en tässä kehitystyössä joudu 

hakeutumaan mukaan erikseen tiettyyn olemassa olevaan yhteisöön. Kuitenkin 

joudun kehitystyössä osin muodostamaan eri yhteisön jäsenistä koostuvan uu-

den ryhmän ja tuomaan ilmiön ympärillä toimivat toimijat ”samaan pöytään”. 

Tässä asiassa on huomioitava ryhmän sisäisen luottamuksen muodostaminen 

kehitystyön edistämiseksi. 

Tutkimusraporttiin kootun tiedon lisäksi tutkimuksen luotettavuuden paranta-

mista voidaan edistää tutkimusprosessin julkisuudella. Tällä tarkoitetaan esi-

merkiksi yksityiskohtaista raportointia, prosessin vertaisarviointia ja tutkimuksen 
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tiedonantajien eli tutkittavaan ilmiöön liittyvien henkilöiden tekemää prosessin ja 

tulosten arviointia. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 164–165.) 

Kehitystyön mittaaminen eli onnistumisen arviointi laadintaan osana tätä kehi-

tystyötä (kts. luku 4.4.). Tämän kehitystyön luotettavuuden parantamiseksi työn 

eteneminen on tarkastelussa hankintatiimin viikoittaisissa tiimikokouksissa, ke-

hitystyöhön liittyvä sisäinen dokumentointi on reaaliajassa nähtävillä hankintatii-

mille sekä kehitystyöllä on käytössä sisäisillä intrasivuilla työtila kehitystyön toi-

menpiteiden edistämiselle. 

5.2 Tutkimus- ja kehitysmenetelmät 

Toimintatutkimuksen osallistavan tutkimuksen ja kehittämisen näkökulmasta 

myös käytettävien menetelmien on oltava osallistavia. Tällöin osallistavien me-

netelmien kautta mahdollistuu tutkijalle pääsy kohdeorganisaation toimijoiden 

hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen, mikä luo samalla laajemman 

näkökulman kehittämistehtävälle. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 61.) 

Todellisen elämän eli moninaisen kokonaisuuden kuvaaminen on lähtökohtana 

laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen kohteen tulee olla harkitusti valittu ja 

sellainen, josta lisätiedon tarve on olemassa. Koska tutkija laatii omia perustel-

tuja tulkintojaan tutkittavasta ilmiöstä ja toimii lähellä ilmiössä toimivia osallistu-

jia tai osana heidän toimintaansa, tutkimusprosessin tarkka kuvaaminen ja tul-

kintojen perusteleminen luovat pohjan tutkimuksen luotettavuuden arvioimiselle. 

Tutkimuksen tulosten luotettavuutta voidaan lisätä hyödyntämällä ilmiön tutkimi-

sessa useita erilaisia näkökulmia eli triangulaatiota. (Ojasalo, Moilanen & Rita-

lahti 2014, 104–105.) 

Uuden kehittämisessä luovuus on avainasemassa ja luovuuden lisäämiseen 

vaaditaan kykyä sekä rohkeutta tarkastella asioita uudella tavalla. Luova ongel-

manratkaisu edellyttää avointa ja positiivista ilmapiiriä. Tätä ilmapiiriä voidaan 

synnyttää ja ylläpitää sopivin menetelmin kuten esimerkiksi kolme plus-, ja mi-

ten-tekniikoilla. Avoimuuden ja kiireettömyyden tunne ovat avainasemassa luo-
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van ilmapiirin syntymiselle. Vuorovaikutteisen johtamistavan lisäksi ryhmätyös-

kentelyllä ja verkostoitumisella on myönteinen vaikutus innovatiivisuuteen. Uu-

den kehittämisessä on kuitenkin huomioitava, että ideoiden syntyminen ei ole 

suoraviivaista vaan niiden tuottaminen tapahtuu kiertävässä prosessissa aaltoi-

levasti. Tällöin on hyväksyttävä kehittämisessä tapahtuvat niin sanotut hiljaiset 

kaudet, jolloin uusia ideoita ja ajatuksia ei synny. Kun uusien ideoiden ajatus-

virta alkaa osoittaa loppumistaan, ovat tähän mennessä ilmenneet ratkaisut niin 

kutsuttuja sovinnaisia ja tavanomaisia ratkaisuja. Vasta tämän ajatusvirran jäl-

keen syntyviä ideoita ja ajatuksia voidaan todennäköisesti täysin uusina. (Oja-

salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 158–159.) 

Dokumenttianalyysi mahdollistaa kehittämisen kohteena olevan ilmiön luon-

nollisessa ympäristössä tarkastelun. Analysoinnissa voidaan hyödyntää myös 

sellaista aineistoa, joka ei ole alun perin tarkoitettu tutkimusta varten. Doku-

menttianalyysissä tarkastelun kohteena voivat olla esimerkiksi www-sivut, muis-

tiot, ideointipalaverit tai piirrokset. Dokumenttianalyysin kautta pyritään teke-

mään päätelmiä kirjalliseen muotoon saatetusta aineistosta. Kehittävästä ja tut-

kittavasta asiasta tavoitellaan sanallista ja selkeää kuvausta analysoimalla do-

kumentteja järjestelmällisesti. Sisältöanalyysillä aineistoa järjestetään tiiviiksi ja 

selkeäksi sen informaatioarvon lisäämiseksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 

2014, 136.) 

Laadullisen tutkimuksen analyysimuodot voidaan jakaa kolmeen (3) pääluok-

kaan: aineistolähtöiseen, teoriaohjaavaan ja teorialähtöiseen analyysiin. Nämä 

eri analyysimuodot eroavat toisistaan tutkittavan ilmiön liittyvän aineiston han-

kinnan, aineiston analyysin ja raportointitavan osalta. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

112.) Tämä osaltaan vaikuttaa dokumenttianalyysiin, josta voidaan erottaa kaksi 

(2) analyysitapaa: sisällön analyysi ja sisällön erittely. Sisällön analyysissä on 

tavoitteena dokumenttien sisällön kuvaaminen sanallisesti ja etsiä sekä tunnis-

taa tekstin merkityksiä. Sisällön erittelyllä dokumenttien sisältöä kuvataan mää-

rällisesti esimerkiksi numeroin. Ennen analyysiä tulee määrittää, analysoi-

daanko ilmisisältöä (manifest content) vai myös piilossa olevat viestit (latent 
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content). Työssä käytettävänä analyysiyksikkönä voi toimia esimerkiksi sana, 

lause tai sivujen määrä. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 136–137.)  

Tuomi ja Sarajärvi (2018, 122–127) kuvaavat teoksessaan Milesin ja Huberma-

nin (1994) määritelmää, jossa aineistolähtöinen analyysi jakautuu kolmivai-

heiseksi prosessiksi: 1) aineiston pelkistäminen eli redusointi, 2) aineiston ryh-

mittely eli klusterointi ja 3) teoreettisten käsitteiden huomioiminen eli abstra-

hointi. Analyysin jokaisessa vaiheessa tutkijan tulee pyrkiä ymmärtämään esi-

merkiksi tutkittavia heidän omasta näkökulmastaan. Lisäksi analyysin osalta tär-

keää huomioida, että aineistolähtöisyydestä johtuen muodostuvat esimerkiksi 

luokittelussa käytettävät luokat eivät ole ennalta määritettävissä. (Tuomi & Sa-

rajärvi 2018, 122–127.) Aineiston analyysissä on kaikkiaan kyse myös keksimi-

sen logiikasta, mikä on tutkijan itse tuotettava. Tähän vaikuttavat niin metodien 

noudattaminen kuin yksilön intellektuaalinen vastaanottokyvyn herkkyys, oival-

luksen terävyys ja onnekkuus. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 113.) 

Tässä opinnäytetyössä dokumenttianalyysissä hyödynnän aineistolähtöistä si-

sällönanalyysiä, koska tavoitteena on saada sanallista kuvausta tutkittavasta ai-

heesta. Tietoperustana eli dokumentteina voivat toimia niin kohdeorganisaation 

ja sen toimintaympäristöön tuotetut aineistot kuin kehitystyön aikana laatimani 

havainto- ja tutkimuspäiväkirja. Kohdeorganisaation ja sen toimintaympäristöön 

hankintojen näkökulmasta liittyvät dokumentteina erityisesti valtion hankintakä-

sikirja ja Hanko-hankkeen loppuraportti. 

Havainnointi on yksi tehokkaimmista keinoista aineistonkeruutavoista toiminta-

tutkimuksessa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 61). Havainnointimenetel-

miä on erilaisia. Esimerkiksi osallistavassa havainnoinnissa aktivoidaan koh-

detta samalla, kun tutkija itse osallistuu toimintaan. Tutkija voi tällöin omalla toi-

minnallaan myös esimerkiksi ohjata havainnoinnin kohdetta. (Vilkka 2021a.) Ha-

vainnointi toimii keinona päästä kiinni syvällisesti tutkittavan ilmiön olemukseen. 

Havainnoinnilla tuotettavan aineiston määrään vaikuttaa tutkijan suhde tutkitta-

vaan ilmiöön. (Kananen 2014, 80.) Tässä opinnäytetyössä hyödynnän havain-
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nointia keinona lisätä ymmärrystä kehitettävästä kohteesta. Toteutan havain-

nointia mahdollisuuksien mukaan osana toteutusta ja kirjaan näitä havainto- ja 

tutkimuspäiväkirjaan. 

Yhteiskehittämisessä keskeisenä työskentelymuotona toimivat työpajat. Työ-

paja toimii hyvänä toteutuskeinona, kun tutkimushankkeessa tavoitellaan muun 

muassa uusien ideoiden tuottamista, yksinkertaisten päätösten tekemistä tai tut-

kijoiden oman näkemyksen lisäksi laajemman ymmärryksen ja näkökulman 

saavuttamista tutkimusaiheeseen. Työpajaa ei voida hyödyntää lähtökohtaisesti 

esimerkiksi tiedonkeruuseen tai muutoksenjohtamiseen. Työpajaan on tärkeää 

osallistaa henkilöt, joilla on tarvittava tietotaito tuottaa vastaukset tutkimushank-

keeseen tavoitteisiin. Osallistujat tuottavat työpajoissa sisällön. Tutkija voi toi-

mia työpajoissa vetäjän eli fasilitaattorin roolissa, jossa suunnitellaan koko-

naisuus, ohjataan ja autetaan ryhmää saavuttamaan tavoitteet. Fasilitaattori toi-

mii niin sanotusti puolueettomana osapuolena. Mikäli tutkijalla itsellä nähdään 

annettavaksi paljon tietotaitoa työpajaan, niin työpajassa voidaan hyödyntää ul-

kopuolista fasilitaattoria. (Koskinen, Ruuska & Suni 2018, 156–157.) Aivoriihi-

työskentelyä (brainstorming) voidaan nimittää myös ideointityöpajaksi, mikä toi-

mii yhtenä ongelmanratkaisun luovana menetelmänä. Standardoidusta aivorii-

hestä on olemassa erilaisia muunnelmia. Ryhmän vetäjä vaikuttaa roolillaan ja 

toiminnallaan ideointityöpajan tuloksellisuuteen merkittävästi. (Ojasalo, Moila-

nen & Ritalahti 2014, 160–162.) 

Tässä opinnäytetyössä hyödynnetään yhteiskehittämistä osana kehitystyön to-

teuttamista. Muutoksen edistämisen ja sen mahdollistamisen näkökulmasta 

näen tarkoituksenmukaiseksi käyttää työpajoja osallistavana työskentelymuo-

tona. 

Työpajan suunnitteleminen aloitetaan tavoitteen selkeyttämisestä eli mitä työpa-

jalla tavoitellaan. Etukäteen osallistujille viestitty tavoite rakentaa pohjaa yhtei-

selle työskentelylle ja tätä tavoitetta voidaan mukauttaa osallistujien mukaan. 

Osallistujien valitseminen työpajaan vaikuttaa niiden onnistumiseen. Osallistu-
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jien kartoituksessa on hyvä huomioida heidän asiantuntemuksensa ja tehtä-

vänsä suhteessa työpajaan, osallistujien väliset suhteet ja tietotaitonsa työpajan 

aihepiiristä. Työpajan dokumentointi on tärkeää suunnitella, jolloin työpajassa 

tuotettujen esimerkiksi ideoiden kirjaaminen on ennalta sovittua ja suunniteltua. 

Työpajassa voidaan harkiten hyödyntää etukäteen suunniteltuja kysymyspohjia 

esimerkiksi ideoiden priorisointivaiheessa. (Koskinen, Ruuska & Suni 2018, 

156–162.) 

Koskinen, Ruuska ja Suni (2018, 162–164) jakavat työpajan vaiheet aloituk-

seen, ideointiin ja ideoiden valintaan ja lopetukseen. Aloitusvaiheessa osallistu-

jille selkeytetään työpajan tavoite, roolit, työskentelytavat ja dokumentointi. Työ-

pajan alussa on hyvä pitää lyhyt virittäytyminen. Ideointivaiheessa voidaan alku-

vaiheessa keskittyä ideoiden tuottamiseen ja loppuosassa näiden priorisointiin, 

jolloin vältetään alussa ideoihin kohdistuvaa kriittisyyttä. Lopetusvaiheessa työ-

paja käydään läpi niin sanottu yhteenveto tilaisuudesta, jonka kautta luodaan 

tunne tavoitteeseen pääsystä. (Koskinen, Ruuska & Suni 2018, 162–164.) 

Ostoportfolio- ja matriisityökaluista Peter Kraljicin (1983) matriisimalli on 

vanhimpia ja tunnetuimpia hankintojen portfoliotyökaluja. Tässä kehitystyössä 

voidaan hankintojen strategisessa segmentoinnissa hyödyntää Peter Kraljicin   

matriisin pohjalta Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 115–117) mukaelmaa 

matriisityökalusta kuvion 11 mukaisesti. Matriisin nelikenttään sijoitetaan hankit-

tavat tuote- ja palveluryhmät. Matriisin ulottuvuuksina toimivat toimittajamarkki-

noiden hallittavuus ja hankittavan tuote- tai palveluryhmän tulosvaikutus. 
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Kuvio 11. Kraljicin matriisi (mukailtu Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 116; 
kts. Kraljic 1983). 

Hankintojen suhteellisella suuruudella voidaan kuvata hankittavan tuote- ja pal-

veluryhmän tärkeyttä ja tulosvaikutusta. Kuvion 11 matriisin pystyasteikoissa 

voidaan käyttää esimerkiksi euroissa hankittavan ryhmän vuosittaista kokonais-

arvoa. Toimittajamarkkinoiden hallittavuutta voidaan tarkastella tietyillä markki-

noilla olevien keskenään kilpailevien toimittajien määrää. Matriisin vaakata-

sossa oikeaan reunaan sijoittuvat sellaiset tuote- ja palveluryhmät, joissa on 

yksi tai pari toimittajaa on ts. monopoliasemassa, ainakin suhteessa hankkivaan 

organisaatioon. Vasemmalle vaakatasossa sijoittuvat ryhmät, joissa on hyvin 

paljon vapailla markkinoilla kilpailevia toimittajia. Matriisin eri osiin sijoittuvat 

ryhmät ovat hankinnan kannalta hyvin erilaisia, ja näihin liittyy erilaisia ominais-

piirteitä sekä niiden vaikutuksia hankintaan. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 

116–118.)  

Matriisia voidaan käyttää tilanteen arviointityökaluna, strategisten toimintalin-

jausten sekä haluttujen muutossuuntien määrittelyssä ja kuvaamisessa. Hankin-

nan tulosvaikutuksen näkökulmasta matriisilla tavoitellaan selkeiden erojen 

esille tuomista merkittävien ja vähemmän merkittävien hankintojen välillä. Raha-

määräisen arvon lisäksi matriisin ulottuvuuksina on hyvä huomioida esimerkiksi 
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tietyn tuote- tai palveluryhmän hankinnan vaikutukset kannattavuuteen tai asia-

kastyytyväisyyteen. Toimittajamarkkinoiden hallittavuuden vaikeutta voidaan 

tarkastella subjektiivisilla mittareilla kuten esimerkiksi vaihtoehtoisten toimitta-

jien lukumäärällä. Toimittajan asema markkinoilla tai markkinoiden riski voi pe-

rustua toimittajien lukumäärän lisäksi muihin tekijöihin, jonka takia markkinoiden 

haasteellisuuden arvioinnissa voidaan käyttää muita kriteerejä kuten esimerkiksi 

toimittajien vaihtamisen vaikeus ja siihen liittyvät kustannukset. (Iloranta & Paju-

nen-Muhonen 2018, 122–123.) 

Ennen Kraljicin matriisiin tuote- ja palveluryhmien sijoittelua on hyvä huomioida 

kategoriakohtaisesti 20–80 säännön olemassaolon esiintyminen. Tämä on en-

simmäinen askel, kun määritellään organisaation strategisia tuote- ja palvelu-

ryhmiä sekä toimittajia. Kraljicin matriisiin sijoittelun yhteydessä ostojen osuus 

ja toimittajakenttä analysoidaan kahden muuttujan perusteella: organisaation 

ostojen tulosvaikutuksen ja toimittajamarkkinoihin kohdistuvan tarjontariskin nä-

kökulmasta. Yksinkertaisuudessaan vain potentiaalisten toimittajien määrää voi-

daan käyttää tärkeimpänä kriteerinä arvioidessa toimitusriskiä tietyn tuotteen 

osalta. Todellisuudessa toimittajamarkkinoihin kohdistuvan riskin analysoinnissa 

tulee hyödyntää useita kriteereitä, joita ovat esimerkiksi patentoidut eli lisensoi-

dut tuotteet, toimittajan osuus ostajaorganisaation ostojen volyymistä, ostajaor-

ganisaation osuus toimittajan liikevaihdosta ja toimittajan taloudellinen tilanne. 

Ostojen tulosvaikutuksen kriteereinä voidaan hyödyntää esimerkiksi vertailta-

vien ostojen osuus suhteessa kokonaisostoihin, kustannussäästöpotentiaali ja 

tuotteiden osuus kokonaiskustannushinnasta. (Weele 2018, 174–175.) 

Hankinnan strategiat eroavat toisistaan riippuen tuoteryhmän sijoittumisesta 

portfolioon, jossa huomiota tulee kiinnittää erityisesti portfolion strategisiin- ja 

volyymiryhmiin. Portfolion eri segmenteissä voidaan hyödyntää erilaisia strategi-

oita. Neljä perustoimittajastrategiaa ovat suorituskykyyn pohjautuva kumppa-

nuus, tarjouskilpailutus, tarjonnan jatkuvuuden varmistaminen sekä katego-

riajohtaminen ja sähköiset hankintaratkaisut. Ostoportfolio johtaa käyttämään 

erilaistettuja hankinnan strategioita, minkä myötä havainnollistetaan myös toi-
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mittajien erilaiset intressit organisaatiota kohtaan. Kraljicin matriisia voidaan so-

veltaa myös toimittajien luokitteluun, jonka avulla hankkiva organisaatio voi li-

sätä ymmärrystään esimeriksi toimittajan suhteesta hankittavaan tuoteryhmään. 

(Weele 2018, 177–179.) 

Tässä opinnäytetyössä matriisityökalua voidaan käyttää hankintakategorian os-

tojen kehittämisessä ja analysoinnissa. Menetelmän käyttö ei ole välttämätöntä 

opinnäytetyöhön liittyvän kehitystyön toteuttamiseksi, mutta tämä työkalu on 

mielestäni tärkeä tiedostaa hankintojen kehittämisen ja suunnittelun näkökul-

masta. 

6 Tietoperusta 

Tässä luvussa käsitellään opinnäytetyön teoriaperusta. Luvussa tarkastellaan 

hankintojen strategista johtamista, hankintatoimen organisointia ja hankintojen 

suunnitelmallisuutta hankintatoimen johtamisen sekä kehittämisen näkökul-

masta. Luvussa käsitellään lisäksi kehitystyön taustalla vaikuttavaa hankintojen 

kategoriajohtamista ja siihen liittyviä osioita. 

 

Kuvio 12. Tietoperustan tiivistelmä toimenpiteisiin nähden. 
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Opinnäytetyön tietoperusta on kuvattu tiivistetysti kuviossa 12 huomioiden kehi-

tystyön toimenpiteet ja toimintatapana hankintojen kategoriajohtaminen. 

6.1 Hankintojen strateginen ote 

Weele (2018, 163) mukailee John Ramsayta (2001) hankintojen strategisen po-

tentiaalin esille saamisen avainkysymyksestä. Organisaatioiden on ymmärret-

tävä voimaolosuhteet, joissa ne ovat toimittajien kanssa sekä miten hyödyntää 

näissä suhteissa tapahtuvia parannuksia (Weele 2018, 163). Hankintojen stra-

teginen ote merkitsee tahdon lisäksi määrätietoisesti hankittuja taitoja vaikuttaa 

sekä toimittajamarkkinoihin että toimittajien kehittämiseen ostajaorganisaation 

tarpeiden näkökulmasta. Strateginen hankintaote ilmenee organisaatiossa toi-

mittajamarkkinoiden vahvana huomioimisena strategiaprosessissa, säännölli-

sissä johtoryhmäkeskusteluissa, monipuolisena raportointina, poikkiorganisato-

risena yhteistyönä, tuote- ja palvelukehityksessä hankinnan ja toimittajien var-

haisena hyödyntämisenä, liiketoiminnan kokonaistavoitteisiin pohjautuvissa mit-

tareissa ja onnistumisen kriteereinä. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 151.) 

Organisaation hankinnoista voidaan puhua organisaation ulkoisina resursseina. 

Organisaatio maksaa näistä resursseista laskun perusteella ja sisäisistä resurs-

seista puolestaan palkkoina ja henkilösivukuluina. Koska suurin osa organisaa-

tion käyttämistä resursseista ovat ulkoisia, on ulkoisten resurssien eli hankinto-

jen johtamisessa ymmärrettävä näihin kohdistuvien pitkän ja lyhyen aikavälin 

hyötyjen tavoittelun tasapaino. Tasapaino muodostuu sopivassa suhteessa yh-

täaikaisesti tehtävästä lähelle sekä kauas katsovasta ulkoisten resurssien johta-

misesta. Eksploitaatiossa eli lähelle katsovassa johtamisessa pääpaino on kes-

kittynyt nykyisten tuotteiden ja markkinoiden ympärille sekä näiden optimaalisen 

hyödyntämisen tavoitteluun. Puolestaan eksploraatiossa eli kauas katsovassa 

johtamisessa pääpaino on uusien markkinoiden tunnistamisessa, uusien tuottei-

den kehittämisessä ja uusien sisäisten että ulkoisten resurssien mobilisoinnissa. 

(Tanskanen 2021, 12–14.) 
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Ulkoisten resurssien merkitys voidaan muodostaa kolmen (3) elementin kautta 

organisaation pitkän aikavälin liiketoiminnan kehittämiseen sekä organisaation 

strategiatyöhön kuvion 13 mukaisesti. Asiakastarpeiden ja markkinoilla ilmene-

vien mahdollisuuksien jatkuvaan tunnistamiseen tähtäävä toiminta on yksi 

näistä elementeistä. Toisena toimii oman ydinosaamisen tunnistaminen ja kehit-

täminen asiakastarpeisiin sekä muihin nähden. Toimittajamarkkinatietämyksen 

eli organisaation ulkopuolisen tiedon, taidon ja muiden resurssien kehittäminen 

sekä ylläpitäminen on elementeistä kolmas. Peilaamalla näitä elementtejä toisi-

aan vasten muodostetaan strategiatyön lähtökohdat. (Tanskanen 2021, 15.) 

Iloranta ja Muhonen-Pajunen (2018, 29–30) esittävät samanlaisella kuvauksella 

kuin Tanskanen (2021, 15) strategian jatkuvaksi oppimis- ja optimointiproses-

siksi, joka peilaa organisaation omia ydinosaamisia ja toimittajamarkkinoiden 

kehittyviä mahdollisuuksia asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin nähden. Toimitta-

jamarkkinan mahdollisuudet ovat yksi kolmesta keskeisestä kilpailuedun teki-

jästä. Toimiakseen prosessin tulee olla näkyvillä organisaation ylimmän johdon 

keskusteluissa, strategiatyössä sekä yksittäisten hankintakategorioiden tasolla, 

jossa poikkiorganisatoriset toimivat tiimit tulkitsevat muuttuvia tarpeita ja etsivät 

uusia mahdollisuuksia toimittajamarkkinoilta. Vahvan toimittajamarkkinatunte-

muksen omaava organisaatio tunnistaa potentiaalisesti kustannustehokkaita 

markkinoita, uusia teknologioita sekä innovaatioita ennen kilpailijoita. Toimittaja-

markkinaverkoston tehokas hyödyntäminen, johtaminen ja muokkaaminen pa-

rantaa organisaation joustavuutta ja ketteryyttä. (Iloranta & Muhonen-Pajunen 

2018, 29–30.) 
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Kuvio 13. Ulkoisten resurssien strateginen merkitys (mukailtu: Tanskanen   
2021, 15). 

Strategiaprosessi voidaan aloittaa tunnistetun tarpeen mukaisesti, mistä ta-

hansa kolmesta elementistä. Tavoitteena strategiaprosessissa on muodostaa 

toisiaan täydentävien sisäisten ja ulkoisten resurssien eli komplementaarisuuk-

sien muodostama kokonaisuus. Komplementaarisuuksien muodostaminen toi-

mii yhtenä kolmesta mekanismista, joilla voidaan tunnistaa ulkoisten resurssien 

mahdollisuudet merkittävän kasvun ja kannattavuuden tuottamisessa organi-

saatiolle. (Tanskanen 2021, 16–17.) Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 134–

135) toteavat, että hankintojen strategisessa ajatusmallissa, jossa esiintyvät ku-

viossa 13 olevat elementit, hankintaketjua koskeva päätöksenteko muodostuu 

tarpeiden ja toimittajamarkkinoiden järjestelmällisestä suunnittelusta toisiinsa 

verraten. Tällöin organisaatiossa olevaa hankintaosaamista hyödynnetään heti 

hankinnan suunnitteluvaiheilta asti, milloin organisaatiossa todennäköisemmin 

on tarkasteltu muun muassa erilaisia vaihtoehtoja toimia, toimittajamarkkinoiden 

tilannetta ja mahdollistettu kilpailupaineen ylläpito. (Iloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 134–135.) 

Weele (2018, 169) mukailee Monczkaa ja Trentiä (1991; 1992) teoksessaan 

hankintojen strategisten johtamisprosessien osalta, jossa pääprosessi jakautuu 

kahdeksaan (8) eri vaiheeseen kuvion 14 mukaisesti. 
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Kuvio 14. Kohti hankinnan erinomaisuutta: strategiset johtamisprosessit (mu-
kailtu Weele 2018, 169). 

Ensimmäisessä vaiheessa organisaation tulee päättää toiminnot, jotka tehdään 

organisaation ulkopuolelta tai sen itse tekemänä. Tässä vaiheessa hyödynne-

tään erilaisia analyysejä päätöksenteon tukena. Hyödyke- ja tarvikeryhmien 

strategioiden kehittämisen vaiheeseen kuuluvat oleellisesti organisaation osto-

jen spend-analysointi ja näiden strategioiden toteutuksen vastuuttaminen. Toi-

mitusketjun hallinta on oleellinen osa jokaista hyödykestrategiaa. Koska organi-

saatiolle tavoitellaan liiketoiminnan kasvua parhaiten toimivien toimittajien 

kanssa, tulee näitä toimittajia myös tukea ja kannustaa organisaation tarjonta-

pohjan kehittämiseksi. Toimittajasuhteiden kehittäminen ja hallinta vaatii toimit-

tajien luokittelua kategorioihin. Toimittajakumppanuuden rakentaminen on pitkä-

kestoinen ja haastava asia, joka syntyy luottamuksen muodostumisen myötä. 

Toimittajan integrointi osaksi esimerkiksi tuotteen kehitystyötä ja varsinaista 

tuotteen tilauksen täytäntöönpanoprosessia edellyttää molemmilta osapuolilta 

sitoutumista muun muassa yhteisiin työskentelytapoihin kuin lopputuotteen ke-

hittämiseen. Toimittajien kehittämisellä ja laadunhallinnalla luodaan toimittajille 
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haasteita kuten esimerkiksi uusien ideoiden tuottamiselle kehittämisen näkökul-

masta. Lopulta kustannusten hallinnan myötä organisaatio kykenee esimerkiksi 

kustannusmalleilla ja arvovirtakuvauksilla kehittämään toimintaansa, ja yhteis-

työssä toimittajan sekä loppukäyttäjän kanssa luomaan kustannussäästöjä. 

(Weele 2018, 169–171.) 

Organisaatiota voidaan kuvata sopimusten solmukohtana. Ulkoisten osapuolten 

eli toimittajien kanssa solmittujen sopimusten hallinnan kautta organisaatio ke-

hittää ja muokkaa jatkuvasti verkostoaan, jolla organisaatio luo arvoa sekä saa-

vuttaa uusia mahdollisuuksia. Sopimusten juridisen sitovuuden lisäksi on hyvä 

tunnistaa, että sopimukset ovat myös epäformaaleja eli ne perustuvat luotta-

mukseen ja vastavuoroisuuteen. Orkestroinniksi kutsutaan ulkoisen resurssiver-

koston muokkaamista, verkoston resurssien yhdistämistä ja verkoston toimijoi-

hin vaikuttamista. Pystyäkseen tähän tulee organisaation tehdä tätä verkostoa 

tukevia strategisia valintoja ja kehittää sitä tukeva ulkoisten resurssien hallinta-

malli. (Tanskanen, 2021, 37.) 

Tanskanen (2021, 37–38) mukailee Aki Laihon (2015) väitöskirjassa tuomaa 

havaintoa siitä, että organisaation sisäinen integrointi luo perustan ulkoisten re-

surssien orkestroinnille. Sisäinen integrointi käsittää muun muassa eri toiminto-

jen yhdensuuntaiset tavoitteet, hyvät yhteydet ja kommunikoinnin toimintojen 

välillä sekä johdonmukaisen toiminnan ulkoisten toimijoiden suuntaan. Yhden-

mukaisten orkestrointikykyä parantavien päätösten taustalla tulee huomioida or-

ganisaation johtamisen neljä aluetta, joita ovat organisaation asemointi arvover-

kostossa, tuote- ja toimittajaverkostoarkkitehtuuri, yrityssuhteiden päätöksen-

teko ja hallinnointi, sekä toimitusverkoston operaatioiden johtaminen. (Tanska-

nen 2021, 37–38.) 

Weele (2018, 169–173) toteaa, että kuviossa 14 kuvattujen hankinnan johtamis-

prosessien lisäksi hankintatoimen kehittämisessä on huomioitava Monczkan ja 

Trentin (1991; 1992) hahmottamat kuusi (6) erilaista prosessiosuutta. Näiden 

kuuden prosessin osa-alueet painottuvat hankinta- ja toimitusketjustrategioihin, 
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hankintaan liittyvien tiimien ja organisaation kehittämiseen, globaalisen näkökul-

man huomioimiseen hankinnoissa, prosessimittareiden kehittämiseen, toimintaa 

tukevien IT-järjestelmien kehittämiseen ja henkilöstön osaamisen kehittämi-

seen. Organisaation on kyettävä tasapainoilemaan strategisen näkökulman ja 

käytännön toiminnan kehittämisen välillä, mikä mahdollistaa organisaatiolle kes-

kitien hankintatoiminnan edistämiselle. (Weele 2018, 169–173.) 

Suomen ensimmäinen kansallinen julkisten hankintojen strategia julkaistiin 

syyskuussa 2020. Kansallinen julkisten hankintojen strategia laadittiin osana 

Valtiovarainministeriön asettamaa Vaikuttavat julkiset hankinnat -toimenpideoh-

jelmaa, josta käytetään nimitystä Hankinta-Suomi. Tämä strategia sisältää kah-

deksan (8) tahtotilan lisäksi useita konkreettisia tavoitteita ja toimenpiteitä. Han-

kinta-Suomi toimenpideohjelman toimikausi on asetettu ajalle 5.9.2020-

31.12.2023. (Hankinta-Suomi – julkiset hankinnat vaikuttavimmiksi.) Valtioneu-

voston periaatepäätöksellä kaikki ministeriöt ovat sitoutuneet toteuttamaan kan-

sallisen julkisten hankintojen strategian tavoitteita omassa ja hallinnonalansa 

toiminnassa. Tämän tueksi alkoi tammikuussa 2021 TOIMI-projekti, joka huo-

lehtii ensinnäkin hankintojen strategisen johtamisen ja kansallisen hankintastra-

tegian tavoitteiden tiedonjaosta ministeriöihin hankintoja koskevien tavoitteiden 

kytkemiseksi osaksi ministeriön hallinnonalan talouden ja toiminnan suunnitte-

lua sekä tulosohjausta. Lisäksi TOIMI-projekti tukee ministeriöitä näiden laa-

tiessa omia toimintasuunnitelmiaan hankintastrategian toimeenpanoksi sekä tu-

lostavoitteiden tunnistamisessa, joilla edistetään kansallisen hankintastrategian 

toimeenpanoa. (TOIMI-projekti: Kansallisen hankintastrategian tavoitteet minis-

teriöiden tulosohjaukseen ja toimintasuunnitelmien laatiminen.) 

Nopeasti muuttuvassa ympäristössä useat strategialinjaukset saattavat jopa 

haitata ja jäykistää toimintaa, mikäli näiden laadinta on ohjautunut suunnitelma-

muodossa yleiseltä konsernitasolta jokaiselle toimintotasolle asti. Tällöin vaa-

rana on, että eri toiminnot kiinnittävät huomionsa vain omaan strategiaosuu-

teensa yhteisen ympäristön proaktiivisen seuraamisen asemasta. (Iloranta & 

Pajunen-Muhonen 2018, 145.) Hankintastrategiamallia, joka soveltuisi ja huomi-
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oisi yleispätevästi kaikki organisaation hankkimat erilaiset tavarat ja palvelut eri-

laisine toimittajamarkkinoineen sekä erilaiset asiakastarpeet, on vaikeaa laatia. 

Kun hankintoja tarkastellaan tuote- ja palveluryhmittäin eli hankintakategorioit-

tain, voidaan kategoriakohtaisesti linjata tarkoituksenmukaisin toimintamalli eli 

kategoriastrategia. Linjaamalla hankintakategorioiden toimintamallit yhteen or-

ganisaation kokonaisstrategian kanssa muodostuu lopputuloksena ehjä, kaikki 

kategoriat kattava hankintastrategia, joka on liitetty tiiviisti organisaation liiketoi-

mintastrategiaan. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 145–146.) 

 

Kuvio 15. Strategisen hankinnan sateenvarjo (mukailtu Pajunen-Muhonen & Vi-
honen 2021a). 

Pajunen-Muhonen ja Vihonen (2021a) kuvaavat hankintojen strategista johta-

mista sateenvarjona kuvion 15 mukaisesti. Varjoon sataa erilaisia strategioita, 

linjauksia ja muutoksia, jotka valuvat alas hankintastrategian myötä kohdistettui-

hin ja tunnistettuihin hankintakategorioihin. Hankintakategoriasuunnitelmat toi-

mivat varjon pohjana. Erilaiset valuvat tavoitteet voidaan kohdistaa tavoitteen 

kannalta merkittävimpiin hankintakategorioihin, joissa tavoitetta on tarkoituksen-

mukaisinta ja mahdollista edistää. Tällöin hankinnoissa esimerkiksi ilmastoa 

koskevat tavoitteet voidaan kohdistaa tiettyihin organisaation suoriin hankintoi-

hin tai tiettyihin tunnistettuihin hankintakategorioihin. (Pajunen-Muhonen & Viho-

nen 2021a.) 
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6.2 Hankintatoiminnan kehittäminen 

Hankintatoimeen liittyvät tehtävät ymmärretään usein organisaatioissa äärim-

mäisen operatiivisiksi. Hankintaan liittyvillä erilaisilla tehtävillä on hyvin erilaiset 

vaikutukset koko organisaation toimintaan. Hankinnan tehtävistä voidaan erot-

taa niiden pitkäjänteisyyden ja laaja-alaisuuden perusteella viisi ryhmää kuvion 

16 mukaisesti. Iloranta ja Pajunen-Muhonen toteavat ryhmittelyssä olevan sa-

mankaltaisuutta Cavinaton ja Kauffmannin (1999) jaotteluun. (Iloranta & Paju-

nen-Muhonen 2018, 326–327.) 

 

Kuvio 16. Hankinnan viisi tehtäväryhmää (mukailtu Iloranta & Pajunen-Muhonen 
2018, 327). 

Kuviossa 16 määriteltyjä hankinnan tehtäviä voidaan tarkastella keskittämisen 

ja hajauttamisen näkökulmista organisaatiossa. Käytännössä näiden tehtävien 

organisoinnin näkökulmasta hajautettuna voidaan pitää päivittäisiä hankintoihin 

liittyviä rutiineja kuten esimerkiksi tilaamista, kun taas tehtävien organisoinnin 

osalta tarkoituksenmukaista on keskittää esimerkiksi strategiset linjanvedot 

ylimmälle johdolle. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 330.) 



49 

 

 

 

Kuvio 17. Hankintatoimen kolme eri toimintoa tehtäväesimerkein (Ritvanen 
2011, 31). 

Hankintatoimesta voidaan erottaa kuvion 17 mukaisesti kolme eri toimintoa ja 

niihin kuuluvat tehtäväalueet esimerkein. Proaktiivisuus eli ennakoivuus on 

oleellinen osa strategista hankintatoimea, kun taas reagoiva eli reaktiivisuus on 

puolestaan ostotoimintaa eli operatiivista hankintatoimea kuvaava käsite. Han-

kintatoimeen kohdistuvien vastuiden ja tehtävien takia organisaatiossa ei voida 

tyytyä vallitsevaan tilanteeseen vaan hankintatoimea on kehitettävä jatkuvasti. 

Hankintatoimeen liittyvien organisaation kustannustehokkuuteen ja asiakastyy-

tyväisyyteen kohdistuvien tavoitteiden lisäksi hankintatoimessa pyritään luotta-

muksellisten ostaja-toimittajasuhteiden luomiseen ja niiden jatkuvaan kehittämi-

seen. Tämä on yksi keinoa huolehtia organisaation varautumisesta esimerkiksi 

luonnonilmiöiden aiheuttamiin vaikutuksiin toimitusketjuissa. (Ritvanen 2011, 

31–33.) 

 

Kuvio 18. Hankintatoimen kolme eri tasoa päätös- ja tehtävävastuuesimerkein 
(Weele 2018, 283–284). 
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Weele (2018, 283–284) kuvannut kuvion 18 mukaisesti myös hankintatoimesta 

kolme erilaista tasoa. Yhteistä Weelen kuviossa 18 olevalla määritelmällä on 

Ritvasen kuvion 17 määritelmään erottelu strategiseen, taktiseen ja operatiivi-

seen ylätasoon. Weelen määritelmässä kuviossa 18 olevien hankintatoimen ta-

sojen ovat sisällöltään samansuuntaisia kuin Ritvasen esittämässä kuviossa 17 

olevat tehtävät esimerkein, mutta Weele (kuvio 18) on laajemmin erotellut takti-

sen ja strategisen hankintatoimen eroavaisuuksia. 

 

Kuvio 19. Hankintatoimen kehittämisen osa-alueet (mukailtu Kuusniemi-Laine & 
Takala 2008, 11; Mäki 2017, 39). 

Hankintatoimen määrätietoisella ja tehokkaalla johtamisella eli ohjaamisella, ke-

hittämisellä sekä suunnittelulla saavutetaan organisaatiossa lyhyellä tähtäimellä 

nopeasti prosessikustannuksissa säästöjä ja pitkällä tähtäimellä hyötyinä han-

kintojen hintojen alentumista sekä laadun paranemista. Omaksumalla organi-

saatiossa hankintojen suunnitelmallisen toimintamallin helpottuvat huomatta-

vasti hankintatoimen seuranta ja tilastoiminen. Hankintatoimen ohjauksen ja 

suunnittelun kehittämisessä tulisi huomioida vähintään kuviossa 19 kuvattuja 

seikkoja. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 10–11; Mäki 2017, 38–39.) 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 134–135) kuvaavat perinteiseksi, yksisuun-

taiseksi, hankinnaksi operatiivisen hankintaprosessin tai -ketjun, jossa sisäiseen 

tarpeeseen eli asiakkaan tarpeeseen haetaan sopivin toimittaja. Moderni han-

kinta ottaa huomioon toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet peilaten niitä asiak-
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kaan tarpeisiin. Asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin vaaditaan kykyä luovasti yh-

distellä omaa ydinosaamista ja toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia. Tässä 

modernin hankinnan taustalla olevassa ajatusmallissa liiketoimintaympäristössä 

tapahtuvien muutosten jatkuvalla havainnoinnilla luodaan perusta organisaation 

strategiatyön onnistumiselle. Ajatusmallissa yhtä keskeisimpinä yhdistävinä te-

kijöinä organisaation ulkopuoliseen ympäristöön nousevat hankinta ja markki-

nointi. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 134–135.) 

Tanskanen (2021, 31) kuvaa organisaation kykyä tehdä samaan aikaan hyvää 

tulosta nykyisillä resursseilla ja tuotteilla sekä luoda tulevaisuuteen liiketoiminta-

mahdollisuuksia hyvin haastavaksi. Tämän kyvyn eli kaksikätisyyden saavutta-

miseksi olevat keinot voidaan jakaa kahteen ryhmään. Toiseen ryhmään kuulu-

vat keinot, jotka perustuvat eksploitaation ja eksploraation eriyttämiseen organi-

satorisesti, kohteen mukaan tai ajallisesti. Toiseen ryhmään lukeutuvat keinot, 

jotka tähtäävät vaikuttamaan organisaation toimintaympäristöön samalla luoden 

mahdollisuuden toteuttaa organisaatiossa sekä lyhyen aikavälin tuloksen paran-

tamista että uusiutumista tukevaa työtä. Koska ulkoisia resursseja on hyvin eri-

laisia, niitä käytetään paljon ja niihin kohdistuu osaamis- ja tietämysvaatimuksia, 

on haasteellista muodostaa organisaatioon omaa yksikköä vastaamaan näiden 

resurssien avulla tehtävästä liiketoiminnan uudistamisesta. (Tanskanen 2021, 

31.) 

Suorien ja epäsuorien hankintojen jakautuessa eri organisaation yksiköille ja 

käyttäjille voi kadota kokonaisvastuu niiden koordinoinnista. Tällöin ostaminen 

voi muodostua niin sanotuksi villiksi ostotoiminnaksi, jossa jokainen organisaa-

tion yksikkö tai käyttäjä toimii omien mieltymystensä ja muuten parhaaksi katso-

mallaan tavallaan, kuten esimerkiksi omakseen kokemansa budjetin mukaan. 

Lopputuloksena on suuri ja laaja toimittajamäärä, joka on muodostunut satun-

naisista perusteista, ja hankinnat ovat voineet jakautua todella pieniin osiin. Täl-

laisesta toiminnasta seuraa tavallisesti lisäksi paljon turhaa päällekkäistä työtä 

ja tehottomuutta kuvion 19 mukaisesti. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 

142–143.) 
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Kuvio 20. Villin ostotoiminnan seurauksia (mukailtu Iloranta & Pajunen-Muho-
nen 2018, 142–144). 

Villin ostamisen seurauksena hankintaosaamista ja -rutiinia sekä tehtävään tar-

vittavaa tietoutta ei muodostu tehtävien epäsäännöllisyydestä johtuen, mikä li-

sää tehottomuutta ja päällekkäistä työtä organisaatiossa. Koordinoinnin puut-

teellisuudesta organisaation ostovolyymietua ei päästä hyödyntämään tarkoituk-

senmukaisesti ja eri organisaation osissa samoista tuotteista tai palveluista voi-

daan maksaa eri hintaa. Tällöin tavallisesti organisaation toimittajasuhteet eivät 

ole rakennettuja suhteita. Villin ostamisen seuraukset voivat ilmetä hankintojen 

elinkaaren hallinnan vajautena, joka ilmenee puutteellisina toimintoina tai tie-

toina eri vaiheissa. Merkittävä seuraus villistä ostamista kohdistuu talouden hal-

lintaan, jossa todellisten kokonaistietojen puutteet vaikeuttavat rahoitussuunnit-

telua. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 142–144.) 

Keinona kehittää hankintoja mukaan lukien villien ostojen koordinointia on kes-

kittyä koordinointiin, joka mahdollistaa yhtenäiset käytännöt sekä koko organi-

saation tarpeiden ja mahdollisuuksien hyödyntämisen. Kokonaiskuva ja vastuu 

hankinnoista sisältäen myös epäsuorat hankinnat on kohdistettava johtoryhmä-

tason jäsenelle organisaatiossa. Kehittämiseen liittyvän muutoksen edistä-

miseksi on tärkeää osallistaa asianosaiset mukaan suunnittelutyöhön. (Iloranta 

& Muhonen-Pajunen 2018, 144–145.) Organisoimalla tilaaminen ja ydintoimin-
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tojen hankinnat voidaan vapauttaa tilaajien eli substanssiosaajien käytössä ole-

vaa työaikaa hallinnollisista tehtäviltä varsinaiselle ydintoiminnalle. Esimerkiksi 

keskitetyssä tilausmallissa voisi vähimmäistasona olla organisaation tukitoimin-

toihin liittyvien tilausten ja budjetoinnin keskittäminen. (Hankinnasta maksuun -

prosessin hyvät käytännöt 2015.) 

Tanskanen (2021, 32) toteaa potentiaalisimman mahdollisuuden eli ulkoisten 

resurssien lyhyelle aikavälille tehokkuuteen tähtäävän toiminnan yhdistämisen 

osaksi uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittämistä ja uusiutuvaa toimin-

taa, vaativan taustalle puitteet niiden toteutukselle samaan aikaa samoissa or-

ganisatorisissa yksiköissä. Lisäksi tähän vaaditaan hankintaorganisaatioon il-

mapiiriä, joka tukee pitkän ja lyhyen aikavälin tavoitteiden saavuttamista. Tälle 

lähestymistavalle edellyttää ylimmän johdon tukea, luottamusta sekä oikean-

laista suorituskyvyn hallintaa ja mittaamista organisaatiossa. Mikäli organisaa-

tiossa olemassa olevaa tietämystä toimittajamarkkinoista ja toimittajien osaami-

sesta hyödynnetään osana organisaation strategiaa, vaaditaan hankintatoimen 

toisin sanoen hankintajohtajan osallistumista organisaation strategiaprosessiin. 

Tällöin organisaation hankintatoimessa on ymmärrys ja ajantasainen tieto orga-

nisaation suuntaviivoista ja siihen vaadittavien sekä haettavien parhaiden ul-

koisten resurssien tarpeista. (Tanskanen 2021, 31–32.) 

6.2.1 Hankintaosaamisen muuttuminen 

Organisaation ylimmän johdon rooli on ratkaiseva siinä, saadaanko organisaa-

tion kasvua ja kannattavuutta vauhditettua ulkoisten resurssien avulla sekä ly-

hyellä että pitkällä aikavälillä. Tanskanen (2021) ilmaisee Ilorannan Karin (2016) 

väitöskirjan havaintoja, että johtoryhmän jäsenillä saattoi olla hyvin suppea käsi-

tys ulkoisten resurssien merkittävyydestä sekä keinoista, joilla näitä resursseja 

voidaan johtaa. Lisäksi johtoryhmän jäsenillä saattoi olla erilaisia käsityksiä ul-

koisten resurssien kustannusmerkityksestä organisaatiolle. Taustalla näissä kä-

sityksissä ilmeni ulkoisten resurssien merkityksen kasvun hidas ja pitkäaikainen 
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kasvu, joka ei ole aikaisemmin signaalina korostunut johtajalle. Lisäksi käsityk-

siin vaikuttaa syvä näkemys hankintojen ja ulkoisten resurssien operatiivisesta 

roolista. (Tanskanen 2021, 33–34.) 

Tanskanen (2021, 34–36) kokoaa yhteen Ilorannan Karin (2016) väitöskirjasta 

havainnoiksi ja syiksi ulkoisten resurssien todellisen merkityksen havaitsematto-

muuteen ylimmän johdon osalta. Ensimmäisenä syynä toimii johdon koulutus-

taustan ja kokemuksen vaikutus siihen, miten ympäristössä ilmenevät mahdolli-

suudet tai asiat havaitaan muista, ylimmän johdon huomiosta kilpailevista, tär-

keistä asioista. Toisena havaittuna syynä toimii organisaation ja toimialan vallit-

seva ajattelutapa eli käsitys siihen liittyvien asioiden merkittävyydestä. Kolman-

tena havaittuna syynä on johdon raportointijärjestelmien toimivuus, jolloin ul-

koisten resurssien merkittävyys näyttäydy selkeästi. Johtajien näkökyvyn ja -

kentän rajoittuneisuus havaittiin yhtenä havaintona, joka ilmeni ns. noidanke-

hänä jättäen ulkoiset resurssit mahdollisuuksineen piiloon. (Tanskanen 2021, 

34–36.) 

Hankintaosaamista voidaan edellä kuvattujen ns. strategiseen hankintatoimeen 

kytkeytyvien elementtien lisäksi tarkastella myös muista hankintatoiminnan nä-

kökulmista. Luvussa 6.2. käsiteltyä villin ostamisen toimintaan liittyvää kehittä-

mistä ja muutoksen läpivientiä haastavat Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 

144–145) mukaan ostamista toteuttavat henkilöt, jotka usein kokevat ostamisen 

rajoittamisen yksilön vapauden rajoittamisena ja nykyisen aseman uhkana. Li-

säksi tähän toimintaan liittyviin muutoksiin suhtaudutaan usein hyvin negatiivi-

sesti, mikäli muutokset vaikuttavat ja kohdistuvat omaan, toimittajalle muodos-

tettuun, roolikuvaan tai statukseen. Esimerkiksi tuotantoon liittymättömiin han-

kintoihin käyttäjillä on luontaisia tavoitteita, jotka ovat ristiriidassa hankinnan ko-

konaisvaltaisten tavoitteiden kanssa kuvion 21 mukaisesti (Iloranta & Pajunen-

Muhonen 2018, 144–145.) 
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Kuvio 21. Tuotantoon kytkeytymättömien hankintojen tavoiteristiriitoja (mukailtu 
Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 145). 

Kategoriastrategian työstämisen alkuvaiheiden yhteydessä on hyvä tunnistaa 

muutosvastarinnan oireita, koska uusien mahdollisuuksien työstäminen pakot-

taa luopumaan jostakin vanhasta. Mahdollinen vastarinta voi ilmetä hyvinkin jo 

prosessin alkuvaiheiden aikana. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 149.) 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 151) mukailevat teoksessaan Axelssonin ja 

Wynstran (2002) määrittämiä eroja passiivisen ja aktiivisen hankinnan ammatti-

laisen välillä kuvion 22 mukaisesti. Strateginen hankintaote on merkittävä vai-

kuttava tekijä hankinnan ammattilaisten profiiliin, osaamisiin ja mielenkiinnon 

kohteisiin (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 151). 

 

Kuvio 22. Passiivisen ja aktiivisen hankinnan ammattilaisen ominaispiirteitä 
(mukailtu Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 151). 
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Kuviossa 22 määriteltyjen tavoiteriistojen purkaminen kytkeytyy hankintoihin liit-

tyvään osaamiseen. Aktiiviselta hankinnan ammattilaiselta edellytetään kykyä 

etsiä lisäarvoa organisaatiolle, kehittää organisaation liiketoimintaa, etsiä uusia 

toimittajia, perehtyä sekä arvioida toimittajia ja näiden osaamista, ja jatkokehit-

tää toimittajien antamia ehdotuksia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 151.) 

Nämä kyvykkyydet kytkeytyvät laajemmassa kuvassa organisaatiossa osaltaan 

laatujohtamiseen ja tätä kautta toiminnan jatkuvan parantamisen näkökulmaan. 

6.2.2 Hankintojen suunnitelmallinen toteuttaminen 

Laatua voidaan tarkastella käsitteenä eri näkökulmista ja sille on olemassa 

monta selitettä. Laatu on myös muuta kuin teknisiä määritelmiä. Laatujohtami-

sella organisaation on mahdollista luoda toiminnot ja päätökset, joiden kautta 

organisaation tavoittelema laatutaso esimerkiksi tuotteelleen on mahdollista 

saavuttaa ja ylläpitää. Nämä määritykset vaikuttavat myös toimittajavalintaan. 

(Weele 2018, 237, 249.) 

Hankintojen suunnitelmallista toteuttamista voidaan edistää eri tavoin. Hankinta-

suunnitelma on yksi keino yhdistää julkisten varojen käytön suunnitelmallisuus, 

organisaation strategiset tavoitteet ja hankintatarpeiden määrittely. Hankinta-

suunnitelman tarkoituksena varata toteuttamiseen tarvittavat resurssit ja budjet-

tiin riittävät määrärahat. Hankintasuunnitelmassa voidaan huomioida perustuen 

hankintahistoriatietoon lisäksi suunnittelun ulkopuolisten, kiireellisten ja äkillis-

ten hankintatarpeiden määrää sekä arvoa. Suunnitelmallisuudella organisaatio 

voi varautua yllättäviin hankintatarpeisiin muun muassa rahoituksen näkökul-

masta. Hankintasuunnitelma kulkee osin päällekkäin organisaation budjetti-

suunnittelun kanssa. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 55–56, 61–62; Mäki 

2017, 89–90, 96–97.) 

Hankintojen suunnitelmallisuuden kehittämisessä yhtenä keinona toimivat muis-

tilistat. Kuusniemi-Laine ja Takala (2008, 65–67) ovat koonneet julkisille hankin-

tayksiköille muistilistan hankintaprosessiin valmistautumisesta. Muistilista käsit-
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tää asioita ja kysymyksiä, jotka hankintayksikön olisi syytä käydä läpi ennen kil-

pailutuksen aloittamista. Mäki (2017, 100–102) on päivittänyt teoksessa Kontio, 

Kronström, Kumlin ja Mäki (2017) muistilistan sisältöä ja muistilista koostuu seit-

semästä aihepiiristä alla olevan mukaisesti: 

• varat ja päätöksenteko sekä hankintalain soveltaminen 

• toteuttamisvaihtoehdot 

• riittävät taustatiedot ja markkinakartoitus 

• hankinnan laatu 

• hankinnan kokonaisarvo ja kynnysarvojen ylittyminen 

• hankintamenettelyn valinta 

• hankintailmoitus ja tarjouspyyntö. 
 

Hankintojen suunnitelmallisuuden kautta voidaan tavoitella tehokkuutta hankin-

tojen toteuttamiseen kuin kustannussäästöjen aikaansaamiseksi. Weele (2018, 

213–214) on määritellyt kustannussäästöjen näkökulmasta erilaisia tekijöitä, joi-

den avulla kustannus-säästöpotentiaalia voidaan tietyssä hankintakategoriassa 

tarkastella. Nämä tekijät on kuvattu alla olevassa kuviossa 23. 

 

Kuvio 23. Hankintojen kustannussäästöpotentiaaliin vaikuttavia tekijöitä (Weele 
2018, 213–214). 

Kustannussäästöpotentiaalin hyödyntämisen tekijät ovat tärkeä tunnistaa orga-

nisaatiossa osana hankintojen suunnittelua ja toteutusta, jolloin kategoriakohtai-

sesti voidaan määritellä tarvittavia kehitystoimia kategorian hankintojen kehittä-

miseksi. Hankintojen suunnitelmallisuuteen kytkeytyy osaltaan myös hankintoi-

hin liittyvien prosessien toimivuus. Weele (2018, 49–51) käsittelee teoksessaan 

ostoprosessiin liittyviä erilaisia pullonkauloja ja ongelmia, jotka pysäyttääkseen 
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organisaatio tarvitsee ennen kaikkea selkeät säännöt ja suuntaviivat hankinto-

jen hallinnoimiselle. Näitä ongelmia ostoprosessiin aiheuttavat kuvion 24 mukai-

sesti seitsemän (7) erilaista syytä. 

 

Kuvio 24. Ostoprosessiin liittyviä pullonkauloja ja ongelmia (mukailtu Weele 
2018, 49–51). 

Kuviossa 24 esitetyt syyt voivat aiheuttaa ongelmia ostoprosessin eri vaiheissa 

ilman selkeitä sääntöjä tai suuntaviivoja hankintojen hallinnoille. Tiettyyn toimit-

tajaan tai brändiin kohdistuvat vaatimukset ilmenevät merkittävänä rajoittavana 

tekijänä ostajan kaupallisessa liikkumavarassa erityisesti neuvottelujen näkökul-

masta toimittajan kanssa. Tällöin organisaatio voi ajautua tilanteisiin, joissa vain 

tietyn osaamisen perusteella valikoitunut toimittaja ei kykene täyttämään muita 

organisaation vaatimuksia esimerkiksi tuotantokapasiteetin osalta. Puolestaan 

puutteellinen toimittajavalinta ja siitä seuraavat epämieluisat yllätykset, kuten 

esimerkiksi tieto toimittajan taloudellisista vaikeuksista on vältettävissä toimitta-

jan taustoituksen selvittämisellä. Yhtenä prosessiin ongelmia aiheuttavana 

syynä ovat henkilökohtaiset suhteet toimittajien kanssa, milloin toimittajien kil-

pailukykyisyyden kuva voi vääristyä organisaation sisäisillä asiakkailla. Proses-

sin sopimusvaiheeseen ongelmia aiheuttaa hyvien sopimusjärjestelyiden puute. 
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Tällöin sopimukset, mikäli näitä on, ovat hyvin yleisluonteisia, puutteellisesti ku-

vattuja tai laadittu käyttäen toimittajien pohjia, joissa pääpainona on heidän so-

pimusehtonsa ja etunsa. Puolestaan liiallinen hinnan painottaminen ilmenee on-

gelmana esimerkiksi investointihankinnoissa, joissa kokonaiskustannusten huo-

mioimatta jättäminen voi kostautua organisaatiolle kuluina esimerkiksi kalliiden 

varaosien myötä pidemmällä aikavälillä. Tällöin varsinainen esimerkiksi inves-

toitu laite on saatu organisaatiolle hyvin edullisesti, mutta toimittajan hinnoittelu-

logiikka painottuu laitteeseen kohdistuviin ja välttämättömiin varaosiin sekä kun-

nossapitopalvelujen tuottoihin. Kuitenkin hallinnollisen toimintatavan puutteelli-

suus on koko prosessiin liittyvä ongelma, joka voi ilmetä esimerkiksi laskujen 

maksamisena ja hyväksymisenä ilman vertausta varsinaiseen tilaukseen ja toi-

mitusdokumentteihin. Toimitusongelmat ilmenevänä osaltaan ongelmana siten, 

että ne linkittyvät lopulta toimittajavalinnan puutteellisuuteen, epäselviin tilaus-

vaatimuksiin ja toimittajien arvioimatta jättämiseen luoden näin toistuvasti ongel-

mia prosessiin. (Weele 2018, 49–51.) 

6.3 Hankintojen kategoriajohtamisen toteutuminen 

Tanskanen (2021, 32–33) mukailee Zangrillon Mariannan (2017) väitöskirjasta 

havaintoja siitä, että pitkän ja lyhyen aikavälin tavoitteiden saavuttamista ulkois-

ten resurssien johtamisella voidaan edesauttaa hankintojen keskittämisellä ja 

integroimisella muihin organisaation toimintoihin. Ammattitaitoinen koko organi-

saation tavoitteita tukeva ja integroitu hankintatoimi on keino organisaatiossa 

johtaa ulkoisia resursseja. Tämä ja hankintaosaamisen tason nostaminen on 

mahdollista saavuttaa, mikäli organisaation hankinnoista suurin osa on saatu 

keskitetyn yksikön piiriin. Keskittäminen ei poista tiiviin yhteistyön tarvetta orga-

nisaation muiden toimintojen kanssa. Tämä yhteistyö on edellytys vahvemman 

arvonluomisen, innovaatioiden, oppimisen sekä muiden organisaation tavoittei-

den toteutumiselle. Kategoriakohtainen poikkifunktionaalinen hankintatiimi on 

esimerkki hyvästä tavasta toteuttaa hankintoja organisaatiossa integroidusti. 

(Tanskanen 2021, 32–33.) 
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Koska organisaatioiden käyttämät ulkoiset resurssit ovat määrältään ja kirjol-

taan valtavat, on niiden johtaminen haasteellista. Organisaation hankinnat muo-

dostuvat suuresta joukosta erilaisia tuotteita ja palveluita niin standardimateriaa-

leista tietointensiivisiin palveluihin kuin hyvin vähämerkityksellisistä tuotteista 

strategisesti kriittisiin tuote-palveluyhdistelmiin. Näitä tuotteita ja palveluita orga-

nisaatiot hankkivat toimittajilta sekä liiketoimintansa kehittämiseen tietoa ulkoi-

silta toimijoilta kuten yliopistoilta ja tutkimuslaitoksilta. Toimittajia ja ulkoisia 

muita toimijoita on tällöin riippuen organisaation koosta tuhansia tai kymmeniä 

tuhansia. Ulkoisten resurssien monimuotoisuuden vuoksi niitä jokaista ei voida 

johtaa yksilöllisesti vaan ne tulee ryhmitellä johdettaviksi yksiköiksi. Näitä yksi-

köitä kutsutaan hankintakategorioiksi. Hankintojen kategorisointi toimii perus-

edellytyksenä ja lähtökohtana askelittaiselle etenemiselle kohti ulkoisten resurs-

sien johtamista. (Tanskanen 2021, 47–48.) 

 

Kuvio 25. Etenemisvaiheet ulkoisten resurssien systemaattiseen johtamiseen 
(Tanskanen 2021, 48). 

Hankintojen kategorisoinnin avulla saadaan luotua ensimmäisessä vaiheessa 

kuvion 25 mukaan jäsennelty kokonaiskuva organisaation hankintakustannus-

ten muodostumisesta. Hankintakustannusten tarkastelua kutsutaan spendiana-

lyysiksi, jonka avulla tavoitellaan kattavaa kuvaa organisaation ostoista vastaa-

malla kysymyksiin mitä, mihin, mistä, miten ja kuinka paljon. Yksityiskohtaisem-

pia tarkasteluja voidaan toteuttaa spendianalyysissä myös erilaisista näkökul-

mista. Toisessa vaiheessa kategorisoinnin avulla voidaan aloittaa kehittäminen 
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toimittajamarkkinatietämyksen ja kokonaiskustannusajattelun osalta sekä kas-

vattaa niihin perustua kategoriasuunnitelmia. Ulkoisten resurssien systemaatti-

nen johtaminen mahdollistuu, kun näissä vaiheissa on edetty asianmukaiselle 

tasolle. (Tanskanen 2021, 48.) 

Kategoriajohtaminen muodostuu tietyistä kulmakivistä ja pilareista kuvion 26 

mukaisesti. Kulmakivenä toimiva strateginen hankinta luo kokonaisuutena stra-

tegisen lähestymistavan ottamisen hankintoihin ja hankintatoimeen (O´Brien 

2019, 43–44). Markkinoiden hallinta toimii kulmakivenä, jonka kautta organisaa-

tion tulee kasvattaa ymmärrystään toimittajamarkkinoista (O´Brien 2019, 52–

53). Muutoksen läpivienti kulmakivenä luo strategiseen hankintaan muutosten 

hallinnan ja muutostarpeiden tietoisen määrittelyn (O´Brien 2019, 55–56). 

 

Kuvio 26. Kategoriajohtamisen kulmakivet ja pilarit (O´Brien 2019, 59). 

Kulmakivien päälle kootaan pilarit, joiden varaan kategoriajohtaminen rakentuu 

kuvion 26 mukaisesti. Läpimurtoajattelu luo pohjan uudenlaiselle ajattelutar-

peelle. Lisäksi hankintatoimelta edellytetään laajaa asiakaslähtöisyyden ymmär-

rystä. Kategoriajohtaminen on tiimityötä, joka edellyttää tiimeiltä oikeanlaista ky-

vykkyyttä toteuttaa muutoksen toteutusta. Tieto ja faktat toimivat pohjana niin 

päätöksenteolle kuin siihen tuotettaville erilaisille analyyseille. (O´Brien 2019, 

59–70.) Kategoriajohtaminen on strategia, joka tuottaa taloudellisia hyötyjä 
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muuttamalla tapaa, miten kulutusta ja resursseja hallinnoidaan. Aito katego-

riajohtaminen on luonteeltaan toistuvaa, jatkuvasti kehittyvää ja siirtyvää suku-

polvelta toiselle. Tässä toimintaprosessi on syklinen ja määritelmältään päätty-

mätön. (Cordell & Thompson 2018, xvi-xvii.) 

Hankintakategoriakohtaiset toimintamallit eli kategoriastrategiat luodaan ja kehi-

tetään niihin sopivilla tiimeillä, joissa on osallisia eri yksiköistä ja toiminnoista 

kyseisen hankinnan osalta. Kategoriastrategiaprosessi toimii työkaluna siihen, 

miten erilaisiin hankintoihin liittyvät tarpeet ja toimittajamarkkinoiden piirteet so-

vitetaan yhteen sekä valitaan organisaation strategiaan sopivat ja sitä tukevat 

ratkaisut. Tiimi toimii kategorian toimintamallin jatkuvassa kehittämisessä, on-

nistumisen mittaamisessa sekä arvioinnissa mu-kana. (Iloranta & Pajunen-Mu-

honen 2018, 146–147.) 

Kategorisointi on pitkä ja monivaiheinen prosessi johtuen erilaisten hankittavien 

tuotteiden sekä palveluiden kirjon valtavuudesta ja niihin liittyvän tiedon pirsta-

loitumisesta. Kategorisointi on keino parantaa organisaation sisäistä integrointia 

eli yhtenäistä ja synenergistä toimintaa eri yksiköiden ja toimintojen välillä. 

Koska organisaation eri yksiköt ja toiminnot käyttävät paljon samoja ulkoisia re-

sursseja ja samoja toimittajia, yhdistämällä samoilta toimittajilta hankittavat tuot-

teet ja palvelut koko organisaation kattavaksi hankintakategoriaksi voidaan han-

kintoja tehdä tehokkaammin. Tällä saadaan aikaan lisäksi merkittäviä synener-

giaetuja esimerkiksi ottamalla käyttöön parhaat käytännöt kaikissa yksiköissä, 

organisaation paremmalla neuvotteluasemalla sekä yhtenäisillä käytännöillä toi-

mittajien suuntaan. Organisaation laajuisesti hankintoja keskittämällä voidaan 

saada aikaan kriittinen määrä hankinta-ammattilaisia, mikä luo mahdollisuuden 

organisaation hankintakyvykkyyksien kehittämisele ja ulkoisten resurssien joh-

tamiselle. (Tanskanen 2021, 48–49.) 

Pysyvyys ja joustavuus ovat asioita, joiden välillä kategorisoinnissa tasapainoil-

laan. Kategorisointi on harvoin optimaalista ja kategoria johdettaessa voi ilmetä 

tarpeita uudelleen määrittelylle. Jatkuvan uudelleenmäärittelyn seurauksena on 

huomioitava epäjatkuvuus kategoriassa sekä hankintakustannusten seurannan 
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vaikeutuminen. Muutosten toteutus tulee tehdä systemaattisesti huomioiden or-

ganisaation tavoitteiden saavuttamisen tukeminen kategorisoinnilla. Lisäksi ka-

tegorisoinnissa tasapainoillaan alakategorisoinnin toteutuksessa sisäisen yhte-

neväisyyden ja kategoriamäärän hallittavuuden välillä. (Tanskanen 2021, 52–

53.) 

 

Kuvio 27. Kategorioiden muodostamisen periaatteet (Tanskanen 2021, 53–55). 

Tanskanen (2021, 53–55) määrittelee kategorioiden muodostamisen viiden pe-

riaatteen ympärille kuvion 27 mukaisesti. Ensimmäisenä ja tärkeimpänä periaat-

teena toimii toimittajamarkkinatehokkuus, joka tarkoittaa toimittajien välisen kil-

pailun edistämistä. Kategorian muodostamisen tulee pohjautua tähän periaat-

teeseen, jonka yhteydessä on lisäksi huomioitava kategorian suuruus suh-

teessa toimittajiin. Toisena periaatteena toimii kategorian lähtökohta toimittaja-

markkinatiedon lisäämiseksi ja vaihtoehtoisten ratkaisujen analysoinnille. Han-

kintatarpeiden täyttämiseen liittyvien erilaisten ratkaisujen havaitsemista ei saisi 

rajoittaa kategorisoinnilla. Toimittajien ja toimitusketjun tehokkuus on kolmas 

periaate kategorioiden muodostamisessa. Toimittajien osaamisen ja synener-

giamahdollisuuksien hyödyntäminen on hyvä huomioida kategorisoinnissa esi-

merkiksi yhdistämällä tuote ja siihen liittyvät palvelut samaan kategoriaan. Nel-

jäntenä periaatteena toimii organisaation sisäisen toiminnan tehokkuus, joka voi 

vaikuttaa kategorian muodostamiseen esimerkiksi erityisen sisäisen käyttäjäryh-

män tuotteiden yhdistämisellä saman kategorian alle. Tämän periaatteen osalta 
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on tärkeää huomioida yhtenäisten toimintatapojen ylläpito eri kategorioiden vä-

lillä, joka mahdollistuu toimittajamarkkinanäkökulman huomioimisella. Viimei-

senä periaatteena toimii organisaation muihin tarkoituksiin tekemien tuotteiden 

ja palveluiden kategorisointien huomioiminen. Tuotteita ja palveluja kategorisoi-

daan organisaatioissa eri tarpeisiin ja eri tavoin, joka edellyttää ymmärrystä näi-

den tarkoituksista ja välisistä liitynnöistä toisiinsa. (Tanskanen 2021, 53–55.) 

6.3.1 Hankintojen luokittelu 

Organisaation hankintojen kokonaisuuden hallintaa ja johtamista voidaan pa-

rantaa segmentoinnin avulla. Segmentoinnilla tavoitellaan saavutettavien tulos-

ten maksimointia käytettävissä olevien resurssien kautta. Hankintoihin, jotka 

ovat luokiteltu ja segmentoitu omiin kokonaisuuksiinsa, saadaan luotua yhtenäi-

set, optimaaliset toimintamallit huomioiden esimerkiksi tietyn toimittajamarkki-

nan tilanne. Hankintoja voidaan segmentoida ja luokitella eri tavoin sekä erilai-

sin kriteerein. Osa segmentointitavoista on organisaation sisäisiä tekijöitä kuten 

esimerkiksi hankinnan suhteellinen volyymi, monimutkaisuus ja palvelusisältö, 

ja osa organisaation ulkopuolisia tekijöitä kuten esimerkiksi toimittajakentän ra-

kenne, kilpailun luonne ja maantieteelliset tekijät. Hankintoja voidaan segmen-

toida ja luokitella myös hankinnan taloudellisen merkityksen perusteella, toimit-

tajamarkkinapohjaisesti, kilpailun luonteen ja intensiivisyyden mukaan, hankin-

nan kohteen monimutkaisuuden perusteella. Hankintojen eri kategorioihin jaot-

telun taustalla on huomioitava ostavan organisaation luonteen vaikutus hankin-

tojen kategorisointiin. Hankintojen luokitteluun ei ole olemassa yhtä yksikäsit-

teistä mallia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 106–114.) 

Kokoamalla samaan tuote- tai palveluryhmään hankinnat, joita voidaan hankkia 

vaihtoehtoisesti useammalta samantyyppisiltä toimittajilta, luodaan parhaat 

edellytykset toimittajien keskinäisen kilpailupaineen hyödyntämiseksi. Hankinnat 

voidaan luokitella tuote- ja palveluryhmiin eli hankintakategorioihin toimittaja-

markkinoiden ominaispiirteiden mukaisesti. Tällainen luokittelu edistää toimitta-

jamarkkinatietojen keräämisen järjestelmällisyyttä ja parantaa ymmärrystä kil-
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pailun logiikoista, kustannusrakenteista sekä prosesseista eri toimittajamarkki-

noilla. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 109–110.) Tanskanen (2021, 47) to-

teaa myös hankintakategorian olevan tuotteista ja palveluista muodostettu 

joukko, johon kuuluvat palvelut ja tuotteet hankitaan samoilta toimittajamarkki-

noilta ja niillä on samat tuote-, palvelu- tai kustannusominaisuudet. 

Hankintojen kategorisoinnissa ja luokittelussa voidaan hyödyntää esimerkiksi 

kansainvälisiä standarditaksonomioita kuten UNSPSC, mutta hankintojen kate-

gorisoinnissa on tärkeää ottaa lähestymistavaksi toimittajamarkkinoiden näkö-

kulma. Toimittajamarkkinalähtöisyyden lähtökohtana on tunnistaa kategorian 

tuotteille ja palveluille toimittajamarkkina, joka muodostuu samoihin tarpeisiin 

ratkaisuja tuottavista yrityksistä. (Tanskanen 2021, 47.) 

Hankintojen kategorisointia sekä luokittelua voidaan tehdä erilaisin tavoin ja eri-

laisista lähtökohdista. Tanskanen (2021, 50–51) kuvailee hankintakategorioiden 

muodostuvan hierarkisesta rakenteesta, jonka ylätasolla hankinnat jaetaan suo-

riin ja epäsuoriin hankintoihin. Suorat hankinnat muodostuvat tuotteista ja palve-

luista, jotka liittyvät organisaation omille asiakkailleen toimittamiin palveluihin ja 

tuotteisiin. Epäsuorat hankinnat ovat organisaation liiketoimintaa tukevia muita 

hankintoja. Suorien hankintojen kategoriat ovat organisaatiokohtaisia, kun puo-

lestaan epäsuorien hankintojen kategoriat ovat organisaatioissa samankaltaisia. 

Suorat ja epäsuorat hankinnat voidaan jakaa omiksi pääkategorioikseen johtuen 

niiden erilaisista käyttäytymis- ja johtamiseroista kuvion 28 mukaisesti. (Tanska-

nen 2021, 50–51.) 
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Kuvio 28. Suorien ja epäsuorien hankintojen vertailu (mukailtu Tanskanen 2021, 
51). 

Tanskasen (2021, 51–52) mukaan sekä suorat että epäsuorat hankinnat koos-

tuvat useista hankintakategorioista, jotka voidaan edelleen jakaa useisiin alaka-

tegorioihin. Tavallisesti käytetään kaksitasoista jaottelua näiden kahden pääka-

tegorian alla, jolloin ensimmäisellä tasolla on 5–10 hankintakategoriaa ja toisella 

tasolla olevien alakategorioiden määrä voi vaihdella riippuen organisaatiosta ja 

sen liiketoiminnan laajuudesta johtuen. (Tanskanen 2021, 51–52.) 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 55–60) esittelevät hankintojen jaottelua 

ryhmiin seuraavista kolmesta lähtökohdasta: kohteen luoteen, tuloslaskelman 

tai viiden pääryhmän mallin mukaan. Hankintojen jaottelussa kohteen luonteen 

mukaan saadaan hyvin esille hankintojen sisältö, mutta tässä jaottelussa sopi-

vimpien toimintatapojen tunnistaminen on haasteellista johtuen luokitteluun liit-

tyvästä pehmeä rajanaisuudesta. Tuloslaskelmapohjaisessa hankintojen jaotte-

lussa hankinnat ilmenevät organisaation tuloslaskelman eri osissa, mutta tämän 

jaottelun merkittävänä haasteena on hankintojen piiloutuminen kululaskelman 

eriin. Viiden pääryhmän mallissa hankintojen luokittelussa huomioidaan muun 

muassa hankintojen tavoitteiden ja toimintatapojen monimuotoisuus. Tämän ja-

ottelun haasteena on, että jaottelu liittyy vain sisäisiin tarpeisiin eikä huomioi mi-

tenkään kyseisten tavaroiden, palveluiden ja ulkopuolisten resurssien toimittaja-

markkinoita. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 55–60.) 
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Strateginen hankintaote edellyttää syvällisempää lähtökulmaa hankintojen ryh-

mittelyyn. Tarkasteltaessa palvelu- ja tavarahankintoja on huomioitava, että 

useat palveluhankinnat piiloutuvat muodollisesti fyysisen tavaran hankintoihin. 

Lähtökohtana onkin, että organisaatioiden hankinnoista merkittävin osa on eri-

laisia palveluita. Tavara- ja palveluhankinnoissa hankintojen ryhmittely hankin-

takategorioihin, kategoriastrategioiden kehittäminen ja järjestelmällinen hankin-

taprosessi ovat ajatuskulultaan samanlaisia. Riippumatta siitä, onko kyseessä 

tavara- vai palveluhankinta, on erilaisten hankintojen suhteellisuuden tärkeyden 

tilanneriippuvuus oleellista huomioida. Suhteellisuuden tärkeyden lisäksi paino-

tukset eri hankinnoissa vaihtelevat hankinnan luoteen ja toimittajamarkkinoiden 

mukaan. Esimerkiksi puhtaanapidonpalvelut voidaan mieltää toimistoalan yrityk-

sessä tavanomaisena rutiinihankintana, mutta vastaava hankinta erikoissairaan-

hoidon organisaatiossa nähdään erityishuomiota vaativana strategisena hankin-

tana, joka vaikuttaa voimakkaasti kokonaiskustannusten lisäksi loppuasiakkaan 

kokemaan laatuun. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 202–203.) 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 207–208) koostavat teoksessaan eri läh-

teistä tavaran ja palvelun välisen käsitysrajan yksiselitteisyyden häilyvyydestä, 

minkä mukaan hankinnat muodostuvat entistä enemmän tuotteen ja palvelun 

yhdistelmistä. Ritvanen (2011, 181–182) toteaa myös tuotteisiin liitettävien pal-

veluiden osuuden olevan muodostumassa merkittäväksi osaksi toimitusketjujen 

liiketoimintaa. Asiakaslähtöinen toimintatapa on kuitenkin vaikuttavana tekijänä 

siihen, että asiakkaiden tarpeet tunnistetaan ja täytetään riippumatta hankinnan 

tavara- tai palvelulähtöisyydestä. Tämä mahdollistaa sekä organisaatiolle että 

asiakkaalle arvon luomisen, joka on hankintatoimen päätavoite. (Ritvanen 2011, 

181–182.) 

Suomessa valtion hankinnat on kategorisoitu kymmeneen (10) hankintakatego-

riaan perustuen valtion liikekirjanpitotilijaotteluun. Virastot voivat tarkentaa han-

kintakategorioita oman virastonsa tarpeisiin sopivimmiksi, koska virastojen ydin-

toiminnot ovat toisistaan eroavaisia. (Valtiovarainministeriö 2017, 34–35.) Tässä 

kehitystyössä oleva alkuperäinen hankintakategoriamalli pohjautuu tähän val-

tion kategorisointimalliin ilman suurempia erityispiirteitä. (kts. luku 3.1.) 
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6.3.2 Hankintakategoriaprosessi 

Strategisen hankintaotteen keskeisenä työkaluna toimii kategoriastrategiapro-

sessi, jonka laajuus, painopisteet ja muodot vaihtelevat hankinnan kohteen ja 

toimittajamarkkinoiden ja tilanteen mukaan. Prosessin peruslogiikka pysyy sa-

manlaisena, vaikka siinä käsiteltäisiin niin tuotteita kuin palveluita tai niin suoria 

kuin epäsuoria hankintoja. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 146–147.) 

O´Brien (2019, 96–97) määrittelee kategoriaprosessin viisivaiheiseksi kokonai-

suudeksi, joka sisältää erilaisia toimia eri vaiheissa. Prosessi jakautuu vaihei-

siin: aloitus, ymmärrys, innovaatio, toteutus ja parantaminen. Lisäksi prosessin 

kestoon vaikuttavat eri tekijät, joita ovat esimerkiksi kategorian monimuotoisuus 

tai yksinkertaisuus. Prosessin alkuvaiheisiin aikaa voi kulua jopa muutamia kuu-

kausia. Toteutuksen ja parantamisen vaiheet ovat prosessissa pitkäkestoisem-

pia toimia kategoriassa. (O´Brien 2019, 96–97.) 

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 146–150) muodostavat kategoriastrategian 

laatimisen seitsemästä vaiheesta kuvion 29 mukaisesti. Työstämisen yhtey-

dessä on tietoisesti haettava erilaisia toimintamalleja erilaisille hankinnoille yh-

dessä muun organisaation kanssa. Prosessin aikana muodostuu tietoa ja sen 

dokumentointi on keino ohjata muuta organisaatiota sekä mahdollistaa organi-

saation hankintatoimelle oman osaamisen jatkumon. (Iloranta & Pajunen-Muho-

nen 2018, 146–150.) 
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Kuvio 29. Hankintakategoriastrategian työstämisen vaiheet (mukailtu Iloranta & 
Pajunen-Muhonen 2018, 147–150). 

Kategorian määrittäminen on ensimmäisenä ja yhtenä keskeisenä asiana kate-

goriastrategian määrittelyssä. Kategoriamäärittelyn tavoitteena on ohjata mah-

dollisimman voimakkaaseen kilpailuun toimittajien kesken. Hankintahistoriaa kä-

sittävä vaihe on syytä tehdä huolellisesti, koska se käsittää tiedonkeruun ja do-

kumentoinnin liittyen historiaan, tarpeeseen, ennusteisiin ja käyttökokemuksiin. 

Alustavan kategorian toimittajamarkkinakartoituksen jälkeen läpikäydään tarve 

uudelleen. Tulosparannuksen näkökulmasta muutokset tarpeen määrittelyssä ja 

spesifikaatioissa ovat suurin yksittäinen tekijä tämän mahdollistamiseksi. Tä-

män vaiheen ideana on käydä läpi hankintaan liittyvän tarpeen perusta ja siihen 

kohdistuvat mahdolliset muutosmahdollisuudet kuten esimerkiksi tarpeen stan-

dardointi. Keskeisenä osana prosessia toimii mahdollisuuksien tunnistaminen, 

avoin ideointi ja innovointi, joissa voidaan hyödyntää esimerkiksi työkaluna Kral-

jicin matriisia. Tähän vaiheeseen mennessä kaikkien organisaation osien, joita 

kategoria mitenkään koskee, tulisi olla aktiivisesti mukana tiimissä. (Iloranta & 

Pajunen-Muhonen 2018, 147–149.) 
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Kategoriastrategian hahmotelma eli uusi toimintamalli toimii kehittämisen ja tes-

taamisen pohjana. Pohjan osalta on tärkeää tiedostaa, että se saattaa muuttua 

prosessin myöhempien vaiheiden myötä toimittajamarkkinoiden tarkemman 

analysoinnin myötä. Hahmotelmana toimiva pohja ohjaa toimittajien valintakri-

teerien määrittelyä. Toimittajien etsintä-, arviointi- ja tutustumisvaiheessa etsi-

tään keinoja päästä kiinni markkinoiden mahdollisuuksiin aktiivisen toimittaja-

kartoituksen ja toimittajien systemaattisen arvioimisen kautta. Tämän vaiheena 

tavoitteena on peilata näitä mahdollisuuksia organisaation omiin todellisiin tar-

peisiin. Kategoriastrategian toteuttaminen varsinaisesti alkaa toimittajien etsin-

nällä, joka mahdollistaa ehkä uusien muutosten ja uudenlaiset sopimukset sekä 

entisten että uusien toimittajien kanssa. Kategoriastrategian toteuttaminen on 

jatkuvaa ja siihen liittyvä seuranta on tärkeää, jotta mahdollisiin muutoksiin niin 

markkinoilla kuin omissa tarpeissa voidaan reagoida joustavasti. (Iloranta & Pa-

junen-Muhonen 2018, 149–150.) 

6.3.3 Kategoriatiimi 

Kategoriatiimiin etsitään parhaiten sopivat henkilöt, jotka edustavat kaikkia niitä 

yksiköitä ja toimintoja, joita kategoria koskee. Tiimin jäsenillä tulee olla tunte-

mus kategoriaan kuuluvista tuotteista ja palveluista ja kyky edistää tarvittavia 

muutoksia. Kategoriatyöskentely ei ole kokoaikaista työtä, mutta siihen liittyvät 

tehtävät vaativat työaikaa jäseniltä. Kategoriatiimin jäseniltä edellytetään työai-

kaa muun muassa tiimin kokouksiin osallistumisiin, osoitettujen tehtävien suorit-

tamiseen ja tietojen keräämiseen sekä mahdollisuuksien etsintään. (Huuhka 

2019, 76.) 

Yksi hankintakategoriakohtaisen organisointitavan sovellus on category mana-

ger-malli, jossa kunkin hankittavan tuote- tai palveluryhmän ostajista ja asian-

tuntijoista koostaan poikkiorganisatorinen tiimi. Tiimin vastuulla on tällöinen ky-

seisen ryhmän hankintastrategiat, hankintoja koskevat päätökset, toimittajava-

linta ja siihen liittyvä neuvonpito, sopimusten laadinta sekä toimittajien suorituk-

sen seuranta. Tiimiä vetää nimetty vetäjä eli category manager. Mallissa niin 

sanottu kategoriapäällikkö on nimettynä organisaation yksiköstä, jolla on suurin 
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osuus kyseisen tuote- tai palveluryhmän hankinnoista. (Iloranta & Pajunen-Mu-

honen 2018, 323–324.) 

Tiimin perustaessa toiminnasta voidaan sopia ns. tiimisopimuksella, johon voi-

daan sisällyttää muun muassa tiimin tarkoitus, tiimin jäsenet ja heidän roolinsa, 

päätöksenteko ja tiimin sponsorin vastuut. (Cordell & Thompson 2018, 14.) Tii-

misopimuksella luodaan yhteinen näkemys projektista ja jäsenten tehtävistä. Li-

säksi sopimus toimii kategorian sponsorin ja kategorianvetäjän välisten keskus-

telujen pohjana muun muassa sponsorin tehtävistä ja kategoriatyön raportoin-

nista. Esimerkiksi sponsorin tehtävänä on edistää riittävää resurssointia katego-

riatyöhön, viestiä ja raportoida edistyksestä ylimmässä johdossa ja tehdä pää-

tös kategoriastrategian hyväksymisestä tai hylkäyksestä. (Huuhka 2019, 75–

78.) 

6.3.4 Kategoriasuunnitelma 

Luvussa 5.2. kuvatun Kraljicin matriisin samaan ruutuun sijoittuneille hankin-

noille voidaan määritellä yhteinen perusstrategia. Tämä toimii pohjana näiden 

hankintojen käsittelylle ja keskeisenä pohjana kyseisen hankintakategorian han-

kintastrategian laatimiselle. Matriisin eri osille eli segmenteille on olemassa pe-

russtrategiat ja muutossuunnat. Matriisin kautta voidaan organisaatiossa pohtia 

vaihtoehtoisia strategioita hankinnoille sekä keinoja organisaation oman ase-

mansa parantamiseksi toimittajaan nähden. Tarkoituksenmukaisin toimintamalli 

on kunkin hankintakategorian kohdalla riippuvainen toimittajamarkkinoiden tilan-

teesta ja ostajan asemasta suhteessa siihen. Organisaatiossa lähtökohtaisesti 

voidaan keskittyä eritavoin ostaja-aseman parantamiseen tai sen hyödyntämi-

seen. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 125–127.) 

Hankintakategoriastrategian laadinnassa on organisaation käytävä läpi erilaisia 

näkökulmia kuten esimerkiksi toimittajamäärät kategoriassa huomioiden tarjon-

tariskin tilanne, kaupankäyntikulujen merkitys ja toimittajamarkkinan laajuus 

huomioiden ennustettavuuden näkökulmat. Kategoriasuunnittelussa tulee huo-
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mioida lisäksi sopimusstrategioiden lähtökohdat, joita ovat ostaminen sopimus-

pohjaisesti ja paikan päällä tapahtuva hankinta. Toisena sopimuksellisena läh-

tökohtana on päätettävä sopimuksen yksityiskohtaisuus, toimitaanko kategori-

assa niin sanottujen hintasopimusten perusteella vai kiinnitetäänkö huomiota 

myös suorituksen ehtoihin. (Weele 2018, 214–216.) 

Kategoriasuunnitelman sisältöä ja laajuutta voidaan kuvata eri tavoin. Kuviossa 

30 on esitettynä kolme (3) kuvausta hankintakategoriasuunnitelman sisällöstä. 

Sisällöltään suunnitelmien pääkohtien voidaan todeta olevan erilaiset, mutta yh-

teisinä tekijöinä ja elementteinä näistä ovat tunnistettavissa: yhteenveto, erilai-

set analyysit ja analysointi, odotukset ja hyödyt sekä toteutuksen suunnitelma. 

 

Kuvio 30. Hankintakategoriasuunnitelmien erilaisia sisältökuvauksia (Weele 
2018, 217; O´Brien 2019, 266–268; Cordell & Thompson 2018, 112–113). 

Hankintakategoriasuunnitelmilla tulee olla vahva yhteys organisaation tavoittei-

siin ja strategioihin. Organisaation asiakasmarkkinoiden sekä näillä markkinoilla 

kilpailukykyyn vaikuttavien tekijöiden tuntemus ja ymmärrys on erittäin tärkeää 

huomioida osana suunnittelua. (Weele 2018, 216.) 
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7 Kehittämistyön toteutus 

7.1 Toteutussuunnitelma, aikataulu ja toimijat 

Kehitystyön vaiheet ja siinä syntyneet tuotokset ovat kuvattu yhteenvetona kuvi-

ossa 31. Tässä kehitystyössä syntyneitä muutoksia, tuotoksia ja tuloksia käsitel-

lään tarkemmin luvussa 8. Kuviossa 31 esiintyvät kuviot ovat kuvattuna tässä 

opinnäytetyössä kuvioina lukujen 3, 5, 7 ja 8 sisällöissä. 

 

Kuvio 31. Yhteenveto kehitystyön vaiheista tuotoksineen. 

Koska päädyin kehitystyössä tarkastelemaan nykyistä hankintojen katego-

riamallia ja toimintamallin kehittämistä ratkaistakseni virheellisten ja puutteelli-

sesti toteutettujen ja suunniteltujen hankintojen aiheuttamia haittoja, toteutus-

suunnitelmaan kootut toimenpiteet painottuivat hankintojen johtamisen ja ohjaa-

misen kehittämiseen. Tämän kehitystyön alkuperäinen kokonaisaikataulu oli 

määritelty ajanjaksolle 01/2021-12/2021 ja siihen sisältyi kaksi sykliä. Tämä ke-

hitystyö eteni kahdessa vaiheessa, joista toinen keskittyi hankintojen katego-



74 

 

 

riajohtamisen kehittämiseen (kuvio 32) ja toinen hankintakategoriaprosessin pi-

lotointiin (kuvio 33). Ensimmäinen vaihe kuului osaksi tämän kehitystyön ensim-

mäistä sykliä ja toinen vaihe sisältyi toiseen sykliin. 

Tähän ensimmäiseen vaiheeseen kehitystyössä kuuluva hankintojen kategori-

soinnin ja kategoriajohtamisen kehittäminen kuvion 32 mukaisten vaiheiden 

myötä. Kuviossa 32 kuvattuja ja toteutettuja kehitysvaiheita eli hankintojen kate-

gorisoinnin onnistumista, kategoriasuunnitelmapohjaa, tiimin määrityksen ele-

menttejä ja kategoriaprosessia tarkastelin myöhemmin tässä kehitystyössä to-

teutetun pilotoinnin ns. toisen vaiheen kautta. Kuvion 32 mukaisesti ensim-

mäiseksi käsiteltiin hankintojen kategorisointia ja uuden kategoriahierarkian ra-

kentamista. Toiseen vaiheeseen sisältyi yhteisen hankintakategoriasuunnitel-

mapohjan laatiminen, jonka jälkeen määritin hankintakategoriatiimin muodosta-

misen elementit. Tämän jälkeen kuvion 32 mukaisesti muodostin kategoriapro-

sessin pohjan. Kehitystyön ensimmäisen vaiheen eri toimenpiteet vaiheineen 

ovat kuvattuna tarkemmin luvussa 7.2. 

 

Kuvio 32. Hankintojen kategorisoinnin ja kategoriajohtamisen kehitysvaiheet. 

Tässä opinnäytetyössä muodostui kaksi mukana kehitystyössä toimivaa ryh-

mää. Ensimmäinen ryhmä muodostui keskitetyn hankintatoimen ympärille eli 

olemassa olevan yksikön ympärille. Ryhmä tai sen osa toimi osana hankintaka-
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tegorioiden ja kategoriasuunnitelman kehittämistä. Ryhmä työskenteli virtuaali-

sesti hyödyntäen erilaisia ohjelmia. Ryhmään kuului kehitystyön ensimmäisen 

syklin aikana itseni lisäksi seitsemän muuta henkilöä. Toisen syklin aikana ryh-

män koko oli pienentynyt viiteen henkilöön muuttuneiden tai poistuneiden henki-

löresurssien takia. Vetäjänä kuuluin osaksi keskitettyä hankintatoimea, jonka 

vuoksi pyrin hakemaan muun muassa työpajoissa hieman etäisempää roolia 

omaan varsinaiseen työtehtävääni nähden. 

Toinen ryhmä muodostui pilotoinnin yhteyteen ja ryhmä toimi kategoriatiimin 

roolissa kehitystyössä. Tämä ryhmä muodostui toisen syklin aikana ja siihen 

kuului itseni lisäksi kolme henkilöä. Tämäkin ryhmä työskenteli virtuaalisesti 

hyödyntäen erilaisia ohjelmia. Vetäjänä jouduin osin toimia tässä ryhmässä 

oman työtehtäväni roolissa johtuen siitä, että pilotoinnissa toteutettavan toimin-

tatavan tarkoituksena oli muodostaa uudenlainen keino osaksi nykyistä työteh-

tävääni. Tästä johtuen olin sopinut ennalta kollegan kanssa, että hän osallistu-

essaan näihin työpajoihin tekisi osaltaan muistiinpanoja tai havaintoja työpajan 

toimivuudesta ja osallistujien toiminnasta. Tämän ryhmän toimintaa on laajem-

min käsitelty kappaleessa 7.3. 

 

Kuvio 33. Pilotin toteutusvaihesuunnitelma. 

Tämän kehitystyön kohteena oleva hankintojen kategoriajohtamisen kehittämi-

nen tunnistettiin yhtenä tapana jalkauttaa hankintatoiminnan linjauksista tulevia 
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tavoitteita hankintakohtaisiksi tavoitteiksi. Tältä osin hankintojen kategoriajohta-

misen kehittäminen vaikuttaa taustalla usean tunnistetun toimenpiteen osalta 

linjausten tueksi laaditussa toimintasuunnitelmassa (Ruokavirasto 2022). 

Hankintatoiminnan linjausten osalta organisaation strategisessa johtoryhmässä 

käsiteltiin 10/2021 tehtäviä toimenpiteitä, joista yhtenä toimi muun muassa kate-

gorisoinnin kehittäminen. Osallistuin tähän johtoryhmäkäsittelyyn ja kokosin ko-

kouksen esittelyaineistoksi muun muassa tätä kehitystyötä varten muodostu-

neita kuvioita sekä muuta aineistoa. Tähän asti tähän kehitystyön liittyvien laa-

jempien toimenpiteiden eli pilotoinnin osalta en nähnyt tarkoituksenmukaisena 

edistää työtä ennen tietoa viraston johdon tuesta linjausten toimenpiteille. Stra-

tegisen johtoryhmäkäsittelyn jälkeen luonnosaineistoa oli mahdollista kommen-

toida organisaation linjoilta ja toimintakokonaisuuksista. Lisäksi hankintatoimin-

nan linjausten toteutusta käsiteltiin myös kohdeorganisaation operatiivisessa 

johtoryhmässä 11/2021. Hankintatoiminnan linjausten ja toimenpidesuunnitel-

man laadinnan osalta voitiin edetä marraskuun 2021 jälkeen näiden hyväksyn-

tään, joka tapahtui joulukuussa 2021. Tästä johtuen tähän kehitystyöhön liitty-

vän pilotoinnin ts. toisen vaiheen toteutusajankohta ohjautui alkamaan vasta 

marraskuussa 2021. Pilotin toteutusvaiheet muodostin kuvion 33 mukaisesti ja 

pilotointia on käsitelty laajemmin kappaleessa 7.3. 

7.2 Hankintojen kategorisoinnin ja kategoriajohtamisen kehitysvaiheet 

Kuvion 32 mukaiseen ensimmäiseen vaiheeseen eli hankintojen kategorisointiin 

kuului hankintojen uudelleenkategorisointityö, joka käsitti koko organisaation eri 

ostojen hahmottamista ja käyttötarkoitusten analysointia. Koska ostolaskujen ti-

liöinnin yhteydessä tehtävät kirjaukset eivät tuota kattavasti tietoa, tarkastelin 

ostojen analysoinnissa muun muassa ostolaskutasolla yksittäisiä ostolaskutuk-

sia ja ostolaskujen tiliöinti- ja kirjaustietoja kirjanpidosta. Uuden kategoriapohjan 

hahmottamisessa hyödynsin toimittaja- ja ostotietojen lisäksi kohdeorganisaa-

tion tilikarttaa ja toimintokuvauksia, UNSPSC-koodistoa sekä Hansel Oy:n luo-

maa yhteishankintojen kategorisointia. 
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Hankintojen kategorisointityötä toteutettiin 01–10/2021 välisenä aikana. Hain 

kategoriarakenteen muodostamisen yhteydessä tietoa lähdekirjallisuuden li-

säksi muista valtiohallinnon virastoista sekä kuntapuolelta. Esimerkiksi järjestin 

lyhyet erilliset keskusteluhetket kategorisointityön toteuttamista Väyläviraston ja 

Luonnonvarakeskuksen hallinnon ja hankintojen asiantuntijoiden kanssa ke-

väällä 2021. Näihin tapaamisiin osallistui kohdeorganisaation keskitetyn hankin-

tatoimen toimintalinjauksia valmistellut tiimi. Tämän tarkoituksena oli lisätä ym-

märrystä ja näkemyksiä siitä, miten hankintojen kategoriajohtamista voidaan 

hyödyntää osana tulevien hankintatoiminnan linjojen jalkautusta virastossa. 

Uuden päähankintakategoriarakenteen ja hankintojen kategorisoinnin hahmot-

taminen alkoi helmikuussa 2021 luvussa 7.1. kuvatun ensimmäisen ryhmän 

kanssa. Työpajat toteutin etäkokouksina ja ne olivat yhteiskestoltaan 5,5 tuntia. 

Näissä työpajoissa osallistujilta edellytin aktiivista vuoropuhelua osallistamisen 

näkökulmasta. Koska tässä toiminut ryhmä oli jo ns. olemassa oleva ja ryhmän 

jäsenet tunsivat toisensa, ryhmän jäsenten välinen luottamuksen taso oli erilai-

nen kuin toisessa kehitystyön ryhmässä. Osallistujien välisen luottamussuhteen 

näkökulmasta toteutin keskustelumuotoisesti työpajoissa toteutetut tehtävät. Li-

säksi pidin huolen, että jokainen osallistuja sai vastata työpajassa avoinna ol-

leeseen aihepiiriin liittyen. Työpajoja järjestin yhteensä viisi kappaletta, joista 

kolme oli suunnattu kategoriavastaaville ja kaksi koko keskitetylle hankintatoi-

melle. 

Työpajoihin loin ennalta teemoituksen ja rakenteen, jonka mukaisesti toteutin 

työpajat. Kahdessa ensimmäisessä kategoriavastaaville suunnatuissa työpa-

joissa läpikäytiin kehitystyön tarkoitusta, toteutus, teoriaa hankintojen kategori-

soinnista ja luokittelusta sekä nykyisen että vaihtoehtoisten kategorisointimallien 

tarkastelua. Teemoitukseltaan ensimmäiset työpajat painottuivat teorian läpi-

käyntiin ja sen soveltamiseen nykytilanteeseen. Näiden työpajojen jälkeen vii-

meistelin hahmotelman uudesta kategoriarakenteesta. Tämän jälkeen järjestin 

huhtikuussa 2021 työpajan, johon osallistui koko keskitetty hankintatoimi. Tässä 

työpajassa läpikäytiin myös kehitystyötä ja tarkoitusta ja teoriaa hankintojen ka-
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tegoriajohtamista. Lisäksi tarkastelimme nykyistä hankintojen kategorisointimal-

lia valtiohallinnolla ja esimerkkejä muualta. Tämä työpaja sisälsi osallistujille 

kaksi (2) osallistavaa tehtävää, joista ensimmäisessä osallistujat saivat kertoa 

ajatuksiaan työpajan aihepiiristä ja toisessa osallistujat saivat tuoda esille aja-

tuksiaan sekä havaintojaan kehitystarpeista hankintatoimintaan sekä kategori-

sointiin. Työpajan lopuksi esittelin hahmotelman uudesta hankintakatego-

riahierarkiasta ja sen perusteista sekä idean kategoriaprosessin pilotoinnin to-

teutuksesta. 

Näiden työpajojen jälkeen järjestin neljännen työpajan, joka suuntautui katego-

riavastaaville ja esihenkilölle ICT-hankintakategorian osalta. Ennen tätä työpa-

jaa olin käynyt läpi tämän hankintakategorian vastaavien kanssa lCT-hankinto-

jen kategorisoinnin syventämistä. Työpaja oli teemaltaan ideoiva eli siinä hah-

mottelimme yhdessä mahdollista alahierarkiarakennetta päähankintakategori-

alle. Huomioiden tämän päähankintakategorian merkittävä osto-volyymitaso 

kohdeorganisaatiossa näin tarkoituksenmukaiseksi oman ja kollegoiden oppimi-

sen sekä heidän sitouttamisensa näkökulmasta työstää alakategoriatasoja hei-

dän kanssaan. Viimeinen eli viides työpaja suuntautui koko keskitetylle hankin-

tatoimelle toukokuussa 2021. Tämä työpaja painottui edellisen työpajan asioi-

den kertaamiselle, kategorisoinnin muutostarpeelle ja siihen liittyviin muihin asi-

oihin. Teemoitukseltaan viimeinen työpaja painottui kategorisoinnin kehitystar-

peiden ja tavoitteiden esille nostamiseen. Työpaja ei sisältänyt varsinaista osal-

listavaa tehtävää vaan työpaja painottui aktiiviseen vuoropuheluun apukysy-

mysten pohjalta. Ennen viimeistä työpajaa olin luonut kategoriasuunnitelmapoh-

jan, joka oli ollut kommentoitavissa ja muokattavissa kaksi (2) viikkoa katego-

riavastaavilla. Kategoriasuunnitelmapohjan rakenne käytiin läpi yhteisesti työpa-

jassa, joka tuki pilotoinnin toteutusta. 

Kuvion 32 mukaisessa toisessa vaiheessa toteutettuvan kategoriasuunnitelman 

pohjana hyödynsin viraston sisäisessä käytössä olevaa projektinhallintapohjaa. 

Pohjan sisältörakennetta muotoilin Pajunen-Muhosen ja Vihosen (2021b, 18) ai-

neiston perusteella sekä lähdekirjallisuuden pohjalta. Pohjan sisältörakentee-

seen muodostettavien ohjaavien tekstien ja muiden apukysymysten määrittelyä 
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toteutin yhdessä kategoriavastaavien kanssa. Tavoitteena oli luoda kategoria-

suunnitelmapohja, joka olisi muokattavissa kategoriakohtaisiin tarpeisiin. Suun-

nitelmapohja sisältää useita erilaisia kohtia, joita voidaan tarvittaessa poistaa, 

mikäli ao. aihepiiri tai asiakokonaisuus ei liity oleellisesti hankintakategoriaan ja 

siihen kuuluviin tuotteisiin tai/ja palveluihin. Kategoriasuunnitelmapohjan päära-

kenne on kuvattuna liitteellä 2. 

Kolmannessa vaiheessa (kts. kuvio 32) toteutin kategoriatiimin määrityksen ele-

mentit elokuussa 2021. Kategoriatiimin muodostamiseen liittyviä asioita on ku-

vattuna myös kategoriasuunnitelmapohjassa. Huomioiden hankintoihin liittyvät 

erilaiset näkökulmat jaoin kuvion 34 mukaan kategoriatiimin muodostamisen 

kahteen osaan: toimintaan ja sisältöön. 

 

Kuvio 34. Kategoriatiimin muodostamisen osa-alueita. 

Kuviossa 34 toiminnan osuuteen kohdistuvat tekijät koostuvat varsinaisten han-

kintojen toiminnallisuuteen liittyvistä asioista, näiden tuntemuksesta sekä ym-

märryksestä. Sisällön näkökulmaan kohdistuvat tekijät koostuvat hankintoihin 

liittyvän substanssiosaamisen lisäksi muista hankintojen sisältöön vaikuttavista 

ja näissä huomioitavista elementeistä kuten esimerkiksi vastuullisuus- ja tieto-

turvallisuuden näkökulmista. Kuviossa 34 esitetyt osa-alueet toimivat osaltaan 

tarkempana lähtökohtana hankintakategoriakohtaisen tiimin muodostamiseksi. 
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Kuvio 35. Hankintojen kategoriaprosessin päävaiheet. 

Viimeiseen eli neljänteen vaiheeseen kehitystyön toteutusta sisältyi kategoria-

prosessin laatiminen kuvion 32 mukaisesti. Hankintakategoriaprosessin laadin-

nan tavoitteena oli yksinkertaisuus, koska kyseistä prosessia ei ollut aiemmin 

olemassa kohdeorganisaatiossa. Lisäksi prosessin päävaiheiden muodostami-

sessa painottui käsitelty teoriakirjallisuus ja jatkuvan parantamisen näkökulma 

erityisesti Demingin ympyrää (The W. Edwards Deming Institute) mukaillen. Ku-

viossa 35 on esitetty hahmotettu hankintakategoriaprosessin päävaiheet kohde-

organisaatiolle. Kuvioissa 34 ja 35 olevat kokonaisuudet muodostuivat osana 

kehitystyön ensimmäistä vaihetta, ja näihin liittyvä yhteiskehittäminen tapahtui 

osaltaan toteutetuissa työpajoissa. 

7.3 Pilotointi 

Tässä kehitystyössä pilotointi muodostui tavaksi edistää sekä toteuttaa kehitys-

työn kohdetta erityisesti muutosjohtamisen näkökulmasta. Ensisijaiseksi tavoit-

teeksi pilotoinnille muodostui saada kokemusta ja oppeja kategoriasuunnitel-

man muodostamisesta kategoriaprosessin myötä. Tarkoituksena oli, että näitä 

kokemuksia ja oppeja voitaisiin hyödyntää kohdeorganisaation hankintatoimin-

nan kehittämisessä sekä myöhemmin skaalautumisessa muihin päähankintaka-

tegorioihin. 
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Kehitystyön aikana muodostunut matkustus- ja kokouspalvelut-päähankintaka-

tegoria valikoitui pilottikategoriaksi. Tämä hankintakategoria lukeutuu tukipalve-

luihin ja on organisaation poikkileikkaava kategoria eli kategoriaan liittyviä pal-

veluita ja tuotteita käytetään laajasti eri puolilla organisaatiota. Lisäksi katego-

rian toimintaympäristössä oli havaittavissa muutoselementtejä muun muassa 

vuonna 2020 alkaneesta epidemiatilanteesta johtuen. 

Tätä pilotointia ja pääkategoriaa varten muodostettuun ryhmään eli kategoriatii-

miin hain osallistujat huomioiden kohdan luvussa 6.3.3. olevat lähtökohdat ja 

kuviossa 34 esitetyt osa-alueet. Näiden kuvion 34 mukaisten osa-alueiden nä-

kökulmasta kartoitin kategoriatiimiin jäseniä kategoriaan vahvasti liittyvän tuki-

prosessin eli matkustusprosessin näkökulmasta. Ryhmän kokoamisessa huo-

mioin kategoriaan liittyvän poikkifunktionaalisuuden ja yhteiskehittämisen näkö-

kulmasta tiimin jäsenten ryhmään tuoman tietotaitotarpeen. Ryhmä ei koostunut 

tietystä yksiköstä vaan ryhmä muodostettiin uutena pilottikategoriaa varten. Tä-

hän kategoriatiimiin kokosin kaksi (2) osallistujaa tukiprosessista vastaavasta 

yksiköstä. Tässä vaiheessa tunnistin, että osallistujista toisella voisi olla katego-

riatiimissä jopa sponsorin rooli tai ainakin vahva sisäisen sidosryhmävastaavan 

rooli. Koska kyseessä oli pilotointi uuden toimintatavan hahmottamiseksi, kokei-

lemiseksi ja muutoksen edistämiseksi kohdeorganisaatiossa, näin tarkoituksen-

mukaisena osallistaa osallistujan vain kategoriatiimin jäsenen roolissa. Huomioi-

den hankintakategorian sisältö nousivat asiakas- ja vastuullisuusnäkökulmat 

osaltaan esille kategoriatiimin muodostamisen osa-alueista (kuvio 34). Pilotoin-

nin ajoitus ja toteutusaikataulu vaikuttivat siihen, että pilotointivaiheessa katego-

riatiimiin ei saatu rekrytoitua jäsentä näistä näkökulmista kuten esimerkiksi osto-

jen volyymiyksiköstä. 

Pilotoinnissa toteutettaviin työpajoihin jaoin kutsuit koko keskitetylle hankintatoi-

melle. Varsinaiseen työpajatoimintaan kategoriasuunnitelman muodostamiseksi 

keskitetystä hankintatoimesta osallistin itseni lisäksi yhden (1) henkilön. Muiden 

keskitettyyn hankintatoimeen kuuluvien henkilöiden osalta osallistin henkilöt ai-

noastaan koulutus- ja kehitystoiminnan näkökulmasta. Osallistamisen taustalla 
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oli saada pilotoinnista kokemusta sisäiseen käyttöön toiminnan kehittämisen tu-

eksi sekä oman hankintaosaamisen kasvattamiseksi. 

Kategoriaprosessin pilotointi toteutui 11/2021–12/2021 välisenä aikana kolmen 

työpajan muodossa. Työpajat toteutin etänä Teams-kokouksina ja yhteiskestol-

taan ne olivat 4 tuntia. Työpajojen osallistujien käytössä oli oma Teams-kanava, 

jonka kautta hyödynsin esimerkiksi valkotaulu-toiminnallisuutta sekä loin sisäi-

selle intranet-sivustolle työtilan esimerkiksi kategoriasuunnitelmaluonnoksen 

kommentoinnille. Nämä eri työkalut valitsin erityisesti osallistamisen näkökul-

masta. 

Työpajoihin loin ennalta teemoituksen, jonka mukaisesti toteutin työpajat. Hyö-

dynsin työpajojen rakenteessa elementtejä ensimmäisen syklin aikana järjeste-

tyistä työpajoista ja niissä käytettyjä toiminnallisia tehtäviä. Ensimmäinen työ-

paja painottui pilotin tarkoitukseen, toteutukseen, teoriaosuuteen hankintojen 

kategoriajohtamisesta ja pilottikategorian tunnuslukuihin tutustumiseen. Tee-

moitukseltaan ensimmäinen työpaja painottui teorian läpikäyntiin ja sen sovelta-

miseen. Työpaja sisälsi osallistujille kaksi osallistavaa tehtävää, joista ensim-

mäisessä osallistujat kuvasivat ajatuksiaan työpajan aihepiiristä ja toisessa 

osallistujat ideoivat sovitusta aiheesta valkotaululle. Osallistujille jäi tehtäväksi 

jatkaa ideointia viikon ajan eli seuraavaan työpajaan saakka. Lähetin osallistu-

jille viikon aikana muutaman muistutuksen avoinna olevasta tehtävästä. 

Toinen työpaja painottui kertaamiseen, uuteen teoriaosuuteen kategorian tavoit-

teista ja muutoksen läpiviennistä sekä tehtäväosuuteen. Teemoitukseltaan tämä 

työpaja painottui pilottikategorian kehitystarpeiden ja tavoitteiden esille nostami-

seen. Työpajaan sisältyneet osallistavat tehtävät olivat vievät kestoltaan puolet 

käytössä olevasta ajasta. Ensimmäisessä tehtävässä osallistujat saivat ideoida 

ajatuksia yhteenveto-osin jälkeen. Puolestaan toisessa tehtävässä osallistujat 

saivat aiempaan työpajan tuotoksiin pohjautuen apukysymysten avulla nostaa 

esille tärkeäksi kokemiaan kehityskohteita tai -asioita, havaintoja tai ideoita to-

teuttamiselle. 
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Ennen viimeistä ja kolmatta työpajaa koostin kahden aiemman työpajan aikana 

esille nousseita pilottikategoriaan kohdistuvia tarpeita, havaintoja ja ideoita sekä 

siirsin nämä kategoriasuunnitelmaan. Kategoriasuunnitelmaluonnoksen muo-

dostumisesta kerroin osallistujille edellisessä työpajassa ja lisäksi viestin tästä 

osallistujille sovittujen kanavien kautta. Osallistujien oli mahdollista aloittaa kate-

goriasuunnitelman kommentointi ennen viimeistä työpajaa. Tämä kolmas työ-

paja painottui yhteenvedon läpikäyntiin edellisen työpajan yhteenvedon läpi-

käyntiin, uuteen teoriaosuuteen kategoriasuunnitelman sisällöstä ja muodostu-

neen suunnitelmaluonnoksen tilanteeseen sekä jatkotoimenpiteisiin kategorian 

osalta. Teemoitukseltaan tämä työpaja keskittyi hankintakategoriasuunnitelman 

toteuttamisen jatkamiselle. 

8 Kehittämistyön tulokset ja arviointi 

8.1 Ensimmäisen syklin tulokset 

Tähän toimintatutkimuksen ensimmäiseen sykliin kuuluivat vaiheet kuvion 32 

mukaisesti. Tämä sykli käsitti kaikkine toimenpiteineen ajanjakson 01/2021–

10/2021. Merkittävin osa ajanjaksosta kuului ensimmäiseen vaiheeseen, jossa 

ostolaskuaineiston tietoja hahmotettiin ja puhdistettiin. Lopulta niistä määritettiin 

uutta kategoriarakennetta. Tämän syklin osalta on huomioitava, että en toteutta-

nut tätä kehitystyötä pääsääntöisesti tai kokoaikaisesti vaan kehitystyö eteni 

muiden töiden ohessa ja vapaa-ajallani. Tästä syystä aikataulu muuttui ja ajan-

jakso tämän syklin osalta on laajempi. Lisäksi tässä vaiheessa kehitystyön to-

teutusta huomioin kehitystyön taustalla valmistuneiden kohdeorganisaation han-

kintatoiminnan linjaukset ja niiden tavoitteet organisaation hankintatoimelle ja 

hankinnoille. Määritykseen, resurssointiin ja linjaustyöhön liittyvät syyt vaikutti-

vat siihen, että ensimmäinen sykli ei toteutunut alkuperäisen aikataulun mukai-

sesti. Päädyin näistä syistä johtuen joustamaan aikataulussa hyödyntämällä ris-

kiarvioinnin yhteydessä määriteltyjä toimia kehityksen ja muutoksen edistä-

miseksi. 
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Tämän kehitystyön etenemistä seurasin kuvion 7 pohjalta. Tämän syklin lo-

pussa vuoden 2020 ostolaskutiedoista oli noin 99 prosenttia kategorisoitu ja 

kohdennettu johonkin uusista pääkategoriatasoista. Syklin loppuun mennessä 

ei ollut valmistunut yhtään kategoriasuunnitelmaa eli arvo tämän osalta oli nolla 

(0). 

 

Kuvio 36. Uusi päähankintakategoriahierarkia. 

Päähankintakategoriat muodostuivat kuvion 36 mukaisiksi ensimmäisen syklin 

ensimmäisenä vaiheena (kts. kuvio 32). Päähankintakategorioiden nimityksissä 

erityisesti ydintoimintaan kohdistuvien hankintakategorioiden osalta hain tietoi-

sesti vaihtoehtoja, jotka ohjaisivat niitä pois organisatorisesta näkökulmasta. 

Tältä osin kategorioiden nimitysten rakentamisessa hyödynsin ja mukailin 

UNSPCS-koodistoa. 

Tämän muutoksen myötä organisaation hankinnat pystyttiin jakamaan uuden 

kategoriahierarkian mukaisesti suoriin ja epäsuoriin hankintakokonaisuuksiin 

kategoriatasolla kuvion 36 mukaisesti. Uusi kategoriahierarkia mahdollistaa 

ydintoimintaan ja tukitoimintaan kytkeytyvien hankintojen ja kategorioiden sisäl-

lön selkeämmän hahmottamisen. Esimerkiksi ICT-kategoria muodostui ostolas-

kuaineiston perusteella hankintakategoriaksi, johon kytkeytyi hankintoja niin or-

ganisaation ydintoiminnasta kuin tukipalveluista eli epäsuorista hankinnoista. 

Kuviossa 36 oleva päähankintakategoriataso on laajempi verrattuna kuviossa 2 
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olevaan kuvaukseen. Tämä uusi kategoriahierarkia mahdollistaa myöhemmin 

hankintojen paremman luokiteltavuuden ja helpottaa hankintojen kokonaiskuvan 

hahmottamista kohdeorganisaatiossa. Kuvion 36 mukainen kategorisointihierar-

kia helpottaa jatkossa havainnollistamaan kategorioihin kytkeytyvien palvelui-

den ja tarvikkeiden osuudet kuin kuvion 2 mukainen liikekirjanpitotililähtöinen 

kategoriamalli. Esimerkiksi asiantuntijapalveluiden liikekirjanpitotilin ostot eivät 

olleet aiemmin (kts. kuvio 2) hahmotettavissa tai eroteltavissa esimerkiksi orga-

nisaation ydin- tai tukitoimintaan liittyvien hankintakokonaisuuksien näkökul-

masta. 

 

Kuvio 37. Ensimmäisen yhteisen työpajan 1.tehtävän tuotokset (ryhmä 1). 

Kuvion 32 mukaisten kehitysvaiheiden toteutuksessa toimi luvussa 7.1 määri-

telty ryhmä. Kuvaan 37 kokosin tämän ryhmän ensimmäisessä yhteisessä työ-

pajassa tehdyn tehtävän vastaukset yhteenvetona. Esittelin tämän yhteenvedon 

osallistujille ryhmän viimeisessä työpajassa kertauksenomaisesti. Ensimmäi-

sessä työpajassa kerättyjen palautteiden perusteella osallistujat mielestäni koki-

vat käsitellyn aihepiirin ymmärrystä ja ideoita herätteleväksi. Kuvan 37 perus-

teella osallistujat saivat oivalluksia kategoriajohtamisen soveltamisesta omaan 
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työhönsä ja organisaation toiminnassa. Tämän kehitystyön näkökulmasta han-

kintojen suunnitelmallisuuteen ja täsmällisempään toteuttamiseen löytyi osallis-

tujien vastauksista linkitys tarpeiden ymmärtämiseen ja hankintojen hallintaan. 

 

Kuvio 38. Ensimmäisen yhteisen työpajan 2.tehtävän tuotokset (ryhmä 1). 

Kuvioon 38 kokosin tämän ryhmän ensimmäisessä yhteisessä työpajassa teh-

dyn toisen tehtävän vastaukset yhteenvetona. Esittelin tämän yhteenvedon 

osallistujille ryhmän viimeisessä työpajassa kertauksenomaisesti. Ensimmäi-

sessä työpajassa esiin nousseiden ideoiden ja ajatusten perusteella osallistujat 

kokivat seuraavat asiat kehitystarpeiksi nykyiseen toimintatapaan: toimittajahal-

linnan skaalattavuus, pienhankintojen tukeminen, sisäisen yhteistyön edistämi-

nen, kategorioiden selkeys ja ymmärrys, viestintä, yhtenäisten käytäntöjen ja 

ymmärryksen edistäminen ja osaamisen kehittäminen. Nämä kuviossa 38 esite-

tyt asiat näen kytkeytyväksi ensisijaisesti organisaation sisäiseen toimintaan tai 

prosesseihin liittyviksi. Näistä asioista kuitenkin toimittajahallinta on koko-

naisuus, joka linkittyy niin sisäiseen toimintaan kuin ulkoiseen toimintaan eli toi-

mittajayhteistyöhön. 
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8.1.1 Puutteellisten ostolaskutietojen vaikutus 

Luvussa 7.2. käsittelin lyhyesti ostolaskutietojen hyödyntämisen haasteita. Ha-

vaitsin kategoriapohjan kokoamisen yhteydessä ostolaskupohjaisesta aineis-

tosta, että samankaltaisia ostolaskuja voitiin tiliöidä virheellisesti ohjeistukseen 

nähden tai eri tavoin kuin samaan ostoon liittyvät aikaisemmat laskut. Tämän 

työn yhteydessä en perehtynyt erikseen syihin, jotka olivat johtaneet näihin ti-

lanteisiin ja luoneet virheellisyyttä ostotietoihin. Toiseksi huomasin, että ostolas-

kukohtaisen seliterivin täyttämättä jättäminen vaikeutti kirjanpitotiedoista varsi-

naisen oston tietojen selvittämistä. Esimerkiksi ostolaskutietojen raportointi ei 

ole kattavaa, mikäli oston tiliöintikirjaukseen ei ole täytetty kaikkia mahdollisia 

metatietoja ostosta. Erityisesti tämä laskun seliterivin täyttämättä jättäminen ai-

heutti puutteellisuutta ostotietojen käytettävyyteen. 

Havaitsin myös tässä työssä käytetystä ostolaskuaineistosta, että laskun selite-

rivin puutteellisuuden lisäksi käytettävän toimintokoodin laajuus vaikeutti varsi-

naisen oston tietojen selvittämistä. Esimerkiksi organisaatiokohtaiseen tiettyyn 

toimintokoodiin kohdistuessa laajasti erilaisia hankintoja korostuu muiden osto-

laskutietojen merkitys varsinaisen ostetun tuotteen tai palvelun hahmottami-

sessa. Laskun seliterivin merkitys korostui erityisesti myyntilaskutukseen eli ns. 

läpilaskutukseen kohdistuvien varsinaisten ostotietojen selvittämisessä. Laskun 

seliterivin täyttämättä jättäminen yhdistettynä laajaan toimintokoodiin aiheutti 

puutteellisuutta ostotietojen raportoinnin käytettävyyteen. Muiden ostolaskutie-

tojen oikeellisuuden merkitys korostuu myös käytettävien liikekirjanpitotilien nä-

kökulmasta. Esimerkiksi käännös- ja tulkkauspalvelut-tili käsittää niin käännös-

palveluiden kuin tulkkauspalveluiden hankintoja ja käytetyt toimittajat voivat 

tuottaa molempia palvelutarpeita. Puutteelliset ostolaskujen kirjaamis- ja tiliöinti-

tiedot vaikeuttavat organisaatiota hahmottamaan hankintojensa kulurakennetta 

hankintojen johtamisen ja suunnittelun näkökulmasta. 

Puutteelliset kirjaamis- ja tiliöintitiedot ostolaskuissa loivat tarpeen erikseen et-

siä tietoja Handi-järjestelmään saapuneilta varsinaisilta laskuilta. Koska ostolas-
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kut eivät ole sisällöltään vakiintuneita, laskun sisällöstä ja siihen kirjatuista tie-

doista en voinut myöskään täysin päätellä varsinaista hankinnan kohdetta. 

Näissä tilanteissa lähdin etsimään tietoja muilla tavoin kuten esimerkiksi inter-

netin hakukoneen tai mahdollisten sopimustietojen avulla. Tässä kehitystyössä 

puutteelliset ostolaskujen tiliöinti- ja kirjaamistiedot koskivat erityisesti tavara- ja 

tarvikepuolen hankintoja. Näistä hankinnoista ei ollut keskitetysti saatavilla tie-

toja esimerkiksi tilaus- tai toiminnanohjausjärjestelmän kautta. Koska ostolasku-

jen sisällöt eivät ole vakiomuotoisia, ostolaskun sisällöstä ja siihen kirjatusta tie-

dosta voinut myöskään täysin päätellä varsinaista hankinnan kohdetta. Tällöin 

jouduin etsimään tietoja muilla tavoin, kuten esimerkiksi internetin hakukoneen 

avulla tai sopimustiedoista. Puutteelliset ostolaskujen kirjaamistiedot koskivat 

erityisesti tavara- ja tarvikepuolen ostoja, joista ei ole tietoa saatavilla organi-

saatiossa keskitetysti, kuten esimerkiksi tilaus- tai toiminnanohjausjärjestel-

mästä. 

Hankintojen suunnittelun näkökulmasta tiedon hyödynnettävyys, saatavuus ja 

täsmällisyys ovat tekijöitä, jotka mielestäni helpottavat hankintojen kokonaisval-

taista suunnittelua ja ennakointia. Lisäksi tietoa on voitava käyttää erilaiseen 

tarpeeseen kuin mihin se on alun perin tarkoitettu. Tässä kehitystyössä ostolas-

kuaineistossa olevaa tietoa hyödynsin hankintojen kategorisointiin, mutta tiedon 

puutteellisuus vaikeutti ja hidasti sen käyttämistä kategorisointityössä. Tieto, 

joka jätettiin täydentämättä sen alkuperäisen toteutuksen eli ostolaskun tiliöinnin 

ja kirjaamisen yhteydessä, ei näyttäydy välttämättä sen luomisen yhteydessä 

niin merkittävässä roolissa kuin, mitä se olisi tämän jälkeen esimerkiksi hankin-

tojen kategorisointityössä. 

8.1.2 Dokumenttianalyysi 

Syyskuussa 2021 toteutin dokumenttianalyysin, joka muodostui liitteen 3 mukai-

sesti kolmesta (3) aineistosta: Hankintatoimen kehittämishankkeen loppurapor-

tista, Hankinta-Suomen tilannekuvasta v.2020 ja Valtion hankintakäsikirjasta 

(kts. Valtiovarainministeriö 2016; Valtiovarainministeriö 2020b; Valtiovarainmi-



89 

 

 

nisteriö 2017). Liitteellä 3 on nähtävillä aineistoista kootut ilmaisut ja niiden luo-

kittelun toteutus. Dokumenttianalyysin toteutin siten, että aineistoista merkitsin 

tätä kehitystyötä koskevia ilmaisuja ja käytin tässä ns. analyysiyksikkönä: han-

kintojen ohjausta mukaan lukien kategorisointi, kategoria ja tuoteryhmä. 

Ilmaisujen tunnistuksen jälkeen läpikävin ne uudelleen ja kokosin näistä lopulli-

set analyysiin mukaan otetut ilmaisut. Tämän jälkeen pelkistin ilmaisut ja sa-

maan aihepiirin kuuluvien toimien sekä tehtävien kautta ryhmittelin samankaltai-

set ilmaisut. Muodostin ryhmitellyille ilmaisuille alaluokat, joita kokosin näitä yh-

distävien pääluokkien alle. Muodostuneet pääluokat ryhmittelin keskenään sa-

maan teemaan tai käsitteeseen pohjautuen. Liitteellä 3 toteutetun ryhmittelyn 

jälkeen loin niitä vastaavat yläluokat, jotka yhdistin sitten viimeiseen yhdistä-

vään luokkaan. 

Hankintatoiminnan johtamisessa ja kehittämisessä huomioitavat tekijät osana 

toiminnan johtamista ja parantamista oli yhdistävä tekijä, joka muodostui doku-

menttianalyysin tuloksena eli ilmaisujen yhdistävänä luokkana (liite 3). Doku-

menttianalyysistä ilmenevät teemoina johtaminen, parantaminen ja ennakointi 

sekä kokonaisuuden ymmärrys. Johtamista voidaan tarkastella sekä sisäisten 

resurssien ja organisaation johtamisen näkökulmasta että ulkoisten resurssien 

johtamisen näkökulmista. Hankintojen kautta organisaation käyttöön tuleva ul-

koinen resurssi vaatii osaamisen johtamista, joka muodostuu osaksi organisaa-

tion hankintatoimen kyvykkyyttä ja oman osaamispääoman tuntemusta. Organi-

saatiolta edellytetään kykyä muodostaa kokonaiskuvaa hankintatoimen ja han-

kintojen toimikentästä, mikä mahdollistaa toimintaan läpinäkyvyyttä tukien kehi-

tystä. 

Havaintoina dokumenttianalyysin aineistoista ilmenivät luvussa 3.3. kuvattujen 

hankintatoimintaan liittyvien prosessitapojen erilaiset kuvaukset. Tämän poh-

jalta muodostin alla olevan kuvion 39 havainnollistamaan omaan kehitystyöhön 

liittyvän kokonaisuuden yhdenmukaista käsitystä. 
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Kuvio 39. Hankintatoiminnan prosessikokonaisuus (mukailtu Valtiovarainminis-
teriö 2016, 23; mukailtu Hankinnasta maksuun -prosessin hyvät käytännöt 
2015). 

Hankintatoiminnan ja hankintojen suunnittelun näkökulmasta mielestäni organi-

saatio kyvykkyys hallinnoida ja ymmärtää ulkoisia resurssejaan ovat tärkeitä ky-

kyjä organisaation ennakoivan ja kehittyvän toiminnan suunnittelun tueksi. Yhte-

näinen käsitys ja ymmärrys hankintatoiminnasta sekä siihen vaikuttavista ele-

menteistä osaltaan mahdollistavat organisaatiolle oikeanlaisen kokonaiskuvan 

syntymisen toiminnan suunnittelun parantamiseksi. Mikäli organisaatiolla ei ole 

yhtenäistä kokonaiskuvaa tai ymmärrystä ulkoisten resurssien eli hankintojen 

vaikuttavuuksista tai johtamisesta, organisaatio ei kykene huomioimaan tarkoi-

tuksenmukaisesti hankinnoistaan sekä toimittajamarkkinoista saamiaan tietoja 

ja hyödyntämään näitä käyttöönsä. 

8.1.3 Uuden hankintatarpeen kategorisointi 

Tämän syklin aikana ilmeni tarpeina kategorisoinnin perusteet hankintatoimin-

nan jatkon kannalta. Ryhmässä nousi esille tarve luoda perusteet sille, miten 

mahdollisia uusia hankintatarpeita tullaan jatkossa sijoittamaan ja jakamaan 

muodostettuun päähankintakategoriahierarkiaan eli kategoriapuuhun. Tämän 

pohjalta muodostin organisaation käyttöön kategorisoinnin perusteet alla olevan 

kuvion 40 mukaisesti. 
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Kuvio 40. Uuden hankinnan sijoittuminen hankintakategorioihin. 

Lähtökohdat uuden hankinnan sijoittumiseen jakautuivat viiteen eri osa-aluee-

seen, jotka painottuivat julkisten hankintojen käytännön työn parissa ilmennei-

siin haasteisiin kuvion 40 mukaisesti. Ymmärrys toimittajasta ja markkinasta toi-

mii yhtenä elementtinä ja ensisijaisena lähtökohtana hankinnan sijoittelulle kate-

goriahierarkiaan. Uuden hankintatarpeen sijoittelun näkökulmasta näin tarpeelli-

sena tarkastella asiaa jo olemassa olevien kategorioiden näkökulmasta ja niihin 

liittyvien rajausten huomioimisesta. Sopimusehdot ja erityisesti julkisten hankin-

tojen yleiset sopimusehdot nostin myös osa-alueeksi, jonka koin huomioitavaksi 

uuden hankintatarpeen sijoittelussa. Esimerkiksi kohdeorganisaatiossa näiden 

sopimusehtojen käyttöön liittyy sisäisesti työnjaollisia ja osaamiseen liittyviä te-

kijöitä, joista johtuen sopimusehdot ovat tärkeä huomioida kokonaisuudessa. Li-

säksi sijoittelun arvioinnissa on mielestäni hyvä kiinnittää huomiota hankinnan 

laajuuteen ja arvoon, koska uuden tarpeen sijoittelu kategoriahierarkiaan vaikut-

taa kategoriakohtaisiin suunnitelmiin sekä tavoitteisiin. Tältä osin hankinnan 

merkittävyys, vaikuttavuus sekä rahoituksellisuus on tarkasteltava osana sijoit-

telua. Esimerkiksi uuden hankintatarpeen ollessa arvoltaan suuri, mutta luon-
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teeltaan kertaluonteinen hankinta niin kategoriakohtaisesta suunnitelmasta tu-

lee arvioitavaksi siinä olevien tavoitteiden ja merkitysten soveltamistarve uuteen 

hankintatarpeeseen ja sitä kautta sopimukseen. Yhtenä osa-alueena nostin 

esille tietynlaisten vaihtoehtoisuuden hakemisen uuden hankintatarpeen osalta 

eli onko vastaavia hankintatarpeita jo olemassa organisaatiossa ja miten ne 

ovat sijoittuneet kategoriahierarkiaan. Tämän osa-alueen osalta korostin myös 

luokittelun näkökulmaa ydin- ja tukitoimintojen välillä. Tämä on hyvä huomioida 

uuden tarpeen sijoittelun suunnittelussa kategoriahierarkiaan ja sitä kautta 

niissä olevissa suunnitelmissa. 

8.2 Toisen syklin tulokset 

Tähän toimintatutkimuksen ensimmäiseen sykliin kuuluivat vaiheet kuvion 33 

mukaisesti. Tämä sykli käsitti toimenpiteineen ajanjakson 11/2021–12/2021. 

Suurin osa ajanjaksosta kuului pilotointikategorian hankintojen hahmottamiseen 

ja kategorisoinnin syventämiseen alatasoille. Tämänkin syklin osalta on huomi-

oitava, että en toteuttanut tätä työtä pääsääntöisesti tai kokoaikaisesti, joka on 

yksi syy alkuperäisen aikataulun muuttumiselle. Lisäksi kehitystyön tässäkin 

vaiheessa huomioin tämän työn taustalla edenneen hankintatoiminnan linjaus-

työn etenemisen. Määritykseen, resurssointiin ja linjaustyöhön liittyvät syyt vai-

kuttivat siihen, että tämä sykli ei toteutunut alkuperäisen aikataulun mukaisesti. 

Päädyin näistä syistä johtuen joustamaan aikataulussa hyödyntämällä riskiarvi-

oinnin yhteydessä määriteltyjä toimia kehityksen ja muutoksen edistämiseksi. 

Toisen syklin lopussa vuoden 2020 hankintojen kategorisointiprosentti ei ollut 

muuttunut edellisestä syklistä. Ostolaskuaineiston pohjalta vuoden 2021 hankin-

noista oli noin 99 prosenttia kategorisoitu ja kohdennettu johonkin uusista pää-

kategoriatasoista. Vuoden 2021 tietojen osalta kuitenkin huomioitava, että tässä 

tarkasteltu aineisto oli rajattu ajalle 01/2021–10/2021. Tästä johtuen vuoden 

2021 ostovolyymista voidaan arvioida puuttuvan merkittävä euromääräinen osa 

ostoja vuoden 2020 arvioihin verrattuna. Tämän syklin lopussa valmistuneiden 

kategoriasuunnitelmien lukumäärä ei ollut muuttunut edellisestä syklistä eli arvo 
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oli tämän osalta nolla (0). Tämän syklin alussa tarkastelin edellisen syklin ai-

kana muodostuneen päähankintakategoriarakenteen syventämistä ja erityisesti 

siihen liittyvää työnjaollista roolitusta. Tätä osiota käsittelen erikseen luvussa 

8.2.2. Pilotointiin liittyvästä kuvion 33 mukaisista vaiheista toteutuivat kaksi en-

simmäistä vaihetta tämän syklin loppuun mennessä. 

Kuvion 33 mukaisten kehitysvaiheiden toteutuksessa toimi luvussa 7.1. määri-

telty ryhmä. Kuvioon 41 kokosin tämän ryhmän ensimmäisessä yhteisessä työ-

pajassa tehdyn tehtävän vastaukset yhteenvetona. Esittelin tämän yhteenvedon 

osallistujille ryhmän toisessa työpajassa kertauksenomaisesti. Ensimmäisessä 

työpajassa kerättyjen palautteiden perusteella osallistujat mielestäni kokivat kä-

sitellyn aihepiirin uutena asiana ja ideoita herättelevänä. Kuvion 41 perusteella 

osallistujat kokivat oivalluksia kategoriajohtamisen soveltamisesta omaan työ-

hönsä ja organisaation toimintaan. Tämän kehitystyön näkökulmasta hankinto-

jen suunnitelmallisuuteen ja täsmällisempään toteutukseen löytyi osallistujien 

vastauksista yhteys tarpeiden ymmärtämiseen ja hankintojen hallintaan. Kuvion 

41 yhteenvedon osalta on huomioitava, että ryhmään osallistui myös ensimmäi-

sessä ryhmässä toimineita osallistujia. Tältä osin työpajassa käsitelty aihepiiri ja 

tehtävän toteutus oli osalle osallistujista ennalta tuttua. 

 

Kuvio 41. Ensimmäisen työpajan osallistavan 1.tehtävän tuotokset (ryhmä 2). 
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Kuvioon 42 kokosin tämän saman ryhmän ensimmäisessä yhteisessä työpa-

jassa tehdyn toisen tehtävän vastaukset yhteenvetona. Tämän yhteenvedon 

esittelin ryhmälle toisessa työpajassa kertauksenomaisesti. Kuviossa 42 olevan 

yhteenvedon tuotokset perustuivat jo työpajassa ja sen jälkeen virtuaaliselle val-

kotaululle tehdyistä ideoista sekä havainnoista koskien pilottikategoriaa. Virtu-

aalinen valkotaulu sisälsi pilottikategoriaan liittyviä kuvituskuvia ja neljä apuky-

symystä, joihin haettiin osallistujilta havaintoja tai ideoita. Nämä valkotaululle 

kirjatut asiat ryhmittelin saman aihepiirin tai teeman mukaan kolmeen luokkaan: 

sisäinen toiminta tai prosessit, toimittajayhteistyö ja tulevaisuuden ennakointi ja 

siihen liittyvät tekijät kuvion 42 mukaisesti. 

 

Kuvio 42. Ensimmäisen työpajan 2.tehtävän tuotokset (ryhmä 2). 

Kuvion 42 tuotoksista on nähtävillä, että työpaja mahdollisti ideoinnin pilottikate-

gorian hankintojen osalta. Virtuaalisen valkotaululla olleista tuotoksista pystyin 

todentamaan, että muut osallistujat eivät kuitenkaan käyneet lisäämässä ideoita 

tai asioita varsinaisessa työpajassa aloitetun työstämisen jälkeen itseni lisäksi. 

Omat ideani ja havaintoni pilottikategoriaan liittyen halusin tietoisesti lisätä vasta 

työpajan toteutuksen jälkeen, koska en halunnut työtehtäväni puolesta liikaa 

vaikuttaa kehitystarpeiden esilletuontiin. Kun havaitsin osallistujien passiivisuu-
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den työpajan jälkeen, kokosin tästä muistiinpanoinani mahdollisiksi syiksi osal-

listujien ajanpuutteen, epäselvyyden tehtävänannosta tai osallistujien roolin vai-

kutuksen. Tämä osallistujien roolin vaikutus tarkoittaa sitä, että työpajaan osal-

listuneet olivat osittain etäisiä varsinaiseen hankintakategoriaan kuuluvien pal-

velujen käytöstä. Osallistujat osaltaan kertoivat toisessa työpajassa ensisi-

jaiseksi syyksi ajanpuuteen. Tämän pohjalta totesin, että ajanpuute eli ajan prio-

risoiminen pilotoinnille ja siinä oleville tehtäville ei ollut priorisoituna riittävästi 

osallistujien muihin tehtäviin nähden. 

Kuvion 42 tuotokset osaltaan toimivat toisessa työpajassa toteutetun toisen teh-

tävän pohjana. Toinen tehtävä toteutettiin työpajan aikana ja osallistujat saivat 

tehtävän mukaisesti läpikäydä pilottikategorian tarpeiden ja tavoitteiden kehittä-

mistä. Tämän tehtävän tuotokset ovat esitettynä kuviossa 44. 

 

Kuvio 43. Toisen työpajan 1.tehtävän tuotokset (ryhmä 2). 

Kuviossa 43 on esitettynä ryhmän toisen työpajan ensimmäisen tehtävän tuo-

tokset yhteenvetona. Nämä yhteenvedon tuotokset perustuivat toisen työpajan 

aikana tehtyyn tehtävään. Esittelin kuviossa 43 olevan yhteenvedon samalle 

ryhmälle kolmannessa eli viimeisessä työpajassa. Mielestäni osallistujat kokivat 
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kerättyjen palautteiden perusteella työpajan positiivisessa valossa ja hankin-

noista ymmärrystä lisänneenä. Kuvion 43 yhteenvedon perusteella osallistujat 

kykenivät hahmottamaan toiminnan kehittämisen näkökulmasta seuraavia erilai-

sia lähtökohtia: prosessin määritys, roolitus ja muiden prosessien vaikutuksen. 

Tämän kehitystyön näkökulmasta hankintojen suunnitelmallisuuteen ja täsmälli-

sempään toteutukseen löytyi myös osallistujien ajatuksista rajapinta, joka liittyi 

budjetointiin. 

 

Kuvio 44. Toisen työpajan 2.tehtävän tuotokset (ryhmä 2). 

Toisessa työpajassa toteutetun toisen osallistavan tehtävän tuotokset ovat ku-

vattuna yhteenvetona kuviossa 44. Osallistujat vastasivat kuviossa 42 oleviin 

kysymyksiin ja muodostin vastauksina toimineista ajatuksista ja ideoista yhteen-

vedon kuvion 44 mukaisesti. Tämän yhteenvedon vastauksista tämän kehitys-

työn tutkimusongelman näkökulmasta on hahmotettavissa rajapinta hankintojen 

suunnitteluun ja toteutukseen. Tämä rajapinta kohdistui budjetoinnin ja kategori-

soinnin yhtenäistämiseen. Kuviossa 44 olevan yhteenvedon perusteella osallis-

tujat pystyivät hahmottamaan kehityksen kohteena olevan pilottikategorian nä-

kökulmasta useita lähtökohtia, jotka osaltaan hahmotan liittyväksi erilaisiin oh-

jeistuksiin ja toiminnan ohjaukseen. 



97 

 

 

Toisessa työpajassa osallistujille oli annettu tehtäväksi ennalta tutustua ja kom-

mentoida työpajojen pohjalta täydennettyä alustava kategoriasuunnitelmaa. Olin 

työstänyt suunnitelmaa työpajojen aikana soveltaen tässä kehitystyössä muo-

dostettua yhteistä kategoriasuunnitelmapohjaa (kts. liite 2). Osallistujat eivät 

kommentoineet suunnitelmaa toisen ja kolmannen työpajan välisenä aikana. 

Kun havaitsin osallistujien passiivisuuden suunnitelman kommentointiin, koko-

sin tästä muistiinpanoinani mahdollisiksi syiksi osallistujien ajanpuutteen tai 

epäselvyyden tehtävänannosta. Osallistujat osaltaan kertoivat viimeisessä työ-

pajassa syyksi ajanpuuteen. Tämän pohjalta totesin, että ajanpuute eli ajan 

priorisoiminen pilotoinnille ja siihen liittyville tehtäville ei ollut priorisoituna riittä-

västi osallistujien muihin tehtäviin nähden. 

8.2.1 Pilotoinnin arviointi 

Viimeisen eli kolmannen työpajan lopuksi pyysin osallistujilta palautetta pilotoin-

nista. Työpajassa annetun palautteen lisäksi annoin osallistujille mahdollisuu-

den antaa nimetöntä palautetta myös virtuaaliselle valkotaululle, johon olin laati-

nut osallistujille kolme apukysymystä. Keskitetyn hankintatoimen osallistujien 

osalta nimettömän palautteen yhteyteen ohjeistin jättämään tietyn merkinnän, 

jonka tarkoituksena oli helpottaa palautteiden kohdentamista hankintatoimeen 

tai muuhun osallistujatahoon nähden. 

Ryhmässä toimi kaksi henkilöä yksiköstä, joka vastaa pilotointikategoriaan liitty-

västä tukiprosessista. Nämä osallistujat eivät antaneet erikseen nimetöntä pa-

lautetta. Nämä osallistujat kokivat työpajojen toimineen hyvänä keinona työstää 

kehityksen kohteena ollutta kokonaisuutta. He kokivat oppineensa aihepiiristä 

pilotoinnin aikana. Kategoriasuunnitelman he kokivat hyvänä keinona hahmot-

taa myös hankintakokonaisuutta, vaikka he eivät olleet varsinaisen pilotoinnin 

aikana työstäneet suunnitelmaa. Pilotointikategoriaan liittyen osallistujilla on 

avoimina asioina muun muassa kategoriarajaukset. Osallistujat ehdottivat, että 

kategoriasuunnitelmaa voisi jatkossa läpikäydä ja rakentaa minityöpajojen 

avulla. Pilotoinnin kohteena olevaa kategoriatyötä sovittiin jatkettavaksi kevään 

2022 aikana. 
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Ryhmässä toimi itseni keskitetystä hankintatoimesta yksi henkilö. Tämän lisäksi 

keskitetystä hankintatoimesta työpajoihin vaihteleva määrä henkilöitä oppimisen 

näkökulmasta. Hankintatoimesta nimetöntä palautetta antoi kaksi henkilöä. Li-

säksi osallistuneet henkilöt antoivat palautetta erikseen heti työpajan jälkeen. 

Keskitetyn hankintatoimen osallistujat nostivat pilotoinnista esille seuraavia asi-

oita: substanssin roolin selkeyttäminen kategoriaprosessissa ja toiminnassa 

sekä teorioiden helpomman lähestyttävyyden. Nimettöminä vastanneet henkilöt 

kokivat työpajoista olleen hyötyä siten, että hyödyllisyys ilmeni ymmärryksen li-

sääntymisenä toimittajamarkkinatuntemuksen merkityksestä ja kategorisointi-

työhön vaikuttavista sekä siihen liittyvistä tekijöistä. Vastaajat kokivat työpajojen 

juoksutuksen ja raamien olleiden sopivia ja kokonaisuuden olleen kaikkiaan so-

pivan tiivis, joka mahdollisti keskittymisen aiheeseen työpajoissa. Vastanneet 

olivat huomioineet myös varsinaisten palvelujen käyttäjien osallistamisen tär-

keyden osana kategoriaprosessia. Vastanneet kokivat työn tarpeelliseksi toteut-

taa paloina ja näkivät tulevan työn olevan haasteellinen ja aikaa vieväksi. Vas-

taajat ehdottivat, että kategoriatyölle voisi tehdä erillisen rautalankamallin sekä 

vähentää teoriaosuutta työpajoissa. 

Omalta osaltani ja näkökulmastani pilotointi onnistui hyvin suhteessa aikatau-

luun, resurssointiin ja sen toimivuuteen. Lisäksi pilotoinnin onnistumisen näkö-

kulmasta on hyvä huomioida, että vastaavaa toteutusta ei ole toteutettu kohde-

organisaation hankintatoimessa tai hankintakategoriassa enkä itse ollut toteut-

tanut vastaavan tyyppisiä työpajoja aiemmin. 

Keskitetyn hankintatoimen tiimillä oli mahdollisuus osallistua pilotointiin ensisi-

jaisesti oman osaamisen kehittämisen ja oppimisen näkökulmasta. Työpajoihin 

osallistui varsinaisen ryhmän kaksi lisäksi vaihdellen yhdestä kolmeen henkilöä 

keskitetystä hankintatoimesta. Tältä osin pilotoinnin hyödyntäminen oppimiseen 

ja oman osaamisen kehittämiseksi jäi mielestäni osin hyödyntämättä. Näen tä-

hän liittyvän syyn pohjautuvan tämän kehitystyön priorisointiin suhteessa muihin 

osallistujien töihin nähden. 
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Kategoriatiimiin eli pilotoinnissa toimineeseen ryhmään kaksi osallistuneet hen-

kilöt olivat läsnä jokaisessa työpajassa. Osallistujat toivat esille työpajojen ai-

kana esille muun muassa työroolistaan nousevia asioita hankintakategorian ja 

kategoriasuunnitelman kehittämiseksi. Vaikka osallistujat olivat läsnä etätyöpa-

joissa niin havaintonani oli virtuaalisiin työpajoihin liittyen se, että näihin voitiin 

osallistua erilaisista sijainneista käsin. Osallistujan sijainti, joka ei välttämättä ol-

lut aina optimaalisin työpajassa toimimiseen, saattoi aiheuttaa esimerkiksi osal-

listujan tai ryhmän keskittymiskyvyn heikentymistä. Pilotoinnin yhteydessä il-

meni, että osallistujien omatoimivuus tai aktiivisuus oli vähäiistä työpajojen vä-

lillä toteutettuihin tehtäviin liittyen. Pilotoinnin toteutuksena aikana ja ilmenneistä 

tuloksista havainnoin, että palvelujen varsinaisen käyttäjätason eli volyymiyksi-

kön edustus olisi luonut lisäarvoa pilottikategorian kehittämiseen sekä antanut 

toisenlaista syvyyttä kategoriasuunnitelman kehittämiselle. 

Kuviossa 33 oleva viimeinen vaihe ”Toteutus ja seuranta” ei toteutunut tämän 

kehitystyön suunnitelman mukaisesti. Kuitenkin pilotoinnin kautta saatiin koke-

mukset kahden muun vaiheen toteutuksen osalta. Pilotointi ja siihen liittyneet 

työpajat kohdistuivat kuviossa 35 hahmotettuun kategoriaprosessin ensimmäi-

seen vaiheeseen. Kategoriasuunnitelman puuttuminen vaikutti siihen, että pilot-

tikategoriassa ei päästy etenemään varsinaisten hankintojen suunnitteluun ja 

ohjaukseen kategoriaprosessin mukaisesti. Pilotointi ei myöskään edennyt sii-

hen vaiheeseen, että päähankintakategorian hankintoja olisi voitu luokitella os-

toportfolion- ja matriisityökalun avulla. Loppuen lopuksi valikoitunut päähankin-

takategoria oli pilottiin mielestäni oiva valinta huomioiden myös tämän katego-

rian hankintoihin lähitulevaisuudessa suuntautuvat muutostarpeet. 

8.2.2 Päähankintakategorioiden kehittyminen 

Uuden pääkategoriarakenteen syventämistä ja siihen liittyvää työnjaollista rooli-

tusta tarkasteltiin toisen syklin aikana. Tämä käsitti ajanjakson 10/2021–

11/2021. Kävimme tällöin läpi oman ja toisen kategoriatiimin kanssa pääkatego-

riarakenteen syventämistä siten, että sijoittelimme Hanselin yhteishankinnat uu-
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teen pääkategoriarakenteeseen. Koska yhteishankintoihin liittyy kategoriavas-

taavan osalta tietyt vastuut kohdeorganisaatiossa, nähtiin tärkeänä selkeyttää 

nämä vastuut myös uuteen päähankintakategoriamalliin. Hankintakategorioiden 

jakaminen kategoriavastaavien kesken vaatii syventämistä kehitystyön päätty-

misen jälkeen. Koska tähän liittyy työtehtäviin mahdollisesti kohdistuvia muutok-

sia, tämä tarkastelu tulee toteuttaa erillään tästä kehitystyöstä. 

Päähankintakategorioiden hahmottamisen ja tarkastelun yhteydessä toteutin 

tällä tasolla spend-analyysin kohdeorganisaation ostoista vuoden 2020 osalta 

(kuvio 45). Spend-analyysin kokoamiseen käytetyn ostolaskuaineiston perus-

teella voidaan todeta, että ostojen kokonaisarvo on noin 53 M€. Tämä eroaa lu-

vussa 3.1. esitetystä ostojen yhteisarvosta noin 9 M€. Tämän Hankintapulssin 

ja tässä kehitystyössä käytetyn ostolaskudatan eroavaisuuden aiheutti rapor-

toinnissa käytettävät liikekirjanpitotilit. Tässä kehitystyössä hankintoja tarkastel-

tiin laajemmasta liikekirjanpitotilien otannasta kuin Hankintapulssissa on rapor-

toitavissa. Nämä liikekirjanpidon tilit, jotka puuttuivat Hankintapulssin raportoin-

nista, olivat kohdistettu tilikartassa eri rahoituslähteeseen kuin tavanomaiseen 

eli toiminnan kuluihin. Mikäli asiaa tarkastellaan erityisesti hankintojen näkökul-

masta, sisältävät nämä eri rahoituslähteistä olevat tilit myös hankintoja joko 

hankintalain alaisia tai tämän lainsäädännön ulkopuolisia ostoja. Tätä voidaan 

tarkastella hankinnan erityispiirteenä, joka tulee huomioida esimerkiksi hankin-

takategoriakohtaisesti ja siten huomioiden kohdeorganisaation näkökulmasta 

tarkoituksenmukaisimmat toimintatavat näiden hankintojen toteuttamiselle. 
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Kuvio 45. Päähankintakategorioiden ostojakauma vuonna 2020. 

Kuviossa 45 esitetystä spend-analyysistä on nähtävillä, että ICT-kategorian 

osuus ostoista on suurin, noin 47 prosenttia. Tässä käytetystä ostolaskuaineis-

tosta ja sen pohjalta tehdystä spend-analyysistä (kuvio 45) voidaan todeta, että 

ydintoimintaan eli suoriin ostoihin kohdistuvien hankintakategorioiden osuus on 

ainakin noin 18 prosenttia kokonaisostoista. ICT-kategorian sisäisen alakatego-

risoinnin puuttuminen vaikuttaa tähän kohtaan, minkä takia tarkkaa prosentti-

osuutta ei ole tiedossa. Vastaavasti epäsuorien eli tukipalveluihin kohdistuvien 

hankintojen osuus on spend-analyysin perusteella noin 35 prosenttia kokonais-

ostoista. 

Kun verrataan kuviossa 46 olevaa aiempaan kategoriajakoon perustuvaa 

spend-analyysiä uuteen kategoriahierarkiaan pohjautuvaan analyysiin (kuvio 

45), voidaan todeta ostojakauman muodostuvan täysin erilaisesta lähtökoh-

dasta. Aiempaan kategoriamalliin perustuva spend-analyysi antaa hankintakate-

goriatasolla kohdeorganisaation hankinnoista hyvin suppean kokonaiskuvan. 
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Kuvio 46. Aiempien päähankintakategorioiden ostojakauma v.2020. 

Kuvion 46 perusteella voidaan todeta, että aiemmasta päähankintakatego-

riamallista ei voida suoraan erottaa esimerkiksi suorien ja epäsuorien hankinto-

jen välistä suhdetta. Näiden hankintojen välinen suhde on helpommin hahmo-

tettavissa uuteen päähankintakategoriamalliin perustuvan analyysin pohjalta 

(kuva 45). 

8.3 Lopputulokset ja arviointi 

Toimintatutkimuksen tutkimuskohteen osalta on huomioitava, että siihen liittyy 

vahvasti tilannesidonnaisuus (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 59). Lisäksi 

toimintatutkimuksen tulokset nähdään päteväksi vain tapaukseen, jota se käsit-

teli (Kananen 2014, 135). Tämän kehittämistyön ensisijaisena tavoitteena oli ke-

hittää hankintojen johtamista ja ohjausta siten, että hankinnat toteutuvat ja ovat 

suunniteltu täsmällisemmin ja kokonaisvaltaisemmin. Toissijaisena tavoitteena 

oli kehittää toimintaa siten, että hankintojen toteuttaminen ja suunnittelu on re-

surssitehokkaampaa. 

Tässä kehitystyössä syvennettiin nykyistä hankintojen kategorisointimallia ja sa-

malla luotiin uutta pohjaa nykyisen toimintatavan kehittymiselle. Tämä mahdol-

listaa kehitystyölle asetettujen tavoitteiden toteutumisen kohdeorganisaatiossa 

tulevaisuudessa. Kehitystyön aikana ei konkreettisten toimenpiteiden kautta 
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kohdistettu muutoksia yksittäisiin hankintoihin tai hankintaprosesseihin. Hankin-

tojen kategoriajohtaminen vaatii ajattelutavan muutoksen lisäksi myös resurs-

sointia toimintatavan kehittämiseen. Tässä kehitystyössä toteutettiin useita toi-

menpiteitä ja löydettiin keinoja toteuttaa kohdeorganisaatiossa toimintatapaa, 

joka mahdollistaa hankintojen täsmällisemmän ja kokonaisvaltaisemman suun-

nittelemisen ja toteuttamisen lähitulevaisuudessa. 

Tässä kehitystyössä organisaatioon soveltuvan toimintatavan hahmottaminen ja 

sen toteuttaminen uusien keinojen kautta luovat yhtenäisemmät toimintatavat ja 

-mallit hankintatoimintaan. Hankintojen kategoriajohtamiseen kehitettiin laa-

jempi kategoriahierarkia, kategorisointitavat, elementit kategoriatiimin määrittä-

miseen sekä kategoriaprosessi päätasoittain. Nämä keinot luovat toimintaan jat-

kossa sekä yhtenäisempää toimintatapaa että ymmärrystä hankintojen katego-

riajohtamisen toteutukseen. Tämä mahdollistaa hankinnoista kokonaisvaltai-

semman näkökulman muodostumisen niiden täsmällisemmäksi suunnittele-

miseksi ja toteuttamiseksi. 

Lähtökohtana kehitystyössä toimi nykyisen toimintatavan kehittäminen hankin-

tojen ohjauksen parantamiseksi. Uusi päähankintakategoriarakenne mahdollis-

taa kohdeorganisaatiossa hankintojen tarkastelun kokonaisvaltaisemmasta nä-

kökulmasta, koska rakenteessa on huomioitu ennen kaikkea toimittajamarkki-

noiden näkökulma kuin myös kohdeorganisaation hankintatoimen tarpeet esi-

merkiksi ydin- ja tukitoiminnallisten hankintojen selkeyttämiseksi. Uusi päähan-

kintakategoriarakenne mahdollistaa myös hankintojen selkeämmän luokitelta-

vuuden esimerkiksi ostoportfolio- ja matriisityökalulla. Tämän kehitystyön aikana 

en nähnyt tarkoituksenmukaisena käyttää aikaa hankintojen luokitteluun van-

haan hankintakategoriahierarkiaan pohjautuen, koska tällöin mielestäni hankin-

tojen tarkasteltupohja olisi perustunut enemmän taloudelliseen näkökulmaan eli 

tuottavuuteen ja tehokkuuteen pohjautuvaan lähtökohtaan kuin hankintojen to-

dellisten kokonaisuuksien näkökulmaan.  
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Tässä opinnäytetyössä toteutetun kehitystyön onnistumista voidaan arvioida 

määriteltyjen mittareiden tulosten lisäksi myös hyödynnettyjen tiedonkeruume-

netelmien myötä saatuihin tietoihin perustuen. Kehitystyön mittaristo tuloksi-

neen on esitettynä kuviossa 47. Kehitystyön muutosmittarin osalta voidaan to-

deta, että tämä mittari toimii jatkossa kohdeorganisaatiolle keinona seurata han-

kintojen suunnitelmallisuuden kehittymistä. Kuviossa 47 esitettyjen tulosten pe-

rusteella voidaan todeta, että ostojen kategorisointityö toteutui vuoden 2020 

osalta noin 99 prosenttisesti ja vuoden 2021 osalta sen hetkisin tiedoin noin 99 

prosenttisesti. Tämän kehitystyön aikana ei luotu yhtään hankintakategoria-

suunnitelmaa. Tältä osin tämä mittari toimii kohdeorganisaatiolle keinona seu-

rata kategoriajohtamisen kehittymistä tulevaisuudessa. 

 

Kuvio 47. Mittareiden tulokset. 

Nykyiseen toimintatapaan vaikuttavat keinot, joita kehitystyön aikana toteutet-

tiin, nähtiin mielestäni myönteisenä muutoksena kokonaisvaltaisemman hankin-

tojen kehittämisen ja johtamisen toteuttamiseksi. Tämän pohjalta koen, että 

kohdeorganisaatiossa mahdollistuu tämän kehitystyön päättymisen jälkeen han-

kintatoiminnan ja hankintojen kehittyminen uudenlaisten näkökulmasta. Huomi-

oiden kohdeorganisaation fuusiotaustaisuus muutoksen johtamisen näkökul-

masta näen tärkeänä tämän kehitystyön aikaiset positiiviset kokemukset osana 
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toimintatavan kehittämistä muutoksen edistämiseksi tulevaisuudessa. Tässä ke-

hitystyössä toteutettu pilotointi osoitti, että osallistujilta edellytetään sitoutumista 

ja osallistumista hankintojen kehittämiseksi. Tämä osaltaan edellyttää ylimmän 

johdon tuen ja kehittämisen mahdollistamisen hankintatoiminnassa. Muuttuva 

toimintatapa vaatii ajankäytöllisesti enemmän aikaa tähän osallistujilta alkuvai-

heessa, mutta näen ajankäytön vähenevän toimintatavan vakiintumisen ede-

tessä. Pilotoinnin yhteydessä toteutin arviointia muiden osallistujien vaatimasta 

työajan käytöstä. Tätä voidaan hyödyntää kohdeorganisaation hankintatoimin-

nassa mahdollisten arvioiden tarkentamiseksi. 

Toiminnassa tapahtuvaa muutosta ja kehitystä edistin eri tavoilla. Havainnoin-

nilla hain kehitettävästä toiminnasta syvällisempää näkemystä. Toimintatavan 

ymmärrystä ja muutostarvetta kartoitin dokumenttianalyysin kautta. Yhteiskehit-

tämistä ja osallistamista hyödynsin muutoksen edistämisessä ja oppimiskeinona 

osaamisen kehittämiselle. Tässä työssä havainnointi painottui ensimmäisen 

syklin aikaiseen toimintaan ja pohjautui tutkimustyön aikana pitämääni tutkimus-

päiväkirjaan. Havainnointia käytin ensisijaisesti näkemyksen syventämisenä ja 

toiminnan ohjaamisen suunnittelussa, mistä johtuen havainnointi ei ollut kaikin 

osin systemaattista. Tältä osin on kiinnitettävä huomiota havaintojen luotetta-

vuuteen ja kohdentumiseen vain tähän kehitystyöhön sovellettavaksi. 

Kehittämishankkeissa kokonaisluotettavuuden osalta arvioinnissa peilataan 

niissä tehtyjä valintoja. Tällöin luotettavuuden arvioinnin kohteena toimivat itse 

kehittämisprosessi, neuvottelu- ja yhteistyötilanteet sekä tulokset. (Vilkka, 

2021b.) Koska tämä opinnäytetyö toteutui toimintatutkimuksena ja oli pääpainol-

taan kehittämistehtävä, niin tarkastelen luotettavuuden kokonaisarviointia tästä 

näkökulmasta. Kehittämisprosessi oli päävaiheittain suunniteltu ja eteni toteu-

tuksen osalta näiden vaiheiden mukaisesti. Tältä osin prosessi vastasi suunni-

teltua. Kehitystyön riskit olivat ennalta arvioituja ja niihin kohdensin määriteltyjä 

toimenpiteitä tunnistetun riskin minimoiseksi tai poistamiseksi kehitystyön edis-

tämisen näkökulmasta. Huomioin kehitystyössä osallistamisen eri prosessin vai-

heissa ja kiinnitin vahvasti huomiota osallistujien valintaan, aktivointiin ja innos-
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tamiseen. Lisäksi osallistujilla on ollut erilaisia mahdollisuuksia vaikuttaa kehittä-

misen kohteeseen. Tässä kehitystyössä saavutetut tulokset linkittyvät koko ke-

hittämisprosessiin ja siinä toteutuneisiin tai toteuttamatta jääneisiin toimenpitei-

siin sekä kehitystyöhön osallistuneisiin. Tämän kehitystyön lopputulokset ja jat-

kokehitysehdotukset olen esitellyt ja läpikäynyt keskitetyn hankintatoimen tiimi-

kokouksessa 02/2022. Tämä osaltaan vahvisti tarpeen kehitystyön jälkeisen toi-

minnan kehittämisen suunnittelulle ja tarpeen viestimiseksi ylimmälle johdolle. 

Muutoksen toteutuminen ja onnistuminen kytkeytyivät tämän kehitystyön resurs-

sointiin. Tämä kehitystyö oli hyvin riippuvainen omasta ajankäytöstäni ja muiden 

päätehtävieni vaatimasta ajankäytöstä. Olin määritellyt tälle kehitystyölle tietyn 

resurssointitarpeen, jota seurasin koko toteutuksen ajan. Kohdeorganisaatio ei 

ollut erikseen osoittanut tälle kehitystyölle erillistä resurssointia vaan kehittämi-

nen tapahtui lähtökohtaisesti muun työn ohessa myös osallistujien osalta. Tä-

män vaikutus osaltaan ilmeni osallistujien osalta pilotoinnin toteutuksessa. Li-

säksi tämän kehitystyön aikana kohdeorganisaation keskitetyssä hankintatoi-

messa tapahtui useita henkilöstömuutoksia, jotka osaltaan hieman vaikuttivat 

toteutuksen suunnitteluun ja edistämiseen kohdeorganisaatiossa erityisesti ICT-

hankintakategorian osalta. 

Tiedon hyödynnettävyyden ymmärrys sekä yhteinen ymmärrys ja käsitys käsi-

teltävästä aiheesta olivat tekijöitä, jotka nousivat esille kehitystyössä niin tiedon 

käytettävyyden kuin toiminnan kehittämisen näkökulmasta. Organisaation on 

luotava sen eri prosesseissa tai prosessin eri vaiheissa mukana toimiville henki-

löille tarvittava osaaminen ja ymmärrys heidän toiminnastaan sekä roolistaan 

osana kyseistä prosessia. Organisaation näkökulmasta on tärkeää tiedostaa ja 

tunnistaa prosesseista kriittinen piste, jolloin tiettyyn toiminnan osaan liittyvä to-

teuttaminen on hajautunut liikaa organisaatiossa. Tällöin osaamisen hajautu-

essa organisaatiolta vaaditaan joko selkeitä ja helposti ymmärrettäviä ohjeita 

sekä vahvaa ohjausta toiminnassa tai toiminnan muuttamista keskitetymmäksi. 

Tärkeää on, että organisaatio kykenee poistamaan tehottomuutta prosesseista 

ja vapauttamalla tätä kautta resurssointia. 
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Loppuyhteenvetona totean, että tämä kehitystyö oli kaikessa mielenkiintoisuu-

dessaan haastava toteutettavaksi. Tällä kehitystyöllä kykenin tuomaan esille ja 

toteuttamaan käytäntöön hyötyä tuottavia keinoja sekä jatkokehitystarpeita toi-

minnalle. Toiminnallisten muutosten myötä hankintatoiminnan resurssitehok-

kuuden voidaan nähdä parantuvan ja hankintojen toteuttamisessa siirryttävän 

yksittäisestä tarvelähtöisyydestä kokonaisvaltaisemman näkökulman huomioi-

miseen. Tämä kehitystyö mahdollisti oman oppimisen näkökulmasta mahdolli-

suuden päästä luomaan ja kehittämään hyvin tuoretta hankintayksikköä. 

8.4 Jatkokehitysehdotukset 

Kohdeorganisaation hankintojen kategorisointitietojen eli ostolaskutietojen tar-

kemman toteutuksen automatisointiin on mahdollista hyödyntää organisaation 

toiminnan ja talouden suunnittelujärjestelmää. Automatisoinnissa olisi mahdol-

lista hyödyntää ns. validointisääntöjä eli ennalta määriteltyjä vakiomuotoisia kir-

jaussääntöjä, joiden kautta tieto ohjautuisi päähankintakategoriatasoittain. Vali-

dointisäännöt perustuisivat ostolaskurivien osalta muun muassa liikekirjanpitoti-

liin ja käytettyyn suorite- ja toimintotietoon. Toimittajatiedon osalta olisi organi-

saatiossa kuitenkin jatkoselvitettävä toimialatiedon hyödynnettävyys osana toi-

mittajatietoja. Esimerkiksi Hansel Oy käyttää raportoinnissaan toimittajakoh-

taista toimialatietoamerkintää. Jatkokehitysehdotuksena nostan esille tarpeen 

Hansel Oy:n asiakkaiden hankintatietoraporttien tarkemmalle räätälöimiselle, 

tallentamiselle ja seurannalle esimerkiksi Hankintapulssissa. 

Luvuissa 3.3., 8.1.2. ja 8.2 käy esille yhteisen ymmärryksen ja näkemyksen tär-

keys osana hankintojen ja hankintatoiminnan johtamista sekä ohjausta. Huomi-

oiden tämän kehitystyön organisaation hankintojen monimuotoisuus, koko-

naisuus sekä organisaation hankintatoimen kyvykkyys jatkokehitysehdotuksena 

nostan esille resurssointitarpeen organisaation hankintatoiminnan yhteisen nä-

kemyksen edistäjälle ja kehittäjälle. 

Kategoriaprosessiin liittyvässä mahdollisessa reaaliaikaisessa työpajatyösken-

telyssä ja kategoriatiimityöskentelyssä voidaan toimia eri sijainneista käsin, kun 
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työskentely tapahtuu virtuaalisesti. Sijainnit voivat vaihdella niin kotitoimistosta 

kuin avotoimistoon. Tästä johtuen reaaliaikaisesti tapahtuvassa virtuaalisessa 

työskentelyssä on huomioitava ennalta mahdollisten sijaintikohtaisten erojen 

vaikutus osallistujien osallisuuteen ja yleisesti toimintaan sekä tilan sopivuus 

osallistujilta vaadittavaan työskentelyyn. Esimerkiksi taustamelu tai muu sijain-

nissa tapahtuva taustatoiminta voi vaikuttaa osallistujan tai työpajan toimintaan 

häiritsevästi. Jatkokehitysehdotuksena nostan esille vastaavassa toiminnassa 

huomioitavaksi ohjeistuksen ja osallistujien ennakoivan ohjauksen merkityksen 

ennen virtuaalista työpajaa. Kohdeorganisaatiossa tässä kehitystyössä luotuun 

prosessiin ja ohjeistukseen se tarkoittaa esimerkiksi viestintää osallistujille rau-

hallisen työskentelypaikan etsimiselle. 

Hankintoihin liittyvien ostolaskujen kirjaamisen puutteet ilmenivät kehitystyössä 

toimintaa hidastavana ja epäselvyyttä luovana tekijänä. Tietojen kirjaamisen oi-

keellisuus kohdistuu ostolaskun tiliöinti- ja hyväksymisprosessiin, joka linkittyy 

kuviossa 39 olevaan tilauksesta maksuun-prosessin vaiheeseen ”laskuntarkas-

tus, tiliöinti”. Jatkokehitysehdotuksena tuon esille ostolaskujen kirjaamisen oh-

jeistuksen ja tietojen kirjaajien kuten esimerkiksi vakiotiliöinnit sekä asiatarkas-

tajien roolin ja osaamisen merkityksen tietojen oikeanlaisuuden takaajana. 

Puutteellisten ostolaskujen tiliöinti- ja kirjaustietojen yhteydessä ilmeni erityinen 

haaste organisaation tavara- ja tarvikeostojen hahmottamisen osalta. Tältä osin 

koen organisaation tavara- ja tarvikeostojen todellisten ostovolyymien selvittä-

misen ja ajantasaisen tiedon hakemisen hyvin vaikeaksi nykyisessä toimintata-

vassa. Tämän pohjalta tuon esille jatkokehitysehdotuksena erityisesti tavara- ja 

tarvikeostojen tilaamiseen käytettäväksi tilaus- ja toiminnanohjausjärjestelmää. 

Luvussa 8.2.2. käsiteltyyn päähankintakategorioiden työnjaollisuuteen liittyvä 

asiakokonaisuus on läpikäytävä kohdeorganisaatiossa. Tässä vaiheessa olen 

tunnistanut yhdeksi vaihtoehdoiksi jatkaa mallilla, jossa hankintakategorian pai-

nottuminen tavara-, palvelu- tai ICT-hankintoihin vaikuttaisi toteutukseen työnja-

ollisesti. Tällöin periaatteessa yhdessä pääkategoriassa voisi toimia useampi 

kategoriavastaava. Toiseksi vaihtoehdoksi tunnistin pääkategoriatasolla hankin-

takategorioiden uudelleen jakamisen kategoriavastaavien kesken riippumatta 
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erityisesti niiden tavara- tai palvelupainotteisuudesta. Tällöin pääkategoriasta ja 

sen alakategorioista vastaisi keskitetysti yksi kategoriavastaava. Kolmanneksi 

vaihtoehdoksi tunnistan näiden kahden edellisen vaihtoehdon sekoituksen, 

jossa tietyt päähankintakategoriat alakategorioineen olisivat keskitettynä ja tie-

tyissä pääkategorioissa voisi toimia useampi kategoriavastaava. Tällainen käy-

täntö on osin jo käytössä kohdeorganisaation yhdessä päähankintakategori-

assa. Jatkokehitysehdotuksena nostan esille esitettyjen vaihtoehtojen läpikäyn-

nin ja toteutustavasta päättämisen toimintatavan kehittämisen jatkamiseksi. Tä-

män lisäksi muodostettujen hankintakategorioiden sisältöjä tulee edelleen sy-

ventää osana toimintatavan kehittämisestä. 

Hankintatoiminnan linjausten toimintasuunnitelman toimenpiteiden osalta on tär-

keää tiedostaa kategoriakohtaiset eroavaisuudet ja mahdollisuudet eri päämää-

rien mahdollistamiseksi. Tältä osin jatkokehitysehdotuksenani toimii katego-

riakohtaisesti asetettavien tavoitteiden ja mittareiden laatiminen osana hankinta-

toiminnan linjausten jalkauttamisesta organisaatiossa. Muutoksen etenemisen 

näkökulmasta organisaatiossa on tärkeää huomioida, että kategoriakohtaisesti 

kyettäisiin seuraamaan kategoriasuunnitelman tai -linjauksen vastaisesti tai mu-

kaisesti toteutuneita hankintoja. 
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9 Johtopäätökset 

Hankintatoiminta on toiminnan osa, joka löytyy minkä tahansa organisaation toi-

minnasta. Tämän toiminnan laajuus ja monimuotoisuus vaihtelee organisaa-

tiokohtaisesti samoin kuin tämän toiminnan kautta toteuttavat organisaatiokoh-

taiset hankinnatkin. Hankintatoiminta eli se miten organisaatiossa esimerkiksi 

ohjataan, johdetaan ja organisoidaan tähän liittyvä toiminta vaikuttaa osaltaan 

varsinaisten hankintojen toteuttamiseen, suunnitteluun ja onnistumiseen. Orga-

nisaation hankinnoista voidaan muodostaa kokonaiskuvan esimerkiksi euro-

määräisiin lukuihin pohjautuen, mutta tämän kokonaiskuvan ymmärtäminen ja 

käsittäminen vaatii organisaatiolta erilaista asioista koostuvaa kyvykkyyttä. Eri-

tyisesti organisaation johdolta vaaditaan tätä ymmärrystä sekä kiinnostusta han-

kintatoimintaan, koska yleisesti hankinnoilla ostoilla tiedetään olevan vaikutus 

organisaation tuloksentekokyvykkyyteen. 

Hankintoihin liittyvän kokonaiskuvan ymmärtäminen ja niihin liittyvien eri tarkas-

telunäkökulmien tiedostaminen on tärkeää organisaatiossa osana toiminnan ja 

talouden suunnittelua, kuten esimerkiksi tarkastellaanko hankintoja enemmän 

taloudellisesta näkökulmasta eli tuottavuuden ja tehokkuuden näkökannasta vai 

strategisesta näkökulmasta eli toiminnan ja strategisen suunnittelun näkökan-

nasta. Nämä eri näkökulmat kulkevat lähellä toisiaan, mutta näiden erillisten nä-

kökulmien tiedostaminen osana hankintojen johtamisesta luo organisaation toi-

mintaan tarvittavaa lisäarvoa. Hankintoihin ja hankintatoimintaan kytkeytyy vah-

vasti yhtenäisen käsityksen sekä kokonaiskuvan hahmottaminen. Tältä osin tä-

män kehitystyön yhteydessä ilmeni, että valtiohallinnon hankintatoimen ja erityi-

sesti sen prosessien määrittäminen eri yhteyksissä vaatii edelleen selkeää ja 

yhtenäistä viestintää. Organisaatioissa yhtenäinen ymmärrys hankinnoista ja 

hankintatoiminnasta vaatii tuekseen hankintaosaamista, jonka avulla organisaa-

tiossa hankintojen parissa työskentelevät voivat puhua ns. samaa kieltä. 

Hankintojen kategoriajohtaminen mahdollistaa organisaation hankintojen suun-

nittelun ja johtamisen tueksi tietoa, josta osa on mahdollisesti ns. piilotietoa or-
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ganisaation sisällä. Tämän piilotiedon esille saaminen ja tuominen osaksi toi-

mintaan liittyvää päätöksentekoa on tärkeää tunnistaa. Hankintojen kategori-

sointimalli ja -tapa on tarkasteltava ja sovellettava organisaatiokohtaisesti. Suo-

rien ja epäsuorien hankintojen tunnistaminen ja huomioiminen hankintatoimin-

nassa on yksi keino organisaatiolle tarkastella toimintaansa hankintojen näkö-

kulmasta. On todennäköistä, että julkisen sektorin organisaatioilla ilmenee sa-

mankaltaisuuksia epäsuorien hankintojen osalta. Tästä huolimatta organisaa-

tioiden on kuitenkin huomioitava ja tiedostettava oma asiakasasemansa eri 

markkinoilla ja tämän vaikutus siihen, miten tietyt hankinnat merkittävyydeltään 

näyttäytyvät sekä organisaatiolle ja sen tuloksenteolle kuin alan toimittajille. 

Tämä kehitystyö osoitti, että julkistenkin hankintojen suunnitteleminen, ohjaami-

nen ja johtaminen on mahdollista toteuttaa hankintojen kategoriajohtamisen nä-

kökulmasta. Koska julkisiin hankintoihin linkittyy hankintalainsäädännöstä tule-

vaa säätelyä ja muuta mahdollista ohjausta, kategoriajohtaminen mahdollistaa 

hankintojen suunnittelun näkökulmasta myös huomioimaan ennalta mahdolliset 

menettely- ja toteutusvaihtoehtojen läpikäyntiin ja soveltamiseen liittyvät lähtö-

kohdat. Hankintojen kategoriajohtaminen toimii hankintayksiköille keinona vas-

tata lain julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista (1397/2016, 2 §) ta-

voitteisiin. 
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Liite 3. Dokumenttianalyysi 

Syyskuussa 2021 toteutetussa dokumenttianalyysissä käytetyt aineistot alkupe-

räisine ilmaisuineen ovat kooditettu luokittelussa seuraavasti: 

a= Hankintatoimen kehittämishankkeen loppuraportti: Tulokset sekä toimen-

pide- ja kehittämisehdotukset 2016. 

b= Hankinta-Suomi: Tilannekuva (2020). 

c= Valtion hankintakäsikirja 2017. 

Ai-
neisto 

Alkuperäinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu 

a Virastojen hankintatoimen ohjaus 
Hankintatoimesta vastaava henkilö on nimettävä vähintään jokaiseen virastoon/hankin-
tayksikköön ja määriteltävä vastuuhenkilön tehtävät, jollei hankintatoimen vastuuta ole siir-
retty virastoa ohjaavaan kirjanpitoyksikköön hankintojen vähäisestä määrästä ja/tai luon-
teesta johtuen. 

Hankintatoimella tulee olla nimetty vastuuhenkilö 
tehtävineen. 
Hankintatoimen vastuu on siirrettävissä eri kirjan-
pitoyksikköön (yhteishankintayksikkö) hankintojen 
määrä/luonne. 

a Hankintojen kategorisointi Virastot voivat laatia hankintatoimen kehittämistä tukemaan 
hankintayksikön hankintakategoriakartan perustuen valtion yhteiseen hankintakatego-
riamalliin tai siitä sovellettuun malliin ottaen huomioon hankintayksikön hankintojen merkit-
tävyyden ja luonteen sekä käytettävissä olevat henkilöresurssit. Jos yksikössä laaditaan 
hankintakategoriakartta, voidaan yksikössä nimetä myös hankintakategoriasta vastaava 
taho. Kehittämistyön edetessä voidaan määritellä mm. kategoriakohtaisia linjauksia ja to-
teutusohjeita. 

Hankintatoimen kehittämistä voidaan tukea han-
kintayksikkökohtaisella hankintakategoriakar-
talla.Kategoriakartta voi perustu yhteiseen malliin 
tai siitä sovellettuun malliin.Hankintakategorialle 
voidaan nimetä vastuutaho.Kategorisointi mahdol-
listaa hankintatoimen kehittämisessä mm. linjaus-
ten ja ohjeiden kohdentamista. 

a Hankintojen suunnittelu ja suunnitelmien seurantaHankintasuunnitelman laatiminen viras-
ton merkittävistä hankinnoista soveltaen esimerkiksi valtion yhteistä kategorisointimallia 
käynnistetään pilottivirastoissa.  

Merkittävien hankintojen suunnittelu.Hankinta-
suunnitelmaa työkaluna sovelletaan kategorisointi-
malliin. 

a HANKO-hanke on jaettu kuvan 2 mukaisesti neljään kehittämisalueeseen, jotka koskevat 
hankintojen ohjausta, suunnittelua ja osaamisen kehittämistä sekä hankintojen toteuttami-
sen seurannan osalta sopimushallintaa ja toimittajayhteistyötä. Hankkeessa ei käsitelty 
hankintojen toteutusvaihetta eli kilpailutusta, tilaamista, toimituksen vastaanottoa eikä las-
kujen käsittelyä ja maksatusta 

Hankintatoimen kehittämisen osa-alueet ovat oh-
jaus, suunnittelu, osaaminen ja toteuttamisen seu-
ranta.Kilpailutusprosessi ja sopimusaikainen toi-
minta (toteutusvaihe) rajattu pois kehittämisalu-
eista hankkeessa. 

a HANKO-hankkeen päätavoitteena on tehostaa valtion hankintaprosessia ja lisätä sen tuot-
tavuutta. Näiden saavuttamiseksi tarkoituksena on• vahvistaa ja selkeyttää valtion hankin-
tatoimen ohjausta ja organisointialuomalla yhteinen hankintojen ohjausmalli virastojen 
käyttöön• lisätä hankintojen suunnitelmallisuutta ja seurantaa luomalla yhteinen hankinto-
jen suunnittelumalli kehittämällä suunnittelun tueksi yhteisten hankintojen kategorisointi-
malli 

Hankintaprosessille tehostaminen ja tuottavuuden 
tarve.Prosessien tavoite saavutetaan yhteisellä 
ohjausmallin ja suunnittelumallin käytöllä.Kategori-
sointimalli on luotu tueksi suunnittelulle. 

a Kehittämisalue 2 
Hankintojen suunnittelu ja seuranta 
• Hankintojen suunnitteluprosessin kehittäminen 
• Hankintojen kategorisointimallin kehittäminen ja käyttöönotto 
• Hankintojen kytkeminen toiminnan ja talouden suunnitteluprosessiin 
• Hankintasuunnitelmien toteutumisen seuranta 
• Hankintatoimen tunnuslukujen ja mittarien luominen ja käyttöönotto 

Hankintojen suunnittelun ja seurannan kehittämi-
nen jakautuu suunnitteluprosessiin, kategorisointi-
malliin, talouden suunnitteluprosessiin, toteutumi-
sen seurantaan ja mittariston kehittämiseen. 

a HANKO-hankkeen aikana on käynyt ilmi, että valtion hankintatoimen ja taloushallinnon toi-

mialoilla on erilainen määrittely hankintatoimen prosesseista. Taloushallinto 2020 -strate-
giassa on kuvattu hankinnasta maksuun prosessi taloushallinnon näkökulmasta. 

Hankintatoimen prosesseista tunnistettu erilaisia 

määritelmiä valtiohallinnon sisällä.Hankintapro-
sessin kuvaus taloushallinnon näkökulmasta ja 
hankintatoimen näkökulmasta. 

a HANKO-hankkeessa on tunnistettu, että valtion hankintayksiköt ovat hankintatarpeiden, 
hankintojen arvon, määrän ja luonteen, hankintaosaamisen, toimintatapojen sekä hankin-
toihin käytettävissä olevien henkilöresurssien vuoksi hyvin erilaisia. Nämä tulee ottaa huo-
mioon valtion hankintatoimen kaikissa vaiheissa eli ohjauksen lisäksi myös suunnittelussa 
ja organisoinnissa, toteutuksessa, seurannassa ja osaamisen kehittämisessä. Kaikille 
hankintayksiköille ja kaikkeen hankintatoimintaan ei voida soveltaa samaa ohjausmallia 

Hankintayksiköt ovat erilaisia ja tämä tunnistettava 
jatkokehittämisessä. Samaa ohjausmallia ei täysin 
voida soveltaa kaikille hankintayksiköille. 
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a Viraston hankintatoimen ohjaustehtävät  
• Hankintatoimen organisointi eli kuka henkilönä vastaa hankintatoimesta, onko apuna 
hankintaryhmää, ohjausryhmää tms. 
• Hankintatoimen tehtävien ja vastuiden määrittely 
• Työnjaon määrittely esim. tuoteluokittelun pohjalta  
• Hankintojen tuoteluokittelun eli kategorisoinnin hyödyntäminen hankintojen ohjauksessa, 
suunnittelussa, toteutuksessa ja seurannassa 
• Kilpailutusten keskittämisen ja tilaamisen hajauttamisen/keskittämisen määrittely 
• Hankintojen suunnitteluprosessin määrittely (sisältäen suunnitteluohjeiden laatimisen, 
hankintatarpeiden keruun, priorisoinnin, suunnitelman hyväksymisen ja seurannan yhteis-
työssä taloushallinnon ja substanssivastaavien kanssa) 

Hankintatoimen ohjaustehtäviin liittyvät organi-
sointi, tehtävämääritys, kategorisointi, toiminta-
malli ja suunnitteluprosessi. 
Kategorisoinnin hyödyntäminen resursoinnissa, 
ohjauksessa, suunnittelussa, toteutuksessa ja 
seurannassa. 
Suunnitteluprosessin määrittäminen yhteistyössä 
talouden ja substanssin kanssa. 

a Analysointitarpeen taustalla on toteamus, että sitä mitä ei voi mitata, ei voi ohjata. Jos ei 
ole tietoa hankintayksiön hankintojen tilasta, ei voi tietää, mihin suuntaan pitää hankinta-
tointa ohjata ja johtaa 

Ohjaus tarvitsee järjesteltyä tietoa.Kerätty ja jär-
jestelty tieto luo oikeasuuntaisen ohjauksen ja joh-
tamisen. 

a Valtion hankintojen yhteinen kategorisointimalli 
Hankintojen ohjauksen sekä toteutuksen kannalta hankinnat kannattaa ryhmitellä hankin-
tojen kilpailutuksen ja sopimushallinnan kannalta järkeviin ja tarkoituksenmukaisiin koko-
naisuuksiin eli tehdä ns. hankintojen kategorisointi, koska kaikkia hankintoja ei voida käsi-
tellä ja toteuttaa samalla tavalla. Hankintakategoria tarkoittaa joukkoa tuotteita ja palve-
luita, joiden hankintoja ohjataan ja koordinoidaan yhtenä kokonaisuutena. 
HANKO-hankkeen tehtävänä on ollut luoda valtion yhteinen hankintojen kategorisointi-
malli. Kategorioiden pääryhmät on muodostettu lkp-tileistä. Niiden sisältöjä on uudelleen 
ryhmitelty ja yhdistetty, ja niistä on muodostettu 10 ylätason hankintakategoriaa. Ne sisäl-
tävät pääsääntöisesti kaikki nimensä mukaiseen kokonaisuuteen kuuluvat tavaroita ja pal-
veluja koskevat lkp-tilit. 

Hankintojen ryhmittely vaikuttaa hankintojen ohjat-
tavuuteen ja toteutukseen. 
Kategorisoinnin kautta voi luoda järkevät ja tarkoi-
tuksenmukaiset kokonaisuudet kilpailutuksen ja 
sopimushallinnan näkökulmasta. 
Kaikkia hankintoja ei voida tehdä ja käsitellä sa-
malla tavalla. 
Kategoria muodostaa ohjattavan ja koordinoidun 
kokonaisuuden. 
Yhteinen kategorisointimalli lkp-tilien kautta muo-
dostettu ja sisältöä on ryhmitelty sekä yhdistelty. 

a Hankintojen kategorisoinnin hyödyt 
Hankintojen kategorisoinnilla voidaan tukea hankintojen ohjausta, suunnittelua, toteutusta, 
valvontaa ja kehittämistä mm. seuraavilla tavoilla: 
• Kun hankinnat on jaettu eri päähankintakategorioihin, voidaan kuhunkin päähankintaka-
tegoriaan nimetä vastaava hankinta-asiantuntija eli kategoriavastaava edellyttäen, että yk-
sikössä on riittävästi resursseja. 
• Kategorisointi auttaa jäsentämään hankintatoimen kokonaisuutta ja priorisoimaan henki-
löresursseja. Asiantuntijaresurssit voidaan kohdentaa merkityksellisiin hankintoihin. 
• Organisaation erilaiset tarpeet ja markkinatietämys voidaan yhdistää -> tehokkaampi 
markkinoiden, toimittajien, tilaajien ja sopimusten hallinta. 
• Kategorisointi tukee tehokasta työn- ja vastuunjakoa. 
• Varmistetaan kategoriakohtaisesti yhtenäiset toimintaperiaatteet ja -tavat sekä tarkoituk-
senmukainen hankinnan tuki ja vastuut. 
• Kategorisointi tukee markkinoiden tuntemuksen lisäämistä ja hankintoja koskevan tavoi-
teasetannan, vuorovaikutuksen ja kilpailutuksen toteuttamista 

Kategorisointi tukee hankintojen ohjausta, suunnit-
telua, toteutusta ja valvontaa sekä kehittämistä. 
Päähankintakategoriat voidaan vastuuttaa. 
Hankintatoimi on jäsennelty kokonaisuus, jossa 
voidaan priorisoida tarvittaessa resursseja. 
Merkitykselliset hankinnat saavat resurssointia. 
Erilaiset ja samanlaiset hankintatarpeet hahmottu-
vat. 
Markkinatietämys lisääntyy luoden tehokkuutta toi-
minnan ja markkinoiden hallittavuuteen. 
Luodaan yhtenäisempiä toimintatapoja ja tarkoi-
tuksenmukaista toimintaa. 
Markkinatietämyksen lisääntyminen helpottaa 
hankintojen tavoiteasentaa, vuorovaikutusta ja to-
teutusta. 

a Kategorisointityön aluksi on tärkeää tunnistaa jaottelu viraston ydintoimintaan liittyvien ja 
oman toiminnan hankintoihin, kun eri virastot ryhtyvät hyödyntämään HANKO-hankkeessa 
luotua yhteistä  
hankintakategorisointiluokittelua. HANKO-hankkeen lkp-tilipohjaisessa kategorialuokitte-
lussa ei ole tuotu esille ydintoimintoihin liittyviä kategorioita (pois lukien väylähankkeet ja 
maanpuolustuskalusto), vaan niiden tunnistaminen jää kunkin kirjanpitoyksikön/viraston 
tehtäväksi 

Hankintojen jako ydintoimintoihin ja tukitoimintoi-
hin tärkeä tiedostaa. 
Yhteinen kategorisointimalli ei sisällä ydintoimin-
toja ja tunnistaminen virastojen tehtävänä. 

a Lkp-tiliryhmittelyn käyttö valtion yhteisen kategorisoinnin pohjana perustuu siihen, että 
Netra-raportointijärjestelmästä saatava hallinnonalojen hankintamenot -raportti ja sen täy-
dennetty versio on lkptilipohjaisena raporttina ainoa valtion hankintoja koskeva raportti, 
joka tuottaa tietoa kaikkien valtion budjettitalouden piiriin kuuluvien kirjanpitoyksiköiden 
hankintoihin liittyvien määrärahojen käytöstä 

Lkp-tilien käyttö pohjana kategorisointimallille pe-
rustuu yhteen, ainoaan yhteiseen tilipohjaiseen ra-
porttiin, josta tieto yhteisesti saatavilla. 

a HANKO-hankkeessa on myös tunnistettu, että lkp-tilijaotteluun perustuvassa hankintojen 
kategorisoinnissa on puutteita johtuen esim. yksittäisten lkp-tilien liian laajasta sisältömää-
rittelystä. Näitä puutteita voidaan virastotasolla korjata hyödyntämällä laskujen tiliöinnissä 
toimintokoodia, jonka avulla voidaan tarkentaa esimerkiksi, mihin toimintoon asiantuntija- 
ja tutkimuspalvelun lkp-tilille kirjatut hankintaan liittyvät menot todellisuudessa kohdentu-
vat. Tällä tavalla voidaan erotella asiantuntija- ja tutkimuspalveluista erikseen ICT-toimin-
toon kohdentuvat asiantuntijapalvelujen ostot ja muilla toimintokoodeilla muut asiantuntija-
palvelut. Haasteena on kuitenkin asiantuntija- ja tutkimuspalveluihin liittyvien toimintojen 
suuri lukumäärä KIEKU-järjestelmässä, yli 400 toimintokoodia, ja tämä vaikeuttaa oikean 
toimintokirjauksen tekemistä 

Lkp-tilijaotteluun perustavassa mallissa on puut-
teita esim. liian laaja sisältömääritys. 
Toimintokoodit tarkentamisen  ja erottelun apuna 
tiliöinnissä. 
Toimintokoodeja on satoja, joka vaikeuttaa oike-
anlaista kirjausta. 
Laskujen kirjauksen vastaaminen hankinnan sisäl-
töä 

a Valtiokonttorin Hankinnasta maksuun eli HAMA-hankkeessa on myös luotu hankintojen 
kategorisointi, joka perustuu TILHA-tilaustenhallintapalvelussa käytettyihin ns. UNSPSC-
koodeihin ja sen ylätason segmentteihin. Nämä kategorisoinnit voidaan yhdistää lkp-tili-
koodin avulla, ja ne tuottavat täten saman sisältöistä yhteenvetotietoa. 

Taloushallinnon näkökulmasta olevassa hankinta-
prosessissa kategorisointi pohjautuu tilausjärjes-
telmän UNSPSC-koodeihin. 
HAMA-kategorisointi voidaan yhdistää lkp-tilien 
avulla yhteläisen tiedon tuottamiseksi. 

a Kategorisointimallin täydentäminen ostosalkkuanalyysillä 
Liikenneviraston kategorisointimallia laadittaessa on kiinnitetty huomiota kunkin kategorian 
volyymin  
lisäksi myös toimittajamarkkinatilanteeseen. 
Kun virastoissa ryhdytään laatimaan kunkin viraston omaa hankintakategorisointia, kan-
nattaa työssä  
huomioida tuoteryhmän hankintavolyymin lisäksi toimittajamarkkinanäkökulma eli tuottei-
den ja palvelujen saatavuus sekä markkinoilla oleva toimittajien määrä ja niihin liittyvät ris-
kit, koska toimittajamarkkinatilanne vaikuttaa olennaisesti hankintojen toteutustavan va-
linta 

Kategorisoinnissa huomioitu volyymin lisäksi toi-
mittajamarkkinan tilanne. 
Toimittajamarkkinan tilanne kattaa saatavuuden, 
toimittajamäärät ja, toimittajariskit. 
Toimittajamarkinan tilanne vaikuttaa hankintojen 
toteutustavan valintaan. 
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a Hankintojen kategorisointi ja ostosalkkuanalyysi auttavat myös yksikön hankintojen oh-
jauksessa ja suunnittelussa ja muodostavat rungon hankinnan toteutusvaihtoehdon valin-
nalle. Talousarviolain 22a §:n sekä valtiovarainministeriön yhteishankintoja koskevien pää-
tösten ja ohjeiden mukaan hankintayksiköiden on ensisijaisesti hyödynnettävä yhteishan-
kintayksikön tekemiä puitejärjestelyjä yhteishankintavelvoitteen piiriin kuuluvissa tuoteryh-
missä. Vasta sen jälkeen selvitetään, mistä tuoteryhmistä yksikössä kannattaa itse tehdä 
puitejärjestely ja puitesopimus, jos sellaista ei ole yhteishankintayksikön tai hallinnonalan 
puitejärjestelyvalikoimassa. 

Hankintojen ohjaus ja suunnittelu vaikuttavat to-
teutustavan valintaan. 
Ohjaukseen ja suunnitteluun saadaan tukea kate-
gorisoinnin ja ostosalkkuanalyysin kautta. 
Valtiohallinnossa määritetty tietyt hankinnat yh-
teishankinnoiksi, jolloin osa toteutustapaa ennalta 
valittua. 
Hallinnonalalla voi olla oma puitejärjestelyvali-
koima hyödynnettävänä. 

a Kategorisointi organisoinnin ja työnjaon tukena 
Lisäksi hankintojen kategorisointi tukee yksikön hankintatoimen organisointivaihtoehtojen 
sekä tehtävien ja työnjaon määrittelyä. Suurten ja yksikön ydintoiminnan kannalta keskeis-
ten hankintojen kilpailuttaminen ja tarjouspyyntöasiakirjojen laatiminen kannattaa keskittää 
hankintaosaamisen varmistamiseksi ja sopia hankintaryhmän roolista eli ns. kaupallisjuri-
disesta asiantuntija-avusta kilpailutuksissa. Keskittäminen voidaan tehdä myös hankinta-
kategorioittain, jos hankintayksikön hankinnat on ryhmitelty hankintakategoriamallin poh-
jalta ja hankintayksikön hankintatehtävissä toimivien henkilöiden lukumäärä sen mahdol-
listaa. Monessa yksikössä tämä on aloitettu siten, että yksikössä on erikseen ICT-hankin-
noista vastaavat henkilöt ja muista hankinnoista vastaavat 

Kategorisoinnilla vaikutetaan organisoitumiseen. 
Ydintoimintaan keskeisesti liittyvät hankinnat to-
teutuksen osalta on hyvä keskittää osaamisen ta-
kaamiseksi. 
Suuret hankinnat on toteutuksen osalta hyvä kes-
kittää osaamisen takaamiseksi. 
Keskittämisessä huomioitava vastuutus. 
Keskittämistä voidaan tehdä eritavoin esim. han-
kintakategorioittain. 
Keskittämisessä huomioitava resurssointi. 

a Virastojen hankintojen kategorisointi 

• Virastot voivat laatia hankintatoimen kehittämistä tukemaan hankintayksikön hankintaka-
tegoriakartan perustuen valtion yhteiseen hankintakategoriamalliin tai siitä sovellettuun 
malliin ottaen huomioon hankintayksikön hankintojen merkittävyyden ja luonteen sekä 
käytettävissä olevat henkilöresurssit.  
• Jos yksikössä laaditaan hankintakategoriakartta, voidaan yksikössä nimetä myös hankin-
takategoriasta vastaava taho. Kehittämistyön edetessä voidaan määritellä mm. katego-
riakohtaisia linjauksia ja toteutusohjeita. 

Virastokohtainen hankintakategoriakartta tukee 

toiminnan kehittämistä. 
Hankintakategoriakartta voi pohjautua yhteiseen 
malliin tai sovellettuun versioon. 
Hankintojen merkittävys ja luonne sekä resurssit 
huomioitava hankintakategoriakartassa. 

a Virastojen käyttöön on laadittu Viraston hankintojen suunnitteluohjeen malli, joka on liit-
teessä 8.  
Mallissa on kuvattu hankintojen suunnittelun sisältöä ja vaiheita. Hankintatarpeiden kartoi-
tus kannattaa  
tehdä etukäteen suunnitellulla lomakkeella tai järjestelmällä siten, että tarpeista saadaan 
kerättyä hankintojen toteuttamisessa tarvittava tietous ja että samaan hankintakategoriaan 
ja tuoteryhmään kuuluvat hankintatarpeet voidaan suunnitelmia läpi käytäessä tarvittaessa 
yhdistää ja luoda perusta omien puitesopimusten kilpailuttamiselle. Näin voidaan hankin-
toja keskittämällä päästä parempiin ostoehtoihin ja tehostaa toimintaa vähentämällä eri yk-
siköissä tehtävää päällekkäistä työtä 

Hankintojen suunnitteluun olemassa malli. 
Hankintatarpeiden tiedostaminen mallin tai oman 
järjestelyn pohjalta. 
Kategorisointia voi hyödyntää suunnittelussa, joka 
mahdollistaa hankintojen toteutustavan optimoin-
nin. 
Kokonaisuuksien hallinnointi mahdollistaa yhtenäi-
semmät ostoehdot ja päällekkäisen työn vähenty-
misen eli toiminnan tehostumisen. 

a Hankintojen suunnittelu perustuu ylätasolla edellä kohdassa 4 kuvattuun valtion yhteiseen 
hankintakategorialuokitteluun, jota voidaan yksikön hankintojen vuosittaisesta arvosta ja 
luonteesta johtuen tarkentaa yksityiskohtaisemmalla ja/tai viraston ydintoiminnan sekä 
hankintojen luonteen paremmin huomioivalla tavalla esimerkiksi huomioiden myös suunni-
teltavien hankintojen tuote- ja kappaletiedot 

Yhteistä kategorialuokittelua on hyvä kehittää vi-
rastoa huomioivaksi. 
Kategoriakehittämisessä huomioitava hankintojen 
vuosittainen arvo, luonne ja ydintoiminnot. 

a Hankintaprosessiin vaiheet, osaamisalueet, tehtävät ja roolit Osa 1 
Hankintatoimen ohjaus ja organisointi 
Hankintatehtävien ohjaus,organisointi ja työnjako 
(keskittäminen) 

Ohjaus vaikuttaa hankintatoimeen ja hankintateh-
täviin sekä organisoitumiseen 

a Hankintatoimen analysointi ja kategorisointi 
Hankintatoimen nykytilan selvittäminen ja analysointi 
Hankintojen kategorisointi 

Hankintatoimen analysointi ja nykytilan selvittämi-
nen pohjana kategorisoinnille. 

a Hankintojen suunnittelu 
Vuosittaisen kategoriakohtaisen hankintamäärärahojen käyttösuunnitelman laatiminen 

Hankintojen suunnittelu huomioiden kategoriata-
soiset määrärahasuunnitelmat. 

a Toimittajahallinta voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin 
Ostosalkkuanalyysi ja hankintojen kategorisointi 

Toimittajahallinnan osa-alueisiin kuuluvat os-
tosalkkuanalyysi ja hankintojen kategorisointi. 

a Toimittajamarkkinoiden kartoitusten, toimittaja-arviointien, riskianalyysien ja hankintayksi-
kön toimittajamäärää koskevan toimittaja-analyysin pohjalta voidaan hankintayksikön toi-
mittajamarkkinoita ja -tietoja tarkastella esim. käyttämällä ns. Peter Kraljicin ostosalk-
kuanalyysiä ja määritellä sen avulla kuhunkin hankintakategoriaan soveltuva toimittajahal-
linnan malli ja toimittajayhteistyön tavoitteet. 

Toimittaja-analyysi toimii pohjana toimittajamarkki-
noiden ja toimittajatietojen tarkastelulle. 
Kraljicin matriisi toimii työkaluna kategoriakohtai-
sen toimittajahallinnan mallin ja yhteistyön tavoit-
teiden asennassa. 

a Sopimuksen luonne, toimittajamarkkinatilanne, toimittajaan ja toimittajamarkkinaan liittyvät 
riskit sekä hankintayksikön mahdollisesti luoma oma kategorisointi määrittävät, mikä on 
kunkin tuoteryhmän ja sen sisällä kunkin sopimuksen toimittajayhteistyön malli ja miten 
yhteistyötä pyritään kehittämään 

Palvelut ja tuotteet koostavat tuoteryhmiä eli kate-
gorioita. 
Kategorian muodostamiselle on perusteet. 
Toimittajayhteistyön malli ja sen kehittäminen poh-
jautuu kategorisoinnin lisäksi toimittajaan liittyviin 
elementteihin ja sopimuksen luonteeseen. 

b Pelkkä strategia vailla yhteyttä operatiivisiin ja hallinnollisiin prosesseihin ei yksistään riitä 
hankintojen tavoitteelliselle johtamiselle. 
Tarvitaan myös johdon ohjausta. Operatiivinen yksikkö pystyy toimintaprosessien paranta-
misen kautta laadullisiin parannuksiin ja kustannussäästöihin, mutta ilman ylätason strate-
gista ohjausta nämä saattavat jäädä lyhytaikaisiksi tuloksiksi 

Strategia vaatii operatiivisia ja hallinnollisia pro-
sesseja sekä johdon ohjausta hankintojen tavoit-
teelliselle johtamiselle.  
Toimintaprosessien parantaminen vaikuttavat laa-
dulliseen kehitykseen ja kustannussäästöihin. 
Ylimmän johdon strateginen ohjaus hankinnoissa 
oleellista. 

b Organisaation oman strategian ohella siitä johdetut hankintastrategiset linjaukset tai erik-
seen laadittu hankintastrategia voivat olla keskeinen johtamisen väline. Strategiset linjauk-
set määrittävät hankintayksikön tavara- ja palveluhankintoja ja urakoita koskevat yleiset 
periaatteet, joita mahdolliset sektorikohtaiset linjaukset voivat täsmentää. Hankintastrate-
giset linjaukset voivat sisältää esim. kuvauksen organisaatiostrategian toteuttamisen han-
kintatoimessa, hankintoihin liittyvät tavoitteet, hankintojen kehittämistavoitteet, hankintojen 
johtamisjärjestelmän, hankintojen johtamista 

Hankintastrategia voi olla keskeinen johtamisen 
väline. 
Strateginen linjaus luo yhtenäisyyttä. 
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b Operatiivisella tasolla hankintaohjeiden tai hankinnan johtosääntöjen tulisi antaa linjauksia 
hankintojen periaatteista ja ostotavoista kuten sovellettavista menettelytavoista. Hankinta-
strategiassa tai vastaavassa linjataan usein myös suunnitelmista ulkoistamisiin tai kump-
panuuksiin liittyen sekä hankintoja ohjaaviin periaatevalintoihin. 

Hankintaohjeet ovat operatiivisen tason työkalu. 

b Jos kokonaisvaltaista strategista näkemystä ei ole, hankinnat saatetaan nähdä vain tuki-

toimintona taikka osana taloushallintoa ja niitä saatetaan tarkastella vain määrärahanäkö-
kulmasta. Julkisilla varoilla tehtyihin hankintoihin kohdistuu kuitenkin hinnan ja laadun li-
säksi odotuksia niiden tarkoituksenmukaisuudesta.  

Hankinnat osa taloushallintoa tai tukitoiminto, jos 

kokonaisvaltainen starteginen näkemys puuttuu. 
Julkisella rahalla tehtyyn hankintaan kohdistuu 
hinta- ja laatuodotusten lisäksi odotusta niiden tar-
koituksenmukaisuudesta. 

b  Hankintayksiköiden ydintoiminnat ovat erilaisia ja sen vuoksi myös hankintatarpeet edel-

lyttävät erilaisia hankintoja ja toimittajia. Hankintojen merkitys hankintayksikön toiminnan 
ja sen tuloksellisuuden kannalta vaihtelee toiminnoittain ja palveluittain. Yksi samanlainen 
prosessi ja toimintamalli ei sovellu kaikkiin hankintoihin, vaan tarvitaan hankittavien tuottei-
den ja palveluiden ryhmittelyä, kategorisointia, jotta hankinnat pysyvät hallinnassa ja voi-
daan luoda yhtenäisiä toimintamalleja kategorioittain. 

Hankintayksiköt ovat erilaisia. 

Hankintatarpeet vaativat erilaisia hankintoja ja toi-
mittajia. 
Hankintojen merkityksellisyyteen vaikuttaa yksikön 
toiminta ja tuloksellisuus. 
Kategorisointi mahdollistaa hankintojen hallitta-
vuuden ja yhtenäisempiä toimintatapoja. 

b Hankintojen kategorisoinnissa sovitetaan yhteen erilaisiin hankintoihin liittyvät tarpeet, eri-

laisten toimittajamarkkinoiden piirteet ja valitaan parhaiten hankintayksikön strategiaan so-
pivat ja sitä tukevat ratkaisut. Ryhmittelyn tarkoitus on auttaa hankintayksikköä hallitse-
maan ja johtamaan hankintoja ja sopimuskumppaneita paremmin. Se auttaa kohdenta-
maan toimintatapoja erilaisissa hankinnoissa, allokoimaan resursseja ja ajan käyttöä, koh-
distamaan osaamista ja oppimista ja jakamaan tehtäviä yksiköiden, tiimien ja yksilöiden 
kesken 

Kategorisointi yhteensovittaa erilaisia hankintatar-

peita ja toimittajamarkkinoiden piirteitä. 
Kategorisointi auttaa valitsemaan strategiaan so-
pivimmat ratkaisut. 
Hankintojen kategorisointi auttaa hallitsemaan ja 
johtamaan hankintoja sekä sopimuskumppaneita. 
Kategorisointi kohdentaa toimntatapoja, resurs-
seja, osaamista, oppimista ja vastuutusta. 

b Hankintojen kategorisointi auttaa tekemään päätöksiä hankintatoimen organisoinnista. 
Tarkoituksenmukaisen ryhmittelyn edellytys on riittävä tieto hankintayksikön kaikista han-
kinnoista, niiden sisällöstä, tarpeesta ja toimittajista. Hankintayksikön resursseista ja han-
kintojen volyymista riippuen voidaan arvioida, mitkä hankinnat ja hankintaprosessiin liitty-
vät tehtävät, kuten tilaaminen toteutetaan hajautetusti, hajakeskitetysti tai keskitetysti, ja 
toisaalta mitkä hankinnoista toteutetaan yhdessä yhteishankintayksiköiden tai muiden 
hankintayksiköiden kanssa ja mitkä taas omana työnä. 

Kategorisointi auttaa päätöksenteossa suhteessa 
organisointiin. 
Tarkoituksenmukainen ryhmittely vaatii tietoa han-
kinnoista. 
Resurssointi ja volyymit ovat tekijöinä hankinta-
prosessin tehtävien hajautuksen/keskittämisen ar-
vioinnissa. 
Tieto vaikuttaa myös päätöksiin yhteishankintatar-
peista. 

b Johdon tulee päättää strategiassaan palveluiden tuottamistavasta ja asettaa hankinnoille 
tavoitteita ja arvioida niiden vaikuttavuutta tietojohtamiseen pohjautuen. Julkisille organi-
saatioille tulee asettaa tavoitteet yhteiseen hankintastrategiaan perustuen, sekä ottaa mit-
tarit ja seurantamenetelmät käyttöön. Päätösten tulee olla läpinäkyviä ja niiden taustalla 
tulee olla prosessista kertynyttä dataa. Tällainen organisaatiokulttuurin muutos vaikuttaa 
hankintojen tiedolla johtamisen osaamisen ja kyvykkyyden arvostamiseen, hyödyn ymmär-
tämiseen ja sitä kautta osaamisen tason nousuun ja osaajien määrän lisääntymiseen 

Palveluiden tuottamistavat, tavoiteasennan ja vai-
kuttavuusarvioinnin tulee perustua tietojohtami-
seen. 
Julkisen sektorin yhtenäisyyttä yhteisen hankinta-
strategian kautta. 
Päätökset läpinäkyviä ja dataan perustuvia, mitä 
kerätty prosessista. 
Kyseessä organisaatiokulttuurin muutos hankinto-
jen johtamisessa, jolla on moninaisia vaikutuksia. 

b Hankintoja tulisi johtaa koko toimitus- ja palveluketjun näkökulmasta. Mitä tiiviimpää yh-
teistyötä toimittajan kanssa tehdään, sitä enemmän palvelussa korostuu loppuasiakkaan 
näkökulma 

Toimitus- ja palveluketjun näkökulmaan perustuva 
hankintojen johtaminen. 
Loppuasiakkaan näkökulma korostuu parhaiten tii-
villä yhteistyöllä toimittajan kanssa. 

b Organisaation ulkoisten resurssien tehokas hyödyntäminen edellyttää myös muiden toimit-
tajavaihtoehtojen ja toimittajamarkkinoiden hyvää tuntemusta. Useimmissa hankintayksi-
köissä keskitytään vain tämänhetkisiin ja tunnettuihin toimittajin 

Ulkoisten resurssien tehokas hyödyntäminen vaa-
tii hyvän tuntemuksen toimittajamarkkinoista ja -
vaihtoehdoista. 
Toimittajia tulee kartoittaa ja etsiä. 

b Otetaan käyttöön julkishallinnon organisaatioille yhteinen hankintojen kategorisointimalli 
Laaditaan julkishallinnon organisaatioiden yhteensopivat hankintojen kategorisointi-/ryh-
mittelymallit helpottamaan hankintojen johtamista sekä tiedon analysointia ja vertailta-
vuutta. 

Yhteinen hankintojen kategorisointimalli julkishal-
linnolle. 
Yhteensopivuutta kategoriointiin ja ryhmittelyyn 
johtamista helpottamaan ja tiedon analysointia 
varten ja vertailtavuutta yleisesti. 

b Hankintoja tehdään suunnitelmallisesti 
Hankintojen suunnittelun tulisi olla osa organisaation toiminnan ja talouden suunnittelupro-
sesseja. Suunnittelun avulla myös resurssien käyttö voidaan ennakoida ja optimoida 

Toiminnan ja talouden suunnitteluprosessissa tu-
lisi huomioida resurssien käytön ennakointi ja opti-
mointi hankintojen näkökulmasta. 

b Hankintaosaamista voidaan tarkastella organisaation ja yksilöiden osaamisena. Sillä on 
näin ollen yhteys hankintastrategiaan, hankintojen keskittämiseen tai hajauttamiseen, riit-
tävään resursointiin, tukipalveluihin, tietojärjestelmiin sekä yksittäisten hankintoja päätoi-
menaan tai oman toimensa ohella tekevien henkilöiden asiantuntemukseen 

Hankintaosaaminen jakautuu organisaatio-osaa-
miseen ja yksilöosaamiseen. 
Osaaminen vaikuttaa organisointiin, resurssointiin, 
päätöksentekoon ja kehittämiseen. 
Hankintojen säännöllisen tekemisen aste. 

b Hankintayksikössä hankintaosaaminen tulisi tunnistaa organisaation strategiseksi ydin-
osaamiseksi, kun ostopalvelut muodostavat merkittävän osan organisaation toiminnasta. 
Tällöin hankinnat linkittyvät vahvasti organisaation strategisiin tavoitteisiin ja hankinnat 
ovat keskeisessä roolissa  
strategian toteutuksessa. Hankintatoimella tulee olla edustus organisaation johtoryh-
mässä, jos hankittavien resurssien volyymit ovat euromääräisesti merkittäviä tai hankin-
noilla tavoitellaan erityistä vaikuttavuutta kuten taloudellinen, sosiaalinen, ekologinen kes-
tävyys 

Hankintaosaaminen strategista ydinosaamista 
Ostovolyymi linkittää strategisten tavoitteiden ja 
hankintojen roolin strategian toteutuksessa. 
Hankintatoimen edustus johtoryhmässä. 
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b Tarveharkinta ja hankintojen suunnittelu kokonaisuutena edistää priorisointia strategian 
näkökulmasta. Toiminnan vähäiselle suunnittelulle on ominaista, että hankinnat tulevat to-
teutettavaksi useina erinä ja usein lyhyellä varoitusajalla. Tällöin hankintayksiköllä ei ole 
selvää kokonaiskuvaa monivuotisista sitoumuksistaan, hankinnat tehdään tilanteen mu-
kaan, pyrkien täyttämään kulloinkin voimassa oleva tarve ja määrärahat tehokkaasti lyhy-
ellä aikavälillä. 

Toiminnan vähäinen suunnittelu ilmenee hankinto-
jen pirstaloitumisena ja hektisyytenä. 
Strategian osalta tarveharkinta ja hankintojen 
suunnittelu kokonaisuutena edistävät priorisointia. 
Hankinnoissa keskitetyään liikaa nykyhetkeen ja 
määrärahojen tehokkaaseen lyhyen tähtäimen 
suunnitteluun. 
Sitoumukset pidemmällä aikavälillä epäselviä ko-
konaisuutena. 

b Hankintatoimen on mahdollista tukea organisaation ydintoimintaa, kun hyödynnetään toi-
minnan suunnittelu- ja seurantatietoja. Esimerkiksi sopimusten ja hankintojen suunnittelu- 
ja toteumatiedot auttavat hankintojen johtamisessa sekä tarkoituksenmukaisessa toteutta-
misessa. Parhaimmillaan hankinnan prosessit nivoutuvat organisaation muihin prosessei-
hin. Hankintojen potentiaalin hyödyntäminen edellyttää riittäviä henkilöstöresursseja sekä 
prosessien ja toimintatapojen kehittämistä yhdessä organisaation ydintoiminnan edusta-
jien kanssa. Myös hankintojen ennakointi, strategisesti merkittävien hankintojen tunnista-
minen sekä hankintojen resurssien tarkoituksenmukainen kohdentaminen ovat edellytyk-
siä tulokselliselle hankintatoimelle. 

Ydintoiminnan tukemiseksi hankintatoimi tarvitsee 
toiminnan suunnittelu- ja seurantatietoja. 
Hankintaprosessit linkittyvät muihin prosesseihin. 
Hankintojen potentiaalin hyödynnys vaatii resurs-
sointia, toiminnan kehittämistä ja sisäistä yhteis-
työtä. 
Hankintojen ennakointi on edellytys tulokselliselle 
hankintatoimelle. 
Strategisesti merkittävien hankintojen tunnistami-
nen ja resurssien tarkoituksenmukainen kohdenta-
minen on edellytys tulokselliselle hankintatoimelle. 

b Hankintoja tehdään lukumäärällisesti paljon, joten hankittavalla kokonaisuudella ja hankin-
nan kohteen määrittelyllä sekä keskitettyjen toimintojen hyödyntämisellä on merkitystä 
hankintatoimen tuloksellisuuteen prosessikustannusten muodossa. Lisäksi hankintatoimen 
prosessikustannuksiin vaikuttaa digitalisaation, esimerkiksi automaation hyödyntäminen. 

Prosessikustannuksiin liittyvät hankintojen toistu-
vuus, kokonaisuuden määritys ja tehtävien keskit-
täminen sekä automatisoinnin hyödyt. 

b Hankintakokonaisuuden arvioinnissa linjataan se, minkälaisena kokonaisuutena hankinta 

toteutetaan. 

Hankintakokonaisuuden arviointi auttaa yksittäi-

sen hankinnan toteuttamisessa. 

b Monessa tapauksessa hankinnat ovat osa toimenpiteiden kokonaisuutta, joilla tavoitellaan 
vaikuttavuutta 

Hankinnat ovat osa kokonaisuutta, joka koostuu 
tietyn vaikuttavuuden tavoittelusta eri toimenpitein. 

b Useissa hankintayksiköissä hankintojen toteutusta ohjataan budjetti- ja osabudjettiperus-

teisesti. Suppeasti suunnitellulle toiminnalle leimaavaa on se, että hankinnat tulevat toteu-
tettavaksi useina erinä ja usein lyhyellä varoitusajalla. Hankintojen kokonaisuuden suun-
nittelun puute voi estää kokonaisnäkymän hankintoihin ja niiden strategisen johtamisen 

Hankintojen toteutuksen ohjaus painottuu budjetti-

perusteisuuteen. 
Lyhyt katseinen suunnittelu vaikuttaa hankintojen 
hektisyyteen ja kokonaisuuden hahmottamisen 
puuttumisen. 
Kokonaisuuden puuttuminen estää strategisen 
johtamisen. 

b Organisaatiotasoisen hankintasuunnitelman puute voi aiheuttaa sen, että hankintoja ei 
pystytä priorisoimaan eikä huomioimaan niiden strategista merkitystä. Lisäksi hankintoja 
saatetaan pilkkoa hankintalain vastaisesti.  

Hankintojen suunnittelun puute voi johtaa hankin-
talain vastaiseen toimintaan, priorisoinnin vaikeu-
teen ja strategisen merkittävyyden huomiotta jättä-
miseen. 

b Kun valtion eri virastojen ja laitosten hankintoja voidaan suunnitella entistä paremmin ja 
löytää eri yksiköiden yhtenäisiä tarpeita, kilpailutuksista ja tilaamistyöstä tulee aiempaa su-
juvampaa. Hankintojen suunnittelun kehittämisessä huomioidaan sekä erikseen suunnitel-
tavat hankinnat eli harkinnanvaraiset menot että pakolliset toiminnan ylläpitoon ja ydintoi-
mintaan liittyvät hankinnat. 

Suunnittelu edistää sujuvampaa toimintaan ja uu-
sien mahdollisuuksien löytämistä. 
Suunnittelu erottaa pakolliset ja harkinnan varaiset 
hankinnat. 

b Nykyisellään julkiset hankinnat tehdään pääsääntöisesti yksittäin, pyrkien täyttämään sen 
hetkinen tarve ja määrärahat pyritään käyttämään tehokkaasti normaaliolojen vaatimusten 
mukaan 

Hankinnat painottuvat yksittäisen tarpeen täyttä-
miseen tehokkaasti nykyhetkessä normaa-
lioloissa. 

b Taloudellisen tehokkuuden kannalta on tärkeää, että hankintoja johdetaan tai koordinoi-

daan organisaation ylimmällä tasolla, jotta saavutetaan synergiaedut ja vältetään hankin-
tojen pirstaloitumisen aiheuttamat haitat. Strategian toteuttaminen edellyttää yleensä ke-
hittämistoimia ja niiden taloudelliset vaikutukset tulisi huomioida myös hankintojen budje-
toinnissa ja osaamisen resursoinnissa 

Taloudellinen tehokkuus mahdollistuu, kun han-

kintojen johtaminen tai koordinointi tapahtuu yli-
mässä johdossa. 
Ylemmän tason vastuu vaikuttaa synenergiaetujen 
saavuttamiseen ja pirstaloitumisen haittojen välttä-
miseen. 
Strategian toteuttaminen vaatii kehittämistoimia, 
jotka vaativat resurssointia ja budjetointia hankin-
noissa. 

b Hankintoja suunnitellaan hankintayksikön kokonaistarpeen näkökulmasta 

Hankinnat tulisi priorisoida hankintayksikön kokonaistarpeen näkökulmasta, jotta varmiste-
taan jokaisen hankinnan tärkeys ja todellinen tarve. Tällä varmistetaan käytettävissä ole-
vien määrärahojen riittävyys kriittisten hankintojen suorittamiseen. 
Hankintasuunnitelmien tulisi toimia sisäisen budjetoinnin tukena. Hankintasuunnitelmaan 
määritettyjen prioriteettien mukaisesti tulisi suorittaa määrärahojen jako osabudjetteihin tai 
tulosalueille. Näin varmistettaisiin strateginen ohjaus hankinnoille ja vain toteutus jäisi suo-
ritettavaksi toiminnasta vastaaville. 

Hankintojen suunnittelu koko hankintayksikön 

edun näkökulmasta. 
Priorisointi tulisi tapahtua koko edun näkökul-
masta todellisen tarpeen ja tärkeyden varmista-
miseksi. 
Kriittisten hankintojen määrärahojen riittävyyden 
varmistaminen suunnitelun myötä. 
Hankintasuunnittelu sisäisen budjetoinnin tukena. 
Hankintasuunnitelman prioriteetit vaikuttavat mää-
rärahojen jakamiseen tai kohdentamiseen. 
Strateginen ohjaus hankinnoille varmistetaan 
suunnittelulla. 

c Viraston hankintatoimen tulee valtion hankintastrategian mukaisesti olla oma johdettu ko-
konaisuus ja sen toteutuksen tulee olla suunniteltua, tehokasta ja laadukkuuteen tähtää-
vää. Hankintatoimen tulee tukea viraston tulostavoitteiden saavuttamista. Hankintatarpee-
seen sopivan lopputuloksen löytämiseksi tulee hyödyntää olemassa olevia kilpailumahdol-
lisuuksia, yhteishankintamenettelyä, ajanmukaisia hankintamenetelmiä ja hallinnon yhteis-
toimintaa 

Hankintatoimi oma, johdettu, kokonaisuus. 
Hankintatoimeen liittyvän toteutuksen tulee olla 
suunniteltua, tehokasta ja laadukkuuteen tähtä-
vää. 
Tulostavoitteita tulee tukea hankintatoimella. 
Hankinnan toteutuksessa tulee huomioida erilaiset 
mahdollisuudet ja menetelmät. 
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c Virastotasolla hankintatoimelle tulee nimetä toiminnan johtamisesta vastuullinen taho, joka 
vastaa toiminnan koordinoinnista ulospäin. Lähtökohtaisesti viraston tai laitoksen päällikkö 
johtaa organisaation hankintatoimintaa, mutta suuremmissa yksiköissä hankintatoimelle 
voi olla syytä määritellä tulosvastuullinen johtaja. Hankintatoimen johtamisessa tulee pyr-
kiä julkisten varojen tehokkaaseen käyttöön ja hankintojen lainmukaiseen toteuttamiseen.  

Hankintatoimen johtamiselle on nimetty vastuulli-
nen taho. 
Toiminta on koordinoitua vastuullisen tahon 
myötä. 
Johtamisessa tavoitellaan tehokasta varojen käyt-
töä ja lainmukaista toteutusta. 

c Hankintatoimen hyvään johtamiskäytäntöön kuuluvat mm. seuraavat tehtävät 
Hankintojen tuoteluokittelun eli kategorisoinnin hyödyntäminen hankintojen ohjauk-
sessa,suunnittelussa, toteutuksessa ja seurannassa 

Hankintatoimen hyvän johtamiskäytännön tehtä-
vät. 
Kategorisointi on hankintojen ohjauksen keino joh-
tamisen näkökulmasta. 
Kategorisointia voi hyödyntää hankintojen suunnit-
teluun, toteutukseen ja seurantaan. 
Kategorisointi eli hankintojen tuoteluokittelu. 

c Viraston strategisille tai volyymiltaan merkittävimmille kategorioille sekä viraston ICT-han-
kinnoille voidaan nimetä toteutuksesta vastuullinen tulosyksikkö tai yksittäinen virkamies.  
Vastuullinen taho vastaa ao. kategorian/toimialan hankintatoiminnan käytännön järjestämi-
sestä.  

Merkittäville kategorioille voi nimetä toteutuksesta 
vastuullisen tulosyksikön tai virkamiehen. 
Vastuutaho huolehtii kategorian hankintatoimin-
nan käytännön järjestelyn. 

c Virastojen tulee määrittää kirjallisesti joko työjärjestyksessä, hankintaohjeessa tai muussa 
asiakirjassa, kenellä on oikeus tehdä hankintapäätöksiä ja tilauksia eli määritellä ns. han-
kintavaltuudet tai hyväksymisoikeudet. Hankintavaltuudet voidaan jakaa eri henkilöille esi-
merkiksi hankinnan euroarvon tai hankittavien tuoteryhmien mukaan. 

Hankintavaltuudet tai hyväksymisoikeudet on kir-
jattava työjärjestyksessä, hankintaohjeessa tai 
muussa dokumentissa. 
Hankintapäätösten ja tilausten valtuuksien määrit-
telyä. 
Valtuuksia voi jakaa arvo tai kategoriakohtaisesti. 

c Hankintatoimen kehittämisen tavoitteena on toiminnasta johtuvien kokonaiskustannusten 
alentaminen sekä tuotteiden ja palveluiden taloudellinen ja tehokas hallinta koko niiden 
elinkaaren ajan. Tavoitteena on myös hallinnon toiminnan yhdenmukaisuutta tukeva tuot-
teiden ja palvelujen standardoiminen, tuotevalikoiman ja toimittajien lukumäärän optimoi-
minen sekä laskuvolyymin vähentäminen. Hankintojen suunnittelun avulla vältetään ad 
hoc -tyyppiset yksittäishankinnat, joita leimaavat kiire ja osaamattomuus 

Hankintatoimen kehittäminen toiminnasta aiheutu-
vien kokonaiskustannusten alentamisen näkökul-
masta. 
Hankintatoimen kehittäminen hankintojen talou-
dellisen ja tehokkuuden hallinta koko elinkaaren 
ajan näkökulmasta. 
Yhdenmukaisuuden hakua esim. standardoimi-
sella. Tuotevalikoiman ja toimittajien lukumäärän 
optimointi ja laskumäärän vähennys.  
Ad hoc-hankinnat ovat yksittäisiä, kiireisiä ja osaa-
mattomuuteen kytkeytyviä. 

c Viraston kannattaa selvittää hankintatoiminnan kehittämistä varten mm. seuraavia tausta-
tietoja.  
Toimittajien lukumäärä, euroarvoltaan ja laskumääriltään (toimittaja- ja laskuanalyysit) 
hankintakategorioittain 

Hankintatoimen kehittämiseen tarvitaan tietoa to-
teutuneista hankinnoista. 

c Hankintojen kategorisointi 
Hankintakategoria tarkoittaa joukkoa tuotteita ja palveluita, joiden hankintoja ohjataan ja 
koordinoidaan yhtenä kokonaisuutena. HANKO-hankkeessa valtion hankinnat määriteltiin 
kymmeneen hankintakategoriaan ns. liikekirjanpitotilejä koskevan jaottelun perusteella. 
Lkp-tilien käyttö jaottelun perusteena johtui siitä, että silloin ei ollut muuta ryhmittelykeinoa 
valtion hankintojen euromääräiseen jakautumiseen eri tuoteryhmien kesken 

Kategorisointia muodostuu tuotteiden ja palvelui-
den joukosta, jota ohjataan kokonaisuutena. 
Valtion hankinnat luokiteltu lkp-tilijaon perusteella. 
Ryhmittelyyn ei ole ollut muuta keinoa. 

c Hankintojen kategorisointi voi tukea hankintojen johtamista, suunnittelua, toteutusta, val-
vontaa ja kehittämistä ja siitä voi saada mm. seuraavia hyötyjä 
• Kun hankinnat on jaettu eri päähankintakategorioihin, voidaan kuhunkin päähankintaka-
tegoriaan nimetä vastaava hankinta-asiantuntija eli kategoriavastaava edellyttäen, että yk-
sikössä on riittävästi resursseja. 
• Kategorisointi auttaa jäsentämään hankintatoimen kokonaisuutta ja priorisoimaan henki-
löresursseja. Asiantuntijaresurssit voidaan kohdentaa merkityksellisiin hankintoihin. 
• Organisaation erilaiset tarpeet ja markkinatietämys voidaan yhdistää -> tehokkaampi 
markkinoiden, toimittajien, tilaajien ja sopimusten hallinta. 
• Kategorisointi tukee tehokasta työn- ja vastuunjakoa. 
• Varmistetaan kategoriakohtaisesti yhtenäiset toimintaperiaatteet ja -tavat sekä tarkoituk-
senmukainen hankinnan tuki ja vastuut. 
• Kategorisointi tukee markkinoiden tuntemuksen lisäämistä ja hankintoja koskevan tavoi-
teasetannan, vuorovaikutuksen ja kilpailutuksen toteuttamista. 

Päähankintakategorioittain voi nimetä vastaavan 
esim. kategoriavastaavan. 
Kategorisoinnilla jäsennellään hankintatoimen ko-
konaisuutta ja priorisoidaan henkilöresursseja 
merkityksellisiin hankintoihin. 
Organisaation tarpeet saadaan koottua ja yhdistel-
tyä. Voidaan hyödyntää markkinatietämystä koko 
organisaation käyttöön. 
Kategorisoinnilla selkeyttä työn- ja vastuunjakoon. 
Kategorisoinnilla yhtenäisempiä toimintatapoja. 
Kategorisoinnilla tuki hankintojen tavoiteasennan, 
vuorovaikutuksen ja kilpailutuksen toteutumiseen. 

c Kategorisoinnissa on tärkeää tunnistaa jaottelu viraston ydintoimintaan liittyvien ja oman 
toiminnan hankintoihin. Kukin virasto voi omaa hankintatoimen kehittämistyötä varten tar-
kentaa yllä mainittuja hankintakategorioita tarkemmalle tasolle, koska virastojen ydintoi-
minnot poikkeavat toisi 

Hankintojen jako ydintoimintoihin ja tukitoimintoi-
hin tärkeä tiedostaa. 
Yhteinen kategorisointimalli ei sisällä ydintoimin-
toja ja tunnistaminen virastojen tehtävänä. 

c Hankintasuunnitelmat on laadittava siten, että niistä löytyy keskeinen hankintojen toteutta-
misessa tarvittava tietous, jotta samaan tuoteryhmään kuuluvat hankintatarpeet voidaan 
suunnitelmia läpi käytäessä ja hyväksyttäessä tarvittaessa yhdistää ja luoda perusta 
vuosi- tai puitesopimushankintojen kilpailuttamiselle. Näin voidaan hankintoja keskittä-
mällä päästä parempiin ostoehtoihin ja tehostaa toimintaa vähentämällä päällekkäistä 
työtä.  

Hankintasuunnitelma keskeinen tietolähde. 
Löydetään keinoja keskittää ja vähentää päällek-
käistä työtä. 

c Valtionhallinnon yhteishankintoja koskevalla asetuksella (765/2006) ja valtiovarainministe-
riön päätöksillä (766/2006 ja sitä koskevat tarkennukset 594/2008, 650/2009 ja 
1117/2014) on määritetty ne tuoteryhmät, jotka on hankittava käyttäen yhteishankintayksi-
kön puitejärjestelyjä tai jatkossa myös dynaamisia hankintajärjestelmiä (DPS).  

Yhteishankintoihin määritetty ennalta tuoteryhmät, 
joiden toteutus ennalta päätetty osin. 

c Strateginen hankintatoimi 
Hankintakategorioiden johtaminen ja tarjoaman hallinta 

Kategorioiden johtaminen ja tarjoaman hallinta 
osa strategista hankintatoimea. 

c Hankintasuunnitelmien avulla on mahdollista saada selville hankintayksikön kaikki yksittäi-

set samaa tuoteryhmää koskevat vuoden aikana toistuvat hankinnat. 

Hankintasuunnitelma keino koota tulevat hankinta-

tarpeet. 
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c Hankintayksiköt voivat määritellä hankintaohjeessaan hankinnan vähäisen arvon eli suora-
hankinnan raja-arvon, jonka alle jäävät hankinnat voidaan tehdä kilpailuttamatta. Hankin-
nan vähäisen arvon määrittelyssä kannattaa ottaa huomioon hankintayksikön hankintoihin 
käytettävissä olevat määrärahat, hankintojen luonne, hankintakategoria ja muut erityis-
seikat. 

Hankintaohjeessa määritystä pienhankintojen to-
teutukseen. 
Suora hankinnan määrittelyn seikat pienhankin-
noissa. 

c  Hankintasuunnitelmien avulla on mahdollista saada selville hankintayksikön kaikki yksit-
täiset samaa tuoteryhmää koskevat vuoden aikana toistuvat hankinnat. Niitä kannattaa 
pyrkiä yhdistämään tarkoituksenmukaisiksi kokonaisuuksiksi päällekkäisen työn vähentä-
miseksi. 

Hankintasuunnitelma keino koota tulevat hankinta-
tarpeet. 
Hankintojen tarkoituksenmukaiset kokonaisuudet 
ja päällekkäisen työn vähentäminen 

c Budjettirahoituksen rinnalla leasingrahoitus on yksi vaihtoehto tietyissä tuoteryhmissä Kategoriakohtaisesti voi huomioida leasingrahoi-

tuksen vaihtoehtona. 
Kategoriakohtaiset ratkaisut 

c Valittu hankintamenettely soveltuu parhaiten kyseiseen tuoteryhmään sekä hankinnan 

luonteeseen ja muihin siihen liittyviin seikkoihin; 

Kategoriakohtaisesti tunnistetut parhaat menette-

lyt toteutukseen 

c Hansel Oy tekee valtionhallinnon keskitetysti hankittavista tuoteryhmistä puitejärjestelyjä 
toimittajien kanssa. 

Valtiohallinnon keskitetyt kategoriat yhteishankin-
toina. 

c Toimittajamarkkinoiden kartoitusten, toimittaja-arviointien, riskianalyysien ja hankintayksi-

kön toimittajamäärää koskevan toimittaja-analyysin pohjalta voidaan hankintayksikön toi-
mittajamarkkinoita ja -tietoja tarkastella esim. käyttämällä ns. Peter Kraljicin ostosalk-
kuanalyysiä ja määritellä sen avulla kuhunkin hankintakategoriaan soveltuva toimittajahal-
linnan malli ja toimittajayhteistyön tavoitteet. Ostosalkkuanalyysi on ns. nelikenttäanalyysi, 
johon voidaan valita vaaka-akseliksi esim. toimittajamarkkinoiden hallittavuus siten, että 
hallittavuus vaikeutuu oikealle mentäessä. Hallittavuuteen voi vaikuttaa toimittajamarkki-
natilanne eli kilpailun luonne, riskit ja toimittajan kilpailuasema, palvelujen tarjonta ja ko. 
tuoteryhmän kiinnostavuus markkinoilla sekä maantieteelliset tekijät. Pystyakseliksi voi-
daan valita esim. hankinnan volyymi, hankinnan kohteen monimutkaisuus tai hankinnan 
tulosvaikutus. 

Toimittaja-analyysi toimii pohjana toimittajamarkki-

noiden ja toimittajatietojen tarkastelulle. 
Kraljicin matriisi toimii työkaluna kategoriakohtai-
sen toimittajahallinnan mallin ja yhteistyön tavoit-
teiden asennassa. 
Nelikenttäanalyysissä huomioidaan tuoteryhmän 
kiinnostavuus markkinoilla. 

c Tuoteryhmän osalta voi eräissä tilanteissa olla tavoitteena myös siirtää sitä kohtia strate-

gisten tuotteiden ryhmää.  

Matriisissa kategorioiden merkittävyys tunnistetta-

vissa ja seurattavissa. 

c Sopimuksen luonne, toimittajamarkkinatilanne, toimittajaan ja toimittajamarkkinaan liittyvät 
riskit sekä hankintayksikön mahdollisesti luoma oma kategorisointi määrittävät, mikä on 
kunkin tuoteryhmän ja sen sisällä kunkin sopimuksen toimittajayhteistyön malli ja miten 
yhteistyötä pyritään kehittämään. 
Jos kyse on lisäksi strategisen tuoteryhmän ulkoistamissopimuksesta, toimittajayhteis-
työsuhteessa on todennäköisesti myös kumppanuuteen perustuvia elementtejä ja kehit-
tämisnäkökulmia.  

Palvelut ja tuotteet koostavat tuoteryhmiä eli kate-
gorioita. 
Kategorian muodostamiselle on perusteet. 
Toimittajayhteistyön malli ja sen kehittäminen poh-
jautuu kategorisoinnin lisäksi toimittajaan liittyviin 
elementteihin ja sopimuksen luonteeseen. 
Toimittajakumppanuuden elementtien tunnistami-
nen 

c Valtion hankintadatapalvelusta on saatavissa tietoa budjettitalouden piiriin kuuluvien han-
kintayksiköiden hankintojen euromääristä hankintakategorioittain, lkp-tileittäin, toimittajit-
tain ja laskuittain sekä Hanselin asiakkaina olevien hankintayksiköiden puitejärjestelyjen 
käytös 

Yhteiset kategoriat tietolähteenä hankintadatapal-
velussa. 

c  Jos tällaiset toimittajat eivät ole yhteishankintayksikön puitejärjestelytoimittajia tai hankin-
tayksikön omia puitesopimustoimittajia, tulisi hankintayksikön ottaa tämä huomioon han-
kintojen suunnitteluvaiheessa ja harkita puitesopimuksen kilpailuttamista niistä tuoteryh-
mistä, joita kyseiset toimittajat toimittavat yksikköön.  

Toimittajien rooli ja merkitys kokonaisuudessa. 
Toimittajien tunnistaminen kategoriatasolla. 

c Toimitiloihin liittyvät hankinnat, toimialariippumattomat ICT-palvelut sekä asiantuntijapalve-
lujen hankintegoriaa 

Isoimmat hankintakategoriat valtiohallinnossa tun-
nistettu. Kategoriat resurssiin, työkaluihin ja tiloihin 
painottuvia. 

c Kun hankinnoissa ryhdytään ottamaan huomioon vastuullisuus-, innovatiivisuus- ja vaikut-
tavuusnäkökohtia, tulee tehdä valinta, mistä tuoteryhmistä aloitetaan, mitä edellä mainit-
tuja tai muita vastaavia tavoitteita kussakin hankinnassa painotetaan ja mitä yksittäisiä 
seikkoja silloin otetaan kilpailutuksessa huomioon 

Kategorialle ja sen sisälle voidaan määrittää kes-
tävän kehityksen ja vastuullisen näkökulmia. 

c Ympäristövastuun osalta on helpointa aloittaa tuoteryhmistä, joissa on valmiita esimerk-
kejä ympäristönäkökohtien huomioon ottamisen keinoista ja joilla on vähäistä suurempi ra-
hallinen merkitys. 

Kategorisointi helpottaa eri näkökulmien huomioi-
mista hankinnoissa. 

c Monikriteeriset ympäristömerkit: 
• Eri tuoteryhmille vahvistetaan kullekin omat merkin saamisen vaatimuksensa, joita tiu-
kennetaan säännöllisin väliajoin. 

Kategoriatasolle voi määrittää kriteereitä ympäris-
tömerkkien osalta. 
Kategorisointi mahdollistaa hankintojen kehittämi-
sen hankintakohtaisesti. 

c Lisäksi voidaan ottaa huomioon tuotteiden ulkoisista ympäristövaikutuksista aiheutuvia 
kustannuksia (esim. tuotteen valmistuksen tai käytön aikaisista kasvuhuonekaasujen. Käy-
tännön ongelmia tulee aiheuttamaan se, että ne ovat tuote-/tuoteryhmäkohtaisia ja että nii-
den tunnettuus on vielä vähäistä toimittajien keskuudessa 

Toimittajamarkkinan tilanne ja kehitysmahdollisuu-
det tunnistettava kategoriatasolla. 

 

Yllä olevassa taulukossa pelkistetyt ilmaisut ovat ryhmitelty, alaluokiteltu ja ja-

ettu pääluokkiin alla olevaan taulukoon. 
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Ilmaisujen ryhmittelyt Alaluokat Pääluokat 

Hankintatoimella tulee olla nimetty vastuuhenkilö tehtävineen. 
Hankintatoimen johtamiselle on nimetty vastuullinen taho. 

Hankintatoimen 
vastuutus 
 

Tehtävien vas-
tuutus 
(hankintatoimen 
vastuutus, kate-
gorian vastuu-
tus, koordi-
nointi, valtuu-
det) 

Hankintakategorialle voidaan nimetä vastuutaho. 
Päähankintakategorioittain voi nimetä vastaavan esim. kategoriavastaavan. 
Merkittäville kategorioille voi nimetä toteutuksesta vastuullisen tulosyksikön tai virkamiehen. 
Päähankintakategoriat voidaan vastuutta. 

Hankintakatego-
rian vastuutus 
 

Ylemmän tason vastuu vaikuttaa synenergiaetujen saavuttamiseen ja pirstaloitumisen hatto-
jen välttämiseen. 
Toiminta on koordinoitua vastuullisen tahon myötä. 
Vastuutaho huolehtii kategorian hankintatoiminnan käytännön järjestelyn. 
Keskittämisessä huomioitava vastuutus. 

Koordinointi 

Hankintavaltuudet tai hyväksymisoikeudet on kirjattava työjärjestyksessä, hankintaohjeessa 
tai muussa dokumentissa. 
Hankintapäätösten ja tilausten valtuuksien määrittelyä. 
Hankintatoimen vastuu on siirrettävissä eri kirjanpitoyksikköön (yhteishankintayksikkö) han-
kintojen määrä/luonne. 
Valtuuksia voi jakaa arvo tai kategoriakohtaisesti. 

Valtuudet 

Hankintatoimi on jäsennelty kokonaisuus, jossa voidaan priorisoida tarvittaessa resursseja. 
Hankintatoimen edustus johtoryhmässä. 
Kokonaisuuden puuttuminen estää strategisen johtamisen. 
Hankintatoimi oma, johdettu, kokonaisuus. 
Hankintatoimeen liittyvän toteutuksen tulee olla suunniteltua, tehokasta ja laadukkuuteen 
tähtävää. 
Kokonaisuuden puuttuminen estää strategisen johtamisen. 
Hankinnat osa taloushallintoa tai tukitoiminto, jos kokonaisvaltainen starteginen näkemys 
puuttuu. 
Kategorioiden johtaminen ja tarjoaman hallinta osa strategista hankintatoimea. 

Hankintatoimen 
rooli 

Johdettava ko-
konaisuus 
(hankintatoimen 
rooli, toiminnan 
keskittäminen, 
kategorisointi) 

Keskittämistä voidaan tehdä eritavoin esim. hankintakategorioittain. 
Keskittämisessä huomioitava resurssointi. 
Ydintoimintaan keskeisesti liittyvät hankinnat toteutuksen osalta on hyvä keskittää osaami-
sen takaamiseksi. 
Suuret hankinnat on toteutuksen osalta hyvä keskittää osaamisen takaamiseksi. 

Toiminnan keskit-
täminen 

Kategorisointi auttaa valitsemaan strategiaan sopivimmat ratkaisut. 
Hankintojen kategorisointi auttaa hallitsemaan ja johtamaan hankintoja sekä sopimuskump-
paneita. 
Kategorisointi kohdentaa toimntatapoja, resursseja, osaamista, oppimista ja vastuutusta. 
Kategorisointi auttaa päätöksenteossa suhteessa organisointiin. 
Kategorisointi on hankintojen ohjauksen keino johtamisen näkökulmasta. 

Kategorisointi 

Strategia vaatii operatiivisia ja hallinnollisia prosesseja sekä johdon ohjausta hankintojen ta-
voitteelliselle johtamiselle.  
Strategian toteuttaminen vaatii kehittämistoimia, jotka vaativat resurssointia ja budjetointia 
hankinnoissa. 
Strateginen ohjaus hankinnoille varmistetaan suunnittelulla. 
Ostovolyymi linkittää strategisten tavoitteiden ja hankintojen roolin strategian toteutuksessa. 
Hankintastrategia voi olla keskeinen johtamisen väline. 
Strateginen linjaus luo yhtenäisyyttä. 

Hankintojen stra-
teginen johtami-
nen 

 
 
Johtamisen 
osa-alueet 
(hankintojen 
strateginen joh-
taminen, tieto-
johtaminen, 
hankintojen joh-
taminen, ulko-
puolinen yhtei-
nen toiminta-
tapa) 

Tieto vaikuttaa myös päätöksiin yhteishankintatarpeista. 
Palveluiden tuottamistavat, tavoiteasennan ja vaikuttavuusarvioinnin tulee perustua tietojoh-
tamiseen. 
Päätökset läpinäkyviä ja dataan perustuvia, mitä kerätty prosessista. 

Tietojohtaminen 

Taloudellinen tehokkuus mahdollistuu, kun hankintojen johtaminen tai koordinointi tapahtuu 
ylimmässä johdossa. 
Tulostavoitteita tulee tukea hankintatoimella. 
Johtamisessa tavoitellaan tehokasta varojen käyttöä ja lainmukaista toteutusta. 
Hankintatoimen hyvän johtamiskäytännön tehtävät. 
Hankinnat ovat osa kokonaisuutta, joka koostuu tietyn vaikuttavuuden. tavoittelusta eri toi-
menpitein. 
Kyseessä organisaatiokulttuurin muutos hankintojen johtamisessa, jolla on moninaisia vaiku-
tuksia. 
Toimitus- ja palveluketjun näkökulmaan perustuva hankintojen johtaminen. 

Hankintojen joh-
taminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



Liite 3 
9 (12) 

 

Julkisen sektorin yhtenäisyyttä yhteisen hankintastrategian kautta. Ulkopuolinen, yh-
teinen toiminta-
tapa 

Merkittävien hankintojen suunnittelu. 
Hankintojen merkityksellisyyteen vaikuttaa yksikön toiminta ja tuloksellisuus. 
Strategisesti merkittävien hankintojen tunnistaminen ja resurssien tarkoituksenmukainen 
kohdentaminen on edellytys tulokselliselle hankintatoimelle. 

Merkittävyys Priorisointi 
(merkittävyys, 
priorisointi, ta-
loudellisuus) 

Strategian osalta tarveharkinta ja hankintojen suunnittelu kokonaisuutena edistävät priori-
sointia. 
Suunnittelu erottaa pakolliset ja harkinnan varaiset hankinnat. 
Priorisointi tulisi tapahtua koko edun näkökulmasta todellisen tarpeen ja tärkeyden varmista-
miseksi. 

Priorisointi 

Hankintasuunnitelman prioriteetit vaikuttavat määrärahojen jakamiseen tai kohdentamiseen. 
Kriittisten hankintojen määrärahojen riittävyyden varmistaminen suunnittelun myötä. 

Taloudellisuus 

Kategorisointia voi hyödyntää suunnittelussa, joka mahdollistaa hankintojen toteutustavan 
optimoinnin. 
Suunnittelu edistää sujuvampaa toimintaan ja uusien mahdollisuuksien löytämistä. 

Uudet mahdolli-
suudet 

Toiminnan ke-
hittäminen 
(uudet mahdolli-
suudet, tietotar-
peet, puutteelli-
suus, enna-
kointi) 

Ydintoiminnan tukemiseksi hankintatoimi tarvitsee toiminnan suunnittelu- ja seurantatietoja. 
Hankintasuunnitelma keskeinen tietolähde. Löydetään keinoja keskittää ja vähentää päällek-
käistä työtä. 

Tietotarpeet 

Toiminnan vähäinen suunnittelu ilmenee hankintojen pirstaloitumisena ja hektisyytenä. 
Hankinnoissa keskitetyään liikaa nykyhetkeen ja määrärahojen tehokkaaseen lyhyen tähtäi-
men suunnitteluun. 
Lyhyt katseinen suunnittelu vaikuttaa hankintojen hektisyyteen ja kokonaisuuden hahmotta-
misen puuttumisen. 
Hankintojen suunnittelun puute voi johtaa hankintalain vastaiseen toimintaan, priorisoinnin 
vaikeuteen ja strategisen merkittävyyden huomiottajättämiseen. 

Puutteellisuus 

Toiminnan ja talouden suunnitteluprosessissa tulisi huomioida resurssien käytön ennakointi 
ja optimointi hankintojen näkökulmasta. 
Hankintojen suunnittelu huomioiden kategoriatasoiset määrärahasuunnitelmat. 
Hankintojen ennakointi on edellytys tulokselliselle hankintatoimelle. 

Ennakoiminen 

Suunnitteluprosessin määrittäminen yhteistyössä talouden ja substanssin kanssa. 
Hankintojen suunnitteluun olemassa malli. 
Hankintatarpeiden tiedostaminen mallin tai oman järjestelyn pohjalta. 
Hankintojen suunnittelu koko hankintayksikön edun näkökulmasta. 
Hankintasuunnittelu sisäisen budjetoinnin tukena. 
Hankintasuunnitelma keino koota tulevat hankintatarpeet. 

Yhteinen toimin-
tatapa 

Yhtenäinen toi-
minta 
(yhteinen toi-
mintapa) 

Kategoriakartta voi perustu yhteiseen malliin tai siitä sovellettuun malliin. 
Kategorisointimalli on luotu tueksi suunnittelulle. 
Hankintakategoriakartta voi pohjautua yhteiseen malliin tai sovellettuun versioon. 
Hankintojen merkittävys ja luonne sekä resurssit huomioitava hankintakategoriakartassa. 

Kategoriakartta Kategorisoinnin 
hahmotus ja 
ymmärrys 
(hankintojen 
merkittävyys, 
tietotarpeet, kä-
sitys kategori-
soinnista, puut-
teellisuus, ny-
kyinen yhteinen 
kategorisointi-
malli, kategori-
soinnin perusta, 
kategorisoinnin 
hyödyt, katego-
riakartta) 

Kategorisointi mahdollistaa hankintatoimen kehittämisessä mm. linjausten ja ohjeiden koh-
dentamista. 
Kategorisoinnin hyödyntäminen resursoinnissa, ohjauksessa, suunnittelussa, toteutuksessa 
ja seurannassa. 
Kategorisoinnin kautta voi luoda järkevät ja tarkoituksenmukaiset kokonaisuudet kilpailutuk-
sen ja sopimushallinnan näkökulmasta. 
Kategorisointi tukee hankintojen ohjausta, suunnittelua, toteutusta ja valvontaa sekä kehittä-
mistä. 
Kategorisointi mahdollistaa hankintojen hallittavuuden ja yhtenäisempiä toimintatapoja. 
Kategorisointia voi hyödyntää hankintojen suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan. 
Kategorisoinnilla tuki hankintojen tavoiteasennan, vuorovaikutuksen ja kilpailutuksen toteu-
tumiseen. 

Kategorisoinnin 
hyödyt 

Hankintatoimen analysointi ja nykytilan selvittäminen pohjana kategorisoinnille. 
Kategorisoinnissa huomioitu volyymin lisäksi toimittajamarkkinan tilanne. 
Palvelut ja tuotteet koostavat tuoteryhmiä eli kategorioita. 
Kategorian muodostamiselle on perusteet. 
Kategorisointi eli hankintojen tuoteluokittelu. 
Kategorisointia muodostuu tuotteiden ja palveluiden joukosta, jota ohjataan kokonaisuutena. 

Kategorisoinnin 
perusta 
 

Yhteinen kategorisointimalli lkp-tilien kautta muodostettu ja sisältöä on ryhmitelty sekä yhdis-
telty. 
Yhteinen kategorisointimalli ei sisällä ydintoimintoja ja tunnistaminen virastojen tehtävänä. 
Lkp-tilien käyttö pohjana kategorisointimallille perustuu yhteen, ainoaan yhteiseen tilipoh-
jauseen raporttiin, josta tieto yhteisesti saatavilla. 

Nykyinen yhtei-
nen kategorisoin-
timalli 

Lkp-tilijaotteluun perustavassa mallissa on puutteita esim. liian laaja sisältömääritys. 
Valtion hankinnat luokiteltu lkp-tilijaon perusteella. Ryhmittelyyn ei ole ollut muuta keinoa. 

Puutteellisuus 
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Taloushallinnon näkökulmasta olevassa hankintaprosessissa kategorisointi pohjautuu tilaus-
järjestelmän UNSPSC-koodeihin. 

Käsitys kategori-
soinnista 

Tarkoituksenmukainen ryhmittely vaatii tietoa hankinnoista. 
Yhteiset kategoriat tietolähteenä hankintadatapalvelussa. 

Tietotarpeet 

Matriisissa kategorioiden merkittävyys tunnistettavissa ja seurattavissa. 
Toimittajayhteistyön malli ja sen kehittäminen pohjautuu kategorisoinnin lisäksi toimittajaan 
liittyviin elementteihin ja sopimuksen luonteeseen. 

Hankintojen mer-
kittävyys 

Kaikkia hankintoja ei voida tehdä ja käsitellä samalla tavalla. 
Erilaiset ja samanlaiset hankintatarpeet hahmottuvat. 
Hankintojen jako ydintoimintoihin ja tukitoimintoihin tärkeä tiedostaa 
Kategorisointi yhteensovittaa erilaisia hankintatarpeita ja toimittajamarkkinoiden piirteitä. 
Kategorisointi helpottaa eri näkökulmien huomioimista hankinnoissa. 

Hankintatarpei-
den huomioimi-
nen 

Yhtenäinen toi-
minta 
(koko talon etu, 
toteutuksen on-
nistuminen, re-
surssointi, yh-
teishankinnat, 
ulkoinen yhtei-
nen toiminta-
tapa, hankinta-
tarpeiden huo-
mioiminen) 

Yhteistä kategorialuokittelua on hyvä kehittää virastoa huomioivaksi. 
HAMA-kategorisointi voidaan yhdistää lkp-tilien avulla yhteläisen tiedon tuottamiseksi. 
Yhteinen hankintojen kategorisointimalli julkishallinnolle. 
Yhteensopivuutta kategoriointiin ja ryhmittelyyn johtamista helpottamaan ja tiedon analysoin-
tia varten ja vertailtavuutta yleisesti. 

Ulkoinen, yhtei-
nen toimintatapa 

Valtiohallinnon keskitetyt kategoriat yhteishankintoina. 
Isoimmat hankintakategoriat valtiohallinnossa tunnistettu. Kategoriat resurssiin, työkaluihin 
ja tiloihin painottuvia. 

Yhteishankinnat 
 

Kategorisoinnilla vaikutetaan organisoitumiseen. 
Merkitykselliset hankinnat saavat resurssointia. 
Kategorisoinnilla jäsennellään hankintatoimen kokonaisuutta ja priorisoidaan henkilöresurs-
seja merkityksellisiin hankintoihin. 
Kategorisoinnilla selkeyttä työn- ja vastuunjakoon. 

Resurssointi 

Organisaation tarpeet saadaan koottua ja yhdisteltyä. Voidaan hyödyntää markkinatietä-
mystä koko organisaation käyttöön. 
Kategorisoinnilla yhtenäisempiä toimintatapoja. 

"Koko talon etu" 

Hankinnan toteutuksessa tulee huomioida erilaiset mahdollisuudet ja menetelmät. 
Kategoriakohtaisesti voi huomioida leasingrahoituksen vaihtoehtona. 
Kategoriakohtaiset ratkaisut. 
Kategoriakohtaisesti tunnistetut parhaat menettelyt toteutukseen. 
Kategorisointi mahdollistaa hankintojen kehittämisen hankintakohtaisesti. 
Kategoriatasolle voi määrittää kriteereitä ympäristömerkkien osalta. 
Kategorialle ja sen sisälle voidaan määrittää kestävän kehityksen ja vastuullisen näkökul-
mia. 

Toteutuksen on-
nistuminen  
  

Hankintatoimen kehittämistä voidaan tukea hankintayksikkökohtaisella hankintakatego-
riakartalla. 
Hankintasuunnitelmaa työkaluna sovelletaan kategorisointimalliin 
Virastokohtainen hankintakategoriakartta tukee toiminnan kehittämistä. 
Kraljicin matriisi toimii työkaluna kategoriakohtaisen toimittajahallinnan mallin ja yhteistyön 
tavoitteiden asennassa. 

Työkalut Kehittämisen 
suunnitelmalli-
suus(kehittämi-
sen prosessit, 
työkalut, kehit-
tämisen tasot ja 
tietotarve) 

Kategoriakehittämisessä huomioitava hankintojen vuosittainen arvo, luonne ja ydintoimin-
not.Hankintatoimen kehittäminen toiminnasta aiheutuvien kokonaiskustannusten alentami-
sen näkökulmasta.Hankintatoimen kehittäminen hankintojen taloudellisen ja tehokkuuden 
hallinta koko elinkaaren ajan näkökulmasta.Yhdenmukaisuuden hakua esim. standardoimi-
sella. Tuotevalikoiman ja toimittajien lukumäärän optimointi ja laskumäärän vähennys. 

Kehittämisen ta-
sot 

Hankintatoimen kehittämiseen tarvitaan tietoa toteutuneista hankinnoista. Tietotarve 

 

Hankintatoimen kehittämisen osa-alueet ovat ohjaus, suunnittelu, osaaminen ja toteuttami-
sen seuranta.Hankintojen suunnittelun ja seurannan kehittäminen jakautuu suunnittelupro-
sessiin, kategorisointimalliin, talouden suunnitteluprosessiin, toteutumisen seurantaan ja mit-
tariston kehittämiseen. 

Kehittämisen pro-
sessit 

Hankinnat painottuvat yksittäisen tarpeen täyttämiseen tehokkaasti nykyhetkessä normaa-
lioloissa. 
Ad hoc-hankinnat ovat yksittäisiä, kiireisiä ja osaamattomuuteen kytkeytyviä. 

Lyhytkatseisuus Hankintojen 
suunnitelmalli-
suus 
(lyhytkatsei-
suus) 

Valtiohallinossa määritetty tietyt hankinnat yhteishankinnoiksi, jolloin osa toteutustapaa en-
nalta valittua. 
Hallinnonalalla voi olla oma puitejärjestelyvalikoima hyödynnettävänä. 
Yhteishankintoihin määritetty ennalta tuoteryhmät, joiden toteutus ennalta päätetty osin. 

Yhteiset toteutus-
tavat 

Yhteinäinen toi-
minta 
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Hankintaohjeessa määritystä pienhankintojen toteutukseen. 
Suora hankinnan määrittelyn seikat pienhankinnoissa. 
Hankintaohjeet ovat operatiivisen tason työkalu. 

Hankintaohjeis-
tus 

(yhteiset toteu-
tustavat, han-
kintaohjeistus) 

Kilpailutusprosessi ja sopimusaikainen toiminta (toteutusvaihe) rajattu pois kehittämisalu-
eista hankkeessa. 

Käytännön toteu-
tus 

Kokonaisuuden 
hahmottaminen 
ja ymmärrys 
(kokonaiskuva, 
oikeanlainen 
tieto, käytännön 
toteutus) 

Hankintojen tarkoituksenmukaiset kokonaisuudet ja päällekkäisen työn vähentäminen. 
Sitoumukset pidemmällä aikavälillä epäselvänä kokonaisuutena. 
Hankintakokonaisuuden arviointi auttaa yksittäisen hankinnan toteuttamisessa. 

Kokonaiskuva 

Laskujen kirjauksen vastaaminen hankinnan sisältöä. Toimintokoodit tarkentamisen  ja erot-
telun apuna tiliöinnissä. 
Toimintokoodeja on satoja, joka vaikeuttaa oikeanlaista kirjausta. 
Markkinatietämyksen lisääntyminen helpottaa hankintojen tavoiteasentaa, vuorovaikutusta 
ja toteutusta. 

Oikeanlainen 
tieto 

Hankintatoimen ohjaustehtäviin liittyvät organisointi, tehtävämääritys, kategorisointi, toimin-
tamalli ja suunnitteluprosessi. 
Ylimmän johdon strateginen ohjaus hankinnoissa oleellista. 
Hankintojen toteutuksen ohjaus painottuu budjettiperusteisuuteen. 
Ohjaus vaikuttaa hankintatoimeen ja hankintatehtäviin sekä organisoitumiseen. 
Hankintojen ohjaus ja suunnittelu vaikuttavat toteutustavan valintaan. 

Sisäisen ohjaus Hankintatoimen 
ohjaustekijät 
(sisäinen oh-
jaus, ulkoinen 
ohjaus) 

Hankintayksiköt ovat erilaisia ja tämä tunnistettava jatkokehittämisessä. Samaa ohjausmallia 
ei täysin voida soveltaa kaikille hankintayksiköille. 
Hankintayksiköt ovat erilaisia. 

Ulkoinen ohjaus 

Hankintojen ryhmittely vaikuttaa hankintojen ohjattavuuteen ja toteutukseen. 
Kategoria muodostaa ohjattavan ja koordinoidun kokonaisuuden. 
Kokonaisuuksien hallinnointi mahdollistaa yhtenäisemmät ostoehdot ja päällekkäisen työn 
vähentymisen eli toiminnan tehostumisen. 
Markkinatietämys lisääntyy luoden tehokkuutta toiminnan ja markkinoiden hallittavuuteen. 
Luodaan yhtenäisempiä toimintatapoja ja tarkoituksenmukaista toimintaa. 
Ohjaukseen ja suunnitteluun saadaan tukea kategorisoinnin ja ostosalkkuanalyysin kautta. 
 

Hallittavuus Hankintojen 
hallinta 
(hallittavuus, 
järjesteltyä tie-
toa) 

Ohjaus tarvitsee järjesteltyä tietoa. 
Kerätty ja järjestelty tieto luo oikeasuuntaisen ohjauksen ja johtamisen. 
Hankintatarpeet vaativat erilaisia hankintoja ja toimittajia. 

Järjesteltyä tietoa 

Hankintaprosessille tehostaminen ja tuottavuuden tarve. 
Toimintaprosessien parantaminen vaikuttavat laadulliseen kehitykseen ja kustannussäästöi-
hin. 
Prosessikustannuksiin liittyvät hankintojen toistuvuus, kokonaisuuden määritys ja tehtävien 
keskittäminen sekä automatisoinnin hyödyt. 
Hankintaprosessit linkittyvät muihin prosesseihin. 
Prosessien tavoite saavutetaan yhteisellä ohjausmallin ja suunnittelumallin käytöllä. 

Prosessitehok-
kuus ja -toimi-
vuus 

Toiminnan lä-
pinäkyvyys ja 
suunnitelmalli-
suus 

Hankintatoimen prosesseista tunnistettu erilaisia määritelmiä valtiohallinnon sisällä. 
Hankintaprosessin kuvaus taloushallinnon näkökulmasta ja hankintatoimen näkökulmasta. 
Resurssointi ja volyymit ovat tekijöinä hankintaprosessin tehtävien hajautuksen/keskittämi-
sen arvioinnissa. 

Prosessikuvaus 
ja määrittäminen 

Toimittajamarkkinan tilanne kattaa saatavuuden, toimittajamäärät ja, toimittajariskit. 
Toimittajahallinnan osa-alueisiin kuuluvat ostosalkkuanalyysi ja hankintojen kategorisointi. 
Toimittajakumppanuuden elementtien tunnistaminen. 
Toimittajien tunnistaminen kategoriatasolla. 

Toimittajamarkki-
nan määrittämi-
nen 

Toimittajamark-
kinatietämyksen 
kehittäminen ja 
hyödyntäminen 

Toimittaja-analyysi toimii pohjana toimittajamarkkinoiden ja toimittajatietojen tarkastelulle. 
Toimittajayhteistyön malli ja sen kehittäminen pohjautuu kategorisoinnin lisäksi toimittajaan 
liittyviin elementteihin ja sopimuksen luonteeseen. 
Kraljicin matriisi toimii työkaluna kategoriakohtaisen toimittajahallinnan mallin ja yhteistyön 
tavoitteiden asennassa. 
Nelikenttäanalyysissä huomioidaan tuoteryhmän kiinnostavuus markkinoilla. 
Toimittajien rooli ja merkitys kokonaisuudessa. 
Toimittajamarkkinan tilanne ja kehitysmahdollisuudet tunnistettava kategoriatasolla. 

Toimittajamarkki-
nan ymmärrys 

Toimittajia tulee kartoittaa ja etsiä. 
Ulkoisten resurssien tehokas hyödyntäminen vaatii hyvän tuntemuksen toimittajamarkki-
noista ja -vaihtoehdoista. 
Toimittajamarkkinan tilanne vaikuttaa hankintojen toteutustavan valintaan. 

Toimittajamarkki-
nan hyödyntämi-
nen 

Julkisella rahalla tehtyyn hankintaan kohdistuu hinta- ja laatuodotusten lisäksi odotusta nii-
den tarkoituksenmukaisuudesta. 

Ulkopuoliset odo-
tukset 

Lopputuloksen 
arviointi 

Loppuasiakkaan näkökulma korostuu parhaiten tiiviillä yhteistyöllä toimittajan kanssa. Loppukäyttäjän 
kuuleminen 
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Hankintaosaaminen jakautuu organisaatio-osaamiseen ja yksilöosaamiseen. 
Hankintojen säännöllisen tekemisen aste. 

Osaamisen taso Osaamispää-
oman tuntemus 

Osaaminen vaikuttaa organisointiin, resurssointiin, päätöksentekoon ja kehittämiseen. 
Hankintaosaaminen strategista ydinosaamista. 

Osaamisen mer-
kitys 

 

Yllä olevassa taulukossa olevat pääluokat ovat ryhmitelty alla olevaan tauluk-

koon. Lisäksi näille ryhmittelyille on muodostettu yläluokat ja näille yhdistävä 

luokka. 

Pääluokkien ryhmittely Yläluokka Yhdistävä luokka 

Tehtävien vastuutus Hankintatoimen johtaminen Hankintatoiminnan joh-
tamisessa ja kehittämi-
sessä huomioitavat te-
kijät osana toiminnan 
johtamista ja paranta-
mista 

Johdettava kokonaisuus 

Johtamisen osa-alueet 

Priorisointi 

Hankintatoimen ohjaustekijät 

Toiminnan kehittäminen Jatkuva parantaminen ja muutostarpeisiin 
ennakointi 

Kehittämisen suunnitelmallisuus 

Toiminnan läpinäkyvyys ja suunnitelmalli-
suus 

Yhtenäinen toiminta (x3) 

Kokonaisuuden hahmottaminen ja ymmär-
rys 

Kokonaisuuden hahmottaminen ja seu-
ranta 

Hankintojen hallinta 

Kategorisoinnin hahmotus ja ymmärrys 

Hankintojen suunnitelmallisuus Hankintojen johtaminen 

Lopputuloksen arviointi 

Toimittajamarkkinatietämyksen kehittämi-
nen ja hyödyntäminen 

Osaamisen ja resurssien johtaminen 

Osaamispääoman tuntemus 
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