Metropolia

Maria Ruosteluoma

Hankintojen johtamisen ja ohjauk-
sen kehittaminen

Hankintojen kategoriajohtaminen valtiohallinnon or-
ganisaatiossa

Metropolia Ammattikorkeakoulu
Tradenomi (ylempi AMK)

Julkisten hankintojen tutkinto-ohjelma
Opinnaytetyo

Maaliskuu 2022



Tiivistelma

Tekija: Maria Ruosteluoma

Otsikko: Hankintojen johtamisen ja ohjauksen kehittaminen: Han-
kintojen kategoriajohtaminen valtiohallinnon organisaa-
tiossa

Sivumaara: 116 sivua + 3 liitetta

Aika: Maaliskuu 2022

Tutkinto: Tradenomi, ylempi AMK

Tutkinto-ohjelma: Julkisten hankintojen tutkinto-ohjelma

Onhjaaja: Yliopettaja Hanna Harilainen

Taman toimintatutkimuksena toteutetun opinnaytetyon tavoitteena oli kehittéa han-
kintojen ohjausta ja johtamista kohdeorganisaatiossa. Tyon tarkein tavoite oli paran-
taa hankintojen suunnittelua ja toteutusta tasmallisemmaksi seka kokonaisvaltaisem-
maksi. Tavoitteena oli myds kehittda toimintaa siten, etta hankintojen suunnittelemi-
nen ja toteuttaminen olisi resurssitehokkaampaa.

Tietoperustan muodostivat hankintojen strateginen johtaminen, hankintatoiminnan
kehittaminen ja hankintojen kategoriajohtaminen. Teoriaosuudessa kasiteltiin myos
hankintaosaamisen merkitysté ja hankintojen seka hankintatoiminnan suunnitelmalli-
suutta. Teoriassa perehdyttiin valtiohallinnon hankintatoimen prosesseihin ja julkisten
hankintojen ohjaukseen. Toimintatutkimus valittiin [&hestymistavaksi, koska tutkimus-
ongelma oli kaytannonlaheinen ja tutkimuskohdetta pyrittiin ymmartamaan laajasti.
TyoOpajat toimivat keskeisena osallistamisen tyovalineena. Lisaksi tutkimus- ja kehi-
tysmenetelmina hyodynnettiin dokumenttianalyysia ja havainnointia. Kehitystyon to-
teutumista arvioitiin kehitystyon mittareiden osoittamien tulosten perusteella ja hyo-
dyntéen kehitystyohon osallistuneiden palautteita.

Toimintatutkimuksen aikana kehitettiin hankintojen kategoriajohtamista ja hankintaka-
tegoriamalli uudistettiin kohdeorganisaatiossa. Kehitystydssa tehtyja ratkaisuja ja
malleja testattiin kdytadnnodssa pilotoinnin kautta. Ratkaisuksi luodun ohjeistuksen ja
toimintatavan avulla hankintojen kategoriajohtamisen prosessista tehtiin lapinaky-
vampi ja yhtendisempi. Tama edesauttoi toiminnan tehostumista, toimintatapojen yh-
tendistymista ja ymmarrysta kytke& hankintatoimi tiiviimmin osaksi toiminnan suunnit-
telua.

Tutkimus osoitti, ettd hankintojen kategoriajohtaminen mahdollistaa ymmarryksen li-
saantymisen ja yhteisen kokonaiskuvan hahmottamisen organisaatiossa. Kehitys-
tyossé laaditut jatkokehitysehdotukset mahdollistavat toiminnan parantamisen tule-
vaisuudessa.

Avainsanat: Julkiset hankinnat, Hankintojen kategoriajohtaminen
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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.

Keywords: Public procurement, Category management
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1 Esipuhe

Taman lopputyon kehittamistoiminnan toteuttamisesta kiitos kuuluu tydhén osal-
listuneille tydyhteison jasenille. liman esimieheni ja hankintatimimme myon-
teista vastaanottoa seka yhteistyohalukkuutta tyohon liittyvia toimenpiteita ei
olisi voitu toteuttaa. Kiitos tyohon eritavoin osallistuneille entisille ja nykyisille

kollegoilleni.

Taman lopputyon tarkoituksena on ollut toimia sinettind 2011 vuodesta alka-
neelle taipaleelle julkisten hankintojen parissa. Lopputy6 oli haasteellinen opin-
totaival uuden nakokulman toteuttamisesta julkisiin hankintoihin ja julkisen sek-
torin hankintatoimintaan. Maaliskuussa 2021 tapahtui taman lopputydn toteutuk-
sen ja oppimisen kannalta kaanteentekevin hetki, josta haluan osoittaa erikseen
kiitokset Lauri Vihoselle ja Hanna Pajunen-Muhoselle. Kuitenkin tama lopputyd
on lopuksi vain yksi kuvaus hankintojen ja hankintatoimen kehittamisesta julki-

sella sektorilla.

Erityiskiitokset haluan osoittaa tiimikaverilleni ja sparraajalleni Katariinalle. Kii-

tokset havaintokeskusteluista Mirkalle ja lukijan roolin pohdinnoista lirikselle.

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

taan seka taman tyon etta opintojen toteutumisen keskella "ruuhkavuosia”.



2 Johdanto

Strategia edellyttda valintojen tekemista ja muutosta, joka ilmenee organisaa-
tiossa kasvamisena eli siella tapahtuvan uuden oppimisen ja venymisen myota.
Kuitenkin todellinen kasvaminen ja oppiminen tehdaan tekojen kautta. (Lillkall &
Niutanen 2010, 154.) Vanhasta luopuminen vaatii ajan lisdksi kokemuksia on-
nistumisista niin pienisté kuin isoista asioista. Liséaksi muutoksen aikana kaaos-
tuntemuksen selattamiseen vaaditaan selkeytta valiaikaistenkin rakenteiden,
roolien ja tehtavien kautta. Muutos tapahtuu ensisijaisesti ihmisten mielissa.
(Kalin 2010, 120-123.)

Hankintaosaaminen ja erityisesti julkisiin hankintoihin kohdistuva osaaminen
edellyttaa organisaatioilta tietoista valintaa taman osaamisen kehittamiselle.
Tienarin ja Harviaisen (2020, luku 3) mukaan julkisten hankintojen toteuttami-
seen kohdistuu erilaisia varjopiirteitéa kuten esimerkiksi kilpailuttamisen osaa-
mattomuudesta aiheutuvat lisakustannukset julkiselle organisaatiolle tai tarjous-
kilpailuihin osallistuvien tarjoajien ansaintalogiikan perustuminen valitusproses-
siperusteisiin tuloihin tai tietoiseen virheellisyyteen perustuvaan liséhinnoitte-
luun. TAh&n haasteeseen vastaamiseksi hankintayksikdilta vaaditaan osaami-
sen lisdksi ymmarrysta toimittajamarkkinoista, niiden toimintatavoista ja mahdol-

lisuuksista.

Julkishallinnon hankintojen hitaaseen kehitykseen vaikuttavat tarjouspyyntome-
nettelyjen lakiperusteisuus, julkishallintoon kohdistuva kirjanpitovelvollisuus ja
kaytettava budjetointijarjestelma seka liikketoiminnallisten kannusteiden puuttu-
minen (Weelen 2018, 124). Koska julkisen sektorin ja sita kautta hankintayksi-
koiden toiminta edellyttaa erilaisten lainsaadantdjen ja ohjauksen huomioimista
myds hankintatoiminnassa, hankintayksikgilta vaaditaan tulevaisuudessa en-
tista enemman kyvykkyytta toteuttaa hankintoja tdssa muuttuvassa toimintaym-

paristossa.



3 Kohdeorganisaation ja toimintaympariston esittely
3.1 Ruokavirasto ja hankintatoiminta

Kehittamistydn kohdeorganisaationa toimiva Maa- ja metsatalousministerion
hallinnonalaan kuuluva Ruokavirasto muodostui 1.1.2019 virastofuusiotytn
myo6ta. Fuusiotydskentelyn aikana uudelle virastolle luotiin keskitetty hankinta-
toimi. Vastaavaa toimintamallia ei ollut kaytossa fuusion myota yhdistyneissa vi-
rastoissa. Ruokaviraston hankintatoiminta eroaa toimintatavaltaan ja muodol-
taan aikaisempien virastojen toimintatavoista, mika on osin aiheuttanut nykyisen
toimintatavan kaynnistamisessé haasteita. Vaikka hankintojen uuden toiminta-
mallin omaksuminen ja toimintatilanne ovat olleet haastavia ensimmaisten toi-
mintavuosien aikana, voin kuitenkin yhtya Hirsiméen (2019, 10—-11) opinnayte-
tyossa toteamukseen, ettéa Ruokaviraston hankintojen kannalta voidaan nykyti-
lanteen nahda olevan kehittamiselle otollinen.

sisdinen tarkastus padjohtaja esikunta

maaseutu elintarvikeketju laboratorio ja tutkimus

maatalous elintarviketurvallisuus eldintautibakteriologia
ja -patologia

maaseudun kehittaminen elainten terveys ja hyvinvointi

" kasvianalytiikka
markkina kasvintuotannon edellytykset

ja kasvinterveys oolicas

varainhoito mikrobiologia
riskinarviointi

virologia

sisiiiset palvelut: henkilostd, talous, kiyttsjspalvelut, asiantuntijapalvel
digitaaliset palvelut: projekti-, tietojarjestelma-ja tietoratkaisut, sovelluskehitys, teknologiaratkaisut

Sisdisten palvelujen toimintakokonaisuus huolehtii

henkilosto- ja talousasioista, toimitilojen
kayttajapalveluista, asiakirjahallinnosta ja tietosuojasta,
oikeudellisista palveluista seka hankintatoimesta.

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

Ihmisten, eléinten ja kasvien terveyden hyvéksi toimiva Ruokavirasto tukee

maaseudun elinvoimaisuutta seka kehittda ja yllapitaa tietojarjestelmia. Viraston



toiminta kattaa koko maan ja virastossa tydskentelee noin 1000 henkil6a lahes
20 paikkakunnalla. Ruokavirasto edistad, valvoo ja tutkii elintarvikkeiden turvalli-
suutta ja laatua, elainten terveytta ja hyvinvointia, kasvinterveytta, maa- ja met-
séatalouden tuotantoon kaytettavia lannoitevalmisteita, rehuja ja kasvinsuojeluai-
neita ja lisdysaineistoja (mm. siemenia ja taimiaineistoa). Maaseutuelinkeinohal-
linnon tietojarjestelmia, sahkoisia asiointipalveluja sekd oman toimialan rekiste-
reité kehitetaan ja yllapidetaan virastossa. Lisdksi Ruokavirasto tuottaa tietohal-
linnon palveluita muille julkishallinnon virastoille, laitoksille ja tahoille. (Ruokavi-
rasto 2021a.)

Ruokavirasto vastaa Suomessa Euroopan unionin maataloustuki- ja maaseutu-
rahastojen varojen kaytosta, toimii EU:n maksajavirastona seké huolehtii EU- ja
kansallisten tukien kuten viljelijatukien, hanke-, yritys- ja rakennetukien seka
markkinatukien toimeenpanosta. (Ruokavirasto 2021a). Maksajavirastona Ruo-
kavirasto ohjaa tukien hallinnoimisessa ELY-keskuksia, kuntien maaseutukei-
noviranomaisia ja paikallisia Leader-yhdistyksia. Euroopan unionin jasenmaiden
menettelyja ja maksujen oikeellisuutta tarkastetaan komission toimesta vuosit-
taisilla tarkastuksilla. (Ruokavirasto 2021c.) Ruokavirasto on tulosohjattu vi-
rasto. Virastolla ja Maa- ja metsatalousministeriélla on keskinainen sopimus el
tulossopimus, joka kasittaa alkavan vuoden toiminnalliset tavoitteet myénnetta-
vien maararahojen puitteissa. Tulossopimus kattaa myos tavoitteita hankintatoi-

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

Ruokaviraston keskitetty hankintatoimi kuuluu Sisaisten palvelujen toimintako-
konaisuuteen ja Asiantuntijapalvelujen yksikon alaisuuteen kuvion 1 mukaisesti.
Keskitetty hankintatoimi muodostui vuoden 2021 huhtikuussa kolmesta (3) kate-
goriatiimista, joissa kokoaikaisena toimi yhteensa seitseman (7) hankinnan am-
mattilaista. Keskitetty hankintatoimi jakautui virastossa kolmeen (3) hankintaka-
tegoriaan kuvion 2 mukaisesti. Ruokaviraston hankintakategoriamalli on tehty

yhteisty6ssa Hansel Oy:n kanssa vuonna 2018 fuusiotydssa.
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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 yhteislukumaara 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 toimittajalahtoisyyteen pohjautuen. Hankin-
toja ja hankintakategorioita ei ole organisaatiossa tarkemmin luokiteltu kuviossa
2 esitettya paatasoa tai liikekirjanpitotilijaottelua syvallisemmin. Esimerkiksi han-
kintakategorioihin kuuluvien organisaation ydintoimintaan ja muuhun tukitoimin-
taan luokiteltavissa olevat hankinnat, niiden osuudet tai niiden valiset suhteet ei-

vét olleet tiedossa vuoden 2021 alussa.

Ruokavirastossa on kaytossa osin keskitetty hankintatoiminta eli ns. hybridi-
malli. Tassa toimintamallissa viraston keskitetty hankintatoimi koordinoi muun
muassa kynnysarvon ylittdvien hankintojen toteutusta, hankintaohjeistusta ja
hankintasuunnitelman kokoamista virastossa. Jokaisessa hankintakategoriassa
(kts. kuvio 2) toimii kategoriavastaava, joka huolehtii muun muassa omaan ka-
tegoriaansa liittyvien kynnysarvon ylittdvien julkisten hankintojen kilpailutusten
toteutuksesta. Puolestaan pienhankintojen toteutus on hajautettuna organisaa-
tiossa yksikko- ja osastotasolle. Tassé nykyisessa toimintamallissa pienhankin-
tojen koordinointi ja toteuttaminen ovat hankintaohjeen mukaisesti kuvattu eri

osastojen ja yksikdiden nimeamien hankintayhdyshenkildiden rooliin kuuluvaksi.
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(Ruokavirasto 2021d, 6—7; Ruokavirasto 2021e.) Kaikilla yksikéilla tai osastoilla
ei kuitenkaan organisaatiossa ole omaa nimettya hankintayhdyshenkil6a pien-

hankintojen toteuttamiseen.

Ruokavirastossa sopimusseurannan vastuu on maaritelty sopimuksen omista-
valle yksikolle hankintaohjeen mukaisesti. Talldin sopimuksen seuranta ja sopi-
musaikaisen elinkaaren hallinta ovat yksikon 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, talloin kaytanndssa hankintojen johtaminen on myds hajautunut or-
ganisaatiossa seka tapahtuu yksikoiden ja osastojen toiminnan kautta. (Ruoka-
virasto 2021d, 5-7; Ruokavirasto 2021f, 30.) Viraston hankintatoiminnan lin-
jausten ts. hankintastrategian valmistelu alkoi syksylla 2020 osana KEINO-aka-
temiassa tehtya kehitystehtavaa. Taman opinnaytetyona aikana hankintatoimin-
nan linjausten valmistelu eteni osaltaan taustalla. Tavoitteena vuoden 2021

alussa oli, ettéa hankintatoiminnan linjaukset astuvat voimaan 1.1.2022 alkaen.

3.2 Julkiset hankinnat valtiohallinnossa

Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia ostoja, joita valtio, kunnat, kuntayhty-
mat valtion liikelaitokset ja muut hankintalainsaadanndssa maaritellyt hankin-
tayksikot tekevat vastiketta vastaan oman organisaationsa ulkopuolelta. Omalta
organisaatiolta tehtavat hankinnat ovat myads julkisia hankintoja, mikéli ne teh-
daan kilpailutuksen seurauksena. Julkiset hankinnat tulee tehda noudattaen
hankintalainsdadanndssa saéadettyja menettelytapoja. Laki julkisista hankin-
noista ja kayttéoikeussopimuksista (1397/2016) perustuu Euroopan unionin pe-
russopimusten oikeudellisiin periaatteisiin ja hankintoja koskeviin unionin direk-
tilveihin sekd Maailman Kauppajarjeston (WTO) julkisten hankintojen GPA-sopi-
mukseen. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 1; Maki 2017, 27.)
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Laissa julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista (1397/2016) eli toisin
sanoen hankintalain 1 8:n mukaan valtion, kuntien ja muiden laissa tarkoitettu-
jen hankintayksikdiden on kilpailutettava hankintansa ja kayttdoikeussopimuk-
sena lainmukaisesti. Hankintalain tavoitteena on julkisten varojen kaytén tehos-
taminen, laadukkaiden, innovatiivisten ja kestavien hankintojen tekemisen pa-
rantaminen seka yritysten ja muiden yhteisdjen tasapuolisten mahdollisuuksien
turvaaminen tarjota tavaroita, palveluita ja rakennusurakoita julkisten hankinto-
jen tarjouskilpailuissa. (Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista
2016, 1-2 §; Maki 2017, 27.)

Julkisissa hankinnoissa sovellettavia periaatteina hankintalain 3 §:n mukaan
ovat ehdokkaiden ja tarjoajien tasapuolinen ja syrjimaton kohtelu, avoimuus ja
suhteellisuus (Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 2016, 3
8). Koska varsinaisissa hankintamenettelyissa tulee tavallisesti esille yksittaisia
tulkintatilanteita, taytyy naissa tilanteissa tehtéavien ratkaisujen perustua toimin-
tavelvoitteiden taustalla olevien periaatteiden soveltamiseen. Syrjimattomyyden-
, yhdenvertaisuuden-, avoimuuden- ja suhteellisuuden periaatteita tulee noudat-
taa hankintamenettelyn kaikissa vaiheissa. (Julkisten hankintojen neuvontayk-
sikko 2016.)

Suomessa julkisen sektorin hankintatoimen ohjaamis- ja kehittamistehtavat voi-
daan jaotella kolmeen (3) osa-alueeseen niiden sisallén ja vaikuttavuuden pe-
rusteella: toteutuksen ohjaus, strateginen ohjaus ja normiohjaus. Padosin han-
kintayksikot jarjestavat itse hankintojen toteutuksen ohjauksen ja hankintatoi-
men strategisen ohjauksen. Kuitenkin valtiohallinnossa hankintatoimen strategi-
seen ohjaamis- ja kehittamistybhon on nimetty valtiovarainministerio. Tyo- ja
elinkeinoministerion tehtavana on ensisijaisesti hankintatoimen normiohjauk-
seen vaikuttaminen, mutta siihen osallistuu erityisesti valtiohallinnossa myds
valtiovarainministerio. Valtiovarainministerio ohjaa valtion hankintatoimea ja
hankintoja muun muassa sdadoksin ja méarayksin. Lisaksi valtiovarainministe-
rion vastuulla on erityisesti valtion hankintojen taloudellinen ohjaus. (Maki 2017,
33.)
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Valtiovarainministerion vastuulle kuuluu valtiohallinnon yleinen ohjaus ja kehitta-
minen. Valtion hankintojen ohjausta ministerio toteuttaa muun muassa paatta-
malla keskitetyista yhteishankinnoista. Valtion hankintatoimen eli virastojen ja
laitosten hankintatoimien tulee olla johdettu kokonaisuus. Tavoitteena hankinta-
toimelle on, ettd hankintojen toteutus on suunniteltua, tehokasta ja laadukasta.
Talousarviolaissa (423/1988) ja valtioneuvoston asetuksessa valtiohallinnon yh-
teishankinnoista (765 /2006) saadetaan valtiohallinnossa keskitetysti kilpailutet-
tavista hankinnoista. Valtiohallinnon yhteishankinnoissa hyddynnetéaan yhteis-
hankintayksikoita, jotka huolehtivat varsinaisen hankinnan kilpailuttamisesta.
Valtion yhteishankintayksikkoina toimivat Hansel Oy, Senaatti-kiinteistét Oy ja

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

Valtiohallinnon hankintayksikéiden hankintojen lahtokohdista on laadittu valtion
hankintakéasikirja, jonka tavoitteena on tukea hankintayksikéiden hankintatoimen
organisointia, jarjestamista, julkisten hankintojen suunnittelua ja kilpailuttamista
seka hankinnan sopimusvaihetta ja jalkitoimia. Kasikirjan tarkoituksena yhte-
naistaa valtiohallinnon hankintakaytant6ja ja -menettelyja, tukea hankintatoimen
kehittamista seka hankintaohjeiden laadintaty6ta. Hankintayksikdiden vastuulla
on kuitenkin ohjeistaa oma hankintatoimensa ja huolehtia hankintojensa lainmu-

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

3.3 Hankintatoimen prosessit valtiohallinnossa

Valtion hankintatoimen prosesseja on tarkasteltu HANKO-hankkeen loppurapor-
tissa, jossa todettiin hankintatoimen prosesseista olevan erilaiset maarittelyt
hankintatoimen ja taloushallinnon toimialoilla. HANKO-hankkeessa maaritetyt
hankintatoimen prosessit ovat kuvattuna kuviossa 3. (Valtiovarainministerio
2016, 22—-23.) Kuvioon 3 lisasin hankintatoimesta yleisesti tunnistettavat tasot:

taktinen ja operatiivinen hankintatoimi.
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Hankintatoimen ohjaus, ™\ . . . )
R > Hankintojen suunnittelu ja seuranta :
organisointi ja tyénjako Strateginen

: - . . . : . hankintatoimi
Hankintakategoriciden johtaminen ja tarjoaman hallinta

Hankintastrategia

Taktinen hankintatoimi

Toimittajien valinta (ml. kilpailutus ja minikisa) Toimittajien ja sopimusten hallinta

Toimittajien

valinta ja
Valmistel Kilpailut Pa&tas ja sopi Sopimusten yllapit Sepimusten Toimittajayhteistys i i
almistelu pailutus '3at0s ja sopimus opimusten yllipito valvonta aimittajayhteistyd soplr‘nushallmla

Operatiivinen
Las‘“‘le" kas‘“elv !Memjen kas"‘el\f
Tilauksesta

hankintatoimi
Maksaminen maksuun

Tilaaminen Vastaanotto Laskuntarkastus, tilidinti Menon hyviksyminen

Madrarahojen seuranta

Kuvio 3. Hankintatoimen prosessit ylatasolla (mukailtu Valtiovarainministerio
2016, 23).

Kuvion 3 mukaisesti hankintatoimen prosessit jakautuvat strategiseen hankinta-
toimeen, toimittajien valintaan ja sopimushallintaan eli taktiseen hankintatoi-
meen seka tilauksesta maksuun-prosessiin eli operatiiviseen hankintatoimeen.
Hankintastrategia, hankintatoimen ohjaus, organisointi ja tydnjako sek& hankin-
tojen suunnittelu ja seuranta yhdessa hankintakategorioiden johtamisen ja tar-
joaman hallinnan kanssa muodostavat strategisen hankintatoimen prosessiko-
konaisuuden. Kuviosta 3 on nahtavilla, etta toimittajien valinta kasittd& hankin-
nan kilpailuttamiseen liittyvia vaiheita ja toimittajien ja sopimusten hallinta sopi-
musaikaisia vaiheita. Tilaus ja toimitus- seka laskujen kasittely/menojen kasit-
tely -prosessit yhdessad maararahojen seurannan kanssa muodostavat tilauk-
sesta maksuun prosessikokonaisuuden. HANKO-hankkeesta (Valtiovarainmi-
nisterio 2016, 47) on méaariteltavissa hankintaprosessi toisellakin tavalla kuin
kuviossa 3 on esitetty. Kuviossa 4 hankintaprosessia on tarkasteltu kahdeksan

vaiheen osaamisvaiheen ja tehtavan nakokulmasta.
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H'"h":;:'::s: r:? jausja H'm;“k:mmgwm Hankintojen suunnittelu Kilpailuttaminen
*ml. tavoiteasenta, ohjaus, *ml. nykytilan *ml. kategoriakohtaiset eml.
tyonjako (keskittaminen), selvittaminen, madrarahasuunnitelmat, toimittajamarkkinoiden
hankintavaltuuksien kategorisointi toteutustapojen valinta, analysointi, kilpailutusten
madritys kilpailutuskalenterin valmistelu ja toteutus
yllapito
* ml. sopimusasiakirjojen * ml. toimitusten * ml. laskujen kasittely, o ml
laadinta, valvonta, automatisointi hankintasuunniteimien
sopimusmuutokset, tilausjarjestelman seuranta,
toimittajamarkkinoiden kaytto, tilausten hankintakustannusten
seuranta, tekeminen sovittujen seuranta
toimittajasuhteiden tapojen mukaisesti
hallinta

Kuvio 4. Hankintaprosessin osaamisvaiheita ja tehtavia (mukailtu Valtiovarain-
ministerié 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 kasittely ja maksaminen sek& hankintojen seuranta ja jalkiarviointi. Ku-
vioissa 3 ja 4 kuvatuista prosessivaiheista voidaan todeta, ettd hankintatoimeen
ja hankintaprosesseihin kuuluvien eri vaiheiden ja toimien osalta voi ilmeta epéa-
selvyyksia, mikali ndkdkulman muuttuessa varsinainen prosessi siséltdineen ja

vaiheineen muuttuu mukana.

Valtiovarainministerion hallinnonalainen Valtiokonttori yllapitaa ja paivittaa oh-
jetta valtion hankinnasta maksuun -prosessin hyvista kaytanndista. Valtion kir-
janpitoyksikoiden kuten esimerkiksi virastojen toimintatapojen kehittamista ja te-
hostamista tuetaan talla ohjeella ja kirjanpitoyksikdiden tulee huomioida ohje
muun muassa hankintojen ja tilaamisen tehtavien kehittdmisessa. Hyvien kay-
tantdjen kokoamisella tavoitellaan yhtenaisten toimintamallien ja niita tukevien
jarjestelmien kayttoa. Kirjanpitoyksikoiden tulee tarkastella ohjeen soveltamista
suhteessa omaan toimintaymparistoonsa. Ohjeen kaaviossa 1 on kuvattu tdéhan
littyva prosessikokonaisuus, jota on esitetty ja mukailtu kuviossa 5. (Hankin-

nasta maksuun -prosessin hyvat kaytannot 2015.)
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Hankintojen johtaminen osana toiminnan johtamista

Hankintalinjaukset Hanklntatolmer:vgiji;;:: RlEanolny Hankintojen suunnittelu ja ohjaus

Tilauksesta/hankinnasta

Tarpeesta sopimukseen
(ELE]

Ostolaskujen
kasittely

Hankinnan suunnittelu Kilpailutus miiga’;‘sﬁa:ﬁm Tilaaminen Maksaminen Arviointi

Kuvio 5. Hankintojen prosessikokonaisuus (mukailtu Hankinnasta maksuun -
prosessin hyvét kaytannot 2015).

Kuviosta 5 tunnistin kolmannen tavan kuvata hankintaprosesseja valtiohallin-
nossa. Kuviossa 5 oleva prosessikokonaisuus osin mukailee kuviossa 3 esitet-
tya 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 nahden.

Taman opinnaytetydn kohdeorganisaatiossa kuviossa 5 oleva alempi prosessi-
kokonaisuus on jakautunut siten, ettd organisaation keskitetty hankintatoimi
vastaa Tarpeesta sopimukseen -prosessista ja Tilauksesta/hankinnasta mak-
suun -prosessi kuuluu organisaation Talousyksikdn ohjattavaksi. Kuviossa 5
esitettyyn ylempaan prosessikokonaisuuteen organisaatiossa ei ole erikseen
maariteltyja tahoja. Esimerkiksi taman opinnaytetyon taustalla valmistuvat han-
kintatoiminnan linjaukset kohdistuvat valmistuessaan kuviossa 5 hahmotettuun
ylatason prosessikokonaisuuteen. Kohdeorganisaatiossa ei opinnaytetyon alku-
vaiheessa ole tarkasteltu hankintatoimea kuvion 3 mukaisen kokonaisuuden na-

kdkulmasta.
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4 Tutkimusasetelma

4.1 Tutkimusongelman maarittely

Vuoden 2020 syksylla taman kehitystyon alkuvaiheessa tutkimusongelman syi-
den maarityksessa hyoddynnettiin kalanruotomallia ongelmanratkaisun tukena.

Kalanruotomalli toimii hahmottamis- eli visualisointikeinona ongelmanratkaisu-

tyodssa (Kananen 2014, 41-42). Kalanruotomalli toteutettiin Palvelut-kategorian
(kts. kuvio 2) hankintatiimissa. Kalanruotomallissa muodostin ongelmaksi osto-
palveluhankintojen ennakoimattomuuden seka hallitsemattomuuden ja loin ka-
lanruotoon kuusi (6) teemaa. Naihin teemoihin kohdistin Palvelut-kategorian tii-
min kanssa lapikaytyja ongelman syitd. Ongelman syita tarkennettiin hyddynta-
malla 5-miksi-kysymyksen tekniikkaa. Miksi-kysymyksilla saadaan nopeasti on-
gelman syyrakenne nakyvaksi ja tekniikka on helppo omaksua (Kananen 2014,
44). Miksi-kysymyksilla ja kalanruotomallilla hahmotin opinnéytetydn ongelman

juurisyita.

Kalanruotomallista muodostui kaksi (2) versiota ongelman syiden maarityk-
sessa kuvion 6 mukaisesti. Ensimmaiseen versioon muodostuneita syita tarken-
sin uudelleen 5-miksi-kysymys tekniikan avulla. Jatkoin ongelman maarittelya
luomalla miellekartan, jonka avulla havainnollistin laajemmin kokonaisuutta ja
asioiden valisia yhteyksia (kts. Liite 1). Tahan kokonaisuuteen koostin 5-miksi-
kysymyksen tekniikkaa hyddyntamalla ongelmiin johtaneet asiat ja kokosin vas-
taavasti aiheutuneita seurauksia. Lopuksi kokonaisuudesta hahmotin yhteisia

teemoja pohjautuen kalanruotomallista saatuihin tuloksiin.

Kokonaiskaaviossa liitteella 1 ongelman méaaritys pohjautui kahteen (2) paasyy-
hyn. Hankintatoimen my6hainen mukaanotto hankinnan valmisteluun havaittiin
erityisesti hankintojen toteuttamisen nakékulmasta haastavana, koska ennakoi-
mattomat ja puutteellisella suunnittelulla ilmenevien hankintojen aiheuttamat
vaikutukset hankintatoimen tydmaaraan ja -suunnitteluun ilmenivat muutostar-
peena. Toisena paasyyna on liitteeltd 1 havaittavissa yhteisten toimintatapojen

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

nittelun ja johtamisen puutteellisuuteen.

Tiivistelma: Ongelman maaritys (12/2020)

i Menettelytavat Ihmiset £:), Tolmintaympéristd

< = Hankintatoimen Pienhankintoja Iekey»en osaamista el Ennen hankintatarvetta
: 3t ‘Uo"alma:’ - = organs edeltava muu prosessi
- asiantuntijuutta tai
ﬁ\- lisaarvoa (le. ole tuotu Organisaation hankintojen RACI-taulukon tal tolmintatapa hiday
Ksi-tekni v esille merkitysta, rooleja ja tarkoitusta ei ole tad ennakogneton OngelmalSeuraus
Sxmiksi-tekniikka viety kaytantoon . Ostopalveluhankintojen
¥ hall aton ja
Prosessit Tykalut Johtaminen ennakoimaton
Pienhankintaprosesseja Malliasiakirjat ovat Hankinnoista ei ole hankintatapa
ei osata hyodyntaa suhteessa T yhtenaisia
teknillisesti hankintac 0 toimintaperiaatteita
tarkoituksenmukaisella n nahden h I
tavalla hyodyntaa N
Toimittajahallintaatai -
Eri prosessien ja markkinoiden johtamiseen
toimintojen valisia el ole selkeita kaytantoja
suhteita ei ole selvitetty
tai tiedostettu Hybndi-toimintamallista
puuttuu koko

Hankintaprosesseja ei kokonaisuuden johtaminen
ymmarreta tai

hahmoteta

Ruosteluoma M. 2020

Kuvio 6. Kalanruotokaaviot Palvelut-kategorian hankintojen haasteista.

Kuviossa 6 tarkentuneen kalanruotomallin syyt paaosin painottuivat prosessien,
ihmisten ja johtamisen teemoihin. Prosesseihin liitetyista syista oli hahmotetta-
vissa yhteisena tekijana osaamiseen ja tiedostamattomuuteen liittyva epasel-
vyys. Ihmisiin liitetyista syista oli I6ydettavissa yhteisena tekijana epaselvyys liit-
tyen vastuutukseen asian osalta. Johtamiseen liitetyista syista oli hahmotetta-
vissa tekijoind asian tai toiminnon vastuutuksen puuttuminen tai epaselvyys. Tii-
vistetyssé kalanruotomallissa kuviossa 6 muihin osa-alueisiin jai yksittaisia
syita, joista oli hahmotettavissa yhteisina tekijoina osaamiseen ja tiedostamatto-
muuteen liittyva epéselvyys. Seuraavissa luvuissa 4.1.1.—4.1.4. kasittelen tar-

kemmin kuviossa 6 ja liitteella 1 ilmenneitd havaintoja.

4.1.1 Hankintaosaamisen taso ja yksikoiden toiminnan luonne

Organisaation hankintaosaamisen tilanne ilmeni eri juurisyissa liitteella 1. Han-
kintaosaamisen puutteellisuus, hankintaosaamisen kehittamisen puuttuminen
seka hankintaohjeiden toimivuus suhteessa hankintaosaamisen tasoon ilmeni-
vat syina liitteen 1 kokonaiskaaviossa. Juurisyista kaksi kasitteli hankintoja teke-
vien yksikdiden toiminnan luonnetta suhteessa hankintojen toteutusmaariin.

Kun hankintoja toteutetaan epasaanndllisesti tai harvoin, ei toteutuksesta paase
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muodostumaan varsinaista rutiinia tai ymmarrysta hankinnoista, toimittajista ja
sopimussuhteista. Liitteellda 1 hankintojen epasaanndéllinen toteuttaminen linkittyi
eraassa syyssuhteessa hankintaosaamisen puuttumisen kanssa. Yhtenaisena
syyna naihin liittyi hankintojen hajautuminen eri henkildiden toteuttamina (Liite
1).

Seurauksena hankintaosaamisen tilanteesta organisaatiossa voidaan todeta
olevan virheellisesti tai puutteellisesti toteutetut tai suunnitellut hankinnat liitteen
1 perusteella. Hankintaosaamisen kehittaminen on organisaatiossa haasteel-
lista, koska nykyinen toimintamalli ei kdytanndssa toimi pienhankintojen osalta
keskitetysti hankintayhdyshenkiléiden kautta vaan hankintoja voivat tehda muut-
kin henkil6t yksikoissa (Liite 1). Tamén seurauksena hankintaosaaminen hajau-
tuu ja pirstaloituu organisaatiossa. Hankintaosaamisen tilanne osaltaan vaikut-
taa organisaation hankintoja koskevien ohjeiden ja toimintatapojen kehittami-
seen. Hankintoihin liittyvien ohjeiden ja toimintatapojen parantaminen vaikeutuu
hankintaosaamistasoltaan moninaisen seka laajan kayttajamaaran myota. Han-
kintaosaamisen tilanteen voidaan osaltaan nédhda vaikuttavan hankintojen johta-
miseen seka suunnitteluun organisaatiossa. Nykyinen toimintamalli mahdollis-
taa hankintojen hajautuneen johtamisen, jolloin hankintojen toteuttaminen ja
suunnitteleminen tapahtuu eritasoisesti riippuen hankkivasta yksikosta. (Liite 1;
Kuvio 6.)

Seurauksena hankintoja tekevien yksikdiden toiminnan luonteesta suhteessa
hankintamdariin tai -tarpeisiin voidaan liitteen 1 perusteella todeta olevan vir-
heellisesti tai puutteellisesti toteutetut tai suunnitellut hankinnat. Talla juurisyylla
seka seurauksella on yhteys myds organisaation hankintaosaamisen tilantee-
seen. Kun hankintoja tehd&éan yksikdssa tai henkilon toimesta epasaanndllisesti
tai harvoin, voidaan hankintaprosesseihin liittyvat toimintatavat ja ohjeet kokea
haasteellisina. Talla seurauksella on myds yhteys hankintatoimen tdiden hidas-
tuvaan etenemiseen ja ylimaaraiseen tyomaaraan. Esimerkiksi kun hankintoja
tehdaan yksikdssa tai henkilon toimesta harvoin ja epasaanndllisesti, lisdé tama
hankintatoimessa tarvetta hankinnan toteutukseen liittyvélle neuvonnalle ja oh-

jeistamiselle. Nykyinen toimintatapa, jossa hankintoja kaytanndssa voivat tehda
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eri henkil6t, luo toistuvuudella ylimaaraista ja turhaa tyota hankintatoimelle esi-
merkiksi samojen ohjeiden ja asioiden kertaamisen muodossa. (Liite 1; Kuvio
6.)

Hankintaosaamisen tilanteen ja yksikoiden toiminnan luonne suhteessa hankin-
tamaariin tai -tarpeisiin liittyvét liitteessa 1 kuvattuun seuraukseen erilaisista toi-
mintatavoista. Nailla juurisyilld on puolestaan vaikutus siihen, miten seurauk-
sena esitetyista erilaisista toimintatavoista johtuvat asiat iimenevat organisaa-

tiossa.

4.1.2 Hankintatoimen rooli ja organisoituminen

Hankintatoimen roolin muutos aikaisemmasta nykyiseen seka virastossa kay-
tossa olevan toimintamallin vakiintumisen tilanne ilmenivat eri juurisyissa liitteen
1 mukaisesti. Fuusiovirastojen hankintatoimien vanhat roolit sek& aiempien toi-
mintamallien varjot suhteessa uuden toimintamallin ja nykyiseen keskitetyn han-
kintatoimen rooliin vaikuttavat edelleen muutoksen vakiintumiseen. Uuden toi-
mintamallin hydtyjen ymmartaminen ja hankintatoimen tuottaman lisdarvon na-

keminen ovat jddneet osin epaselviksi 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 kehittaminen on haasteellista, koska han-
kintojen kokonaisvaltaisen johtamisen puutteet vaikuttavat hankintatoimen roo-
lin ja toimintatavan vakinoitumiseen kohdeorganisaatiossa. Hankintatoimen tuo-
man lisdarvon tunnistaminen ja hyddyntaminen jaa epaselvaksi tai nakymatto-
maksi organisaatiossa. Liséksi nykyisen toimintamallin k&ytanndn toimivuuden
parantamisen vastuutukset jaavat epaselviksi. Sovitusta toimintamallista poik-
keavat toimintatavat luovat erilaisia tapoja toimia, jolloin yhtenaisyys hankinto-
jen kehittamisessa vaikeutuu. Muutosjohtaminen sovitun toimintamallin edista-
miseen on vaikeutunut, koska nykyisten poikkeuksien osalta toimintamallia ei

ole lahdetty kehittamaan 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 etenemisté tai luoda en-
nakoimattoman tarpeen ja kiireen hankinnalle. Taman juurisyyn osalta en to-
teuttanut syvallisempaéa kartoittamista johtuen tahan linkittyvien eri prosessien

lukumaarasta.

Seurauksena muun prosessin tai vaiheen vaikutuksesta voidaan liitteen 1 pe-
rusteella todeta olevan hankintaprosessien tehottomuus. Hankinnan suunnitte-
luun kaytettava aika vahenee tai hankinnan valmistelun pituus venyy johtuen
muussa prosessissa tai vaiheessa tapahtuneesta viivastyksesta. Talléin viivas-
tys tai muutos valmistelussa voi luoda aikataulullisen paineen hankinnan toteu-
tukseen, jolloin sen laadusta voidaan joutua tinkimaan. Liséksi viivastys tai
muutos saattaa kertaantua muissa meneillaén olevissa hankintaprojekteissa.
Muun prosessin tai vaiheen vaikutus ilmeni mygs toisen paasyyn syy-seuraus-
suhteissa liitteessa 1. Epaselvyydet tai tiedostamattomuus eri prosessien syy-
seuraussuhteista nahtiin vaikuttavan ennakoinnin vaikeutumisena (Kuvio 6).
Tietojen pirstaloituminen ja hajanaisuus on tuloksena erilaisista toimintatavoista.
Liitteeltd 1 voidaan todeta samasta yhteydesta, ettéd epaselvyydet eri tietotar-
peista ja niiden kaytdsta vaikuttavat hankintojen tiedolla johtamisen vaikeutumi-

seen.

4.1.4 Toimintojen ja tehtavien maarittelemattomyys

Liitteessa 1 ilmenneista juurisyisté kolme kasitteli hankintojen johtamisen, suun-
nittelun ja seurannan maarittelemattomia tai epéselvid vastuita. Hankintojen
suunnittelun ja seurannan tasoissa ilmeneva vaihtelu seka hajautuneen hankin-
tatavan yhteisten linjausten puuttuminen loivat epaselvia tai kasittelemattomia

vastuita.
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Seurauksena néiden toimintojen ja tehtavien maarittelemattémyydesta voidaan
litteen 1 perusteella todeta olevan kustannustehottomasti tai puutteellisesti to-
teutetut tai suunnitellut hankinnat. Edellisessa luvussa 4.1.3. kuvatulla juuri-
syyllda ongelmaan ilmenee yhteisené seurauksena tassa juurisyyna toimivan toi-
mintojen ja tehtavien maarittelemattomyyden kanssa tiedolla johtamisen vaikeu-
tuminen. Koska selkeita yhteisia linjauksia tai ohjeita hajautuneen hankintojen
johtamiseen organisaatiossa ei ole, erilaiset toimintatavat luovat moninkertaisen
maaran toteuttaa ja tehdd samoja tai samankaltaisia asioita useilla eri keinoilla.
Tama osaltaan aiheuttaa ylimaaraista ja turhaa ty6ta organisaatiossa. Erilaiset
toimintatavat linkittyvat myds aiemmin kuvattuun haasteeseen hankintojen ke-
hittAmisesta. Tasta johtuen nykyisen toimintamallin kehittdminen tai hankintojen
kehittdminen kokonaisuutena on vaikeutunut organisaatiossa. Talléin mahdollis-

ten muutosten lapivienti vaatii selkeda ja vahvaa muutosjohtamista.

Erilaiset toimintatavat vaikuttavat lisaksi organisaation toimittajayhteistyon ja -
markkinoiden hallintaan seké johtamiseen liitteen 1 mukaisesti. Toimittajista ja
niiden vélisista suhteista tai riskeista olevat tiedot ovat osin epaselvia. Tietojen
hajautuminen osaltaan vaikuttaa toimittajahallinnan kehitykseen organisaa-
tiossa, minka takia kokonaiskuvan rakentaminen voidaan nahda vaativana
tyona. Lisdksi toimittaja- ja sopimushallintaan liittyva sopimusaikainen seuranta
seka sopimuksen elinkaaren hallinta voi toteutua eri tavoin organisaatiossa. Eri-
laisista toimintatavoista johtuvat hankintakohtaiset ratkaisut voivat aiheuttaa esi-
merkiksi samankaltaisissa sopimuksissa epatasaisia laatuvaatimuksia erilaisin
sopimusehdoin. Toimittaja- ja sopimusmaaran hallinnoinnilla on vaikutus yli-
maaraisten kulujen, riskien, prosessikulujen ja turhan tyon ennaltaehkéisyssa.
Koska sopimuksen elinkaaren hallintaan liittyv& sopimusseuranta on puutteel-
lista, aiheutuu organisaatiolle tasta esimerkiksi ylimaaraisia kuluja, kalliita sopi-
musehtoja, turhia sopimusvelvoitteita ja puutteellisesta laadusta aiheutuneiden

korvausmahdollisuuksien hyddyntamatta jattamista.
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4.1.5 Yhteenveto ongelman syys-seuraussuhteista

Nykyinen toimintamalli ei toimi organisaatiossa kaytdnnéssa kuten on méaaritelty
tai olisi tarkoituksenmukaista esimerkiksi tehokkuuden nakoékulmasta. Nykyinen
toimintamallin vastainen toimintatapa aiheuttaa hankintaosaamisen ja tietotai-
don pirstaloitumisen. Lisaksi useista toimintatavoista johtuvat seuraukset mo-
ninkertaistuvat toistuvuuden my6ta, joka ilmenee esimerkiksi suurina toimittaja-
ja sopimuslukumaarind. Toimintamallin ja hankintakohtainen kehittdminen vai-
keutuvat entisestaan kohdeorganisaatiossa, mikali hankintoja ei tarkastella ja
johdeta kokonaisuutena. Hankintojen toimintatapojen kehittamisen nakokul-
masta nykyinen toimintatapa ei ole pitkalla aikavalilla tehokasta ja tarpeena olisi

luoda yhtendiset toimintamallit hankintakategorisesti.

Talla hetkell& hankintaosaamisen taso ei ole nykyiseen toimintamalliin nahden
silla tasolla, etta nykyinen ns. hybridimalli toimisi tarkoituksenmukaisesti. Liséksi
nykyinen toimintamallin vastainen toimintatapa ei osaltaan ole tarkoituksenmu-
kainen huomioiden hankintaosaamisen tason organisaatiossa. Hankintaosaami-
sen puutteet vaikuttavat hankintojen laatuun seka luovat ylimaaraista tyota eri
vaiheissa kuten esimerkiksi samojen asioiden ohjaamisena ja neuvomisena eri
henkil6ille. Hankintaosaamisen kehittamisen nakokulmasta tarpeena olisi kar-
toittaa organisaatiossa hankintoja tekevat, tunnistaa ja kartoittaa hankintaosaa-

minen seké luoda talle osaamista tukeva menettely.

Hankintojen johtaminen huomioiden koko organisaatio ja sen etu ei toteudu ny-
kyisella toimintatavalla. Hankintojen johtamiseen ja sen hajautuneisuuteen liitty-
vat epaselvyydet seka erilaiset toimintatavat osaltaan lisdavat hankintojen te-
hottomuutta organisaatiossa. Erilaisista toimintatavoista ja linjauksista johtuvat
seuraukset moninkertaistuvat organisaatiossa pitkalla aikavalilla, mika osaltaan
vaikuttaa muun muassa sopimusehtojen monimuotoistumiseen, toimittaja- ja
sopimusmaarien kasvuun ja sopimusten elinkaaren hallinnan ja siihen liittyvan
tiedon laatuun. Hankintojen johtamisen nakdkulmasta tarpeena olisi luoda koko

organisaation hankinnoille tavoitteet ja johtamista tukevat linjaukset.
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Taman kehitystydn ongelmana toimivat virheellisesti tai puutteellisesti toteutetut
tai suunnitellut hankinnat, joita talla kehitystydlla ratkaistaan. Esitetyn tutkimus-

ongelman maarittelyn perusteella voidaan todeta, etta koko kohdeorganisaation
tasolla oleva hankintojen johtamiseen ja kehittdmiseen liittyva kokonaisuus on

hyvin laaja.

4.2 Kehityskohteen maaritys ja aiheen rajaus

Edellisessa luvussa (4.1.) esitetyn ongelman maarityksen liséksi organisaa-
tiossa hankintojen kehitystyon tarpeellisuus on ilmennyt Hirsiméen (2019, 81—
83) opinnaytetyon lopputuloksissa esimerkiksi yhdenmukaisen toiminnan edis-
tamisen ja riskienhallinnan kehittamisen nakokulmasta. Taman kehitystyon on-
gelman maarityksen yhteydessa on ilmennyt samankaltaisia havaintoja hankin-
tojen toiminnan ongelmatiikkaan liittyen kuin Hirsimaen (2019) opinnaytetytn tu-

loksissa ja havainnoissa.

Koska ongelman maarityksessa ilmenneet syyt ja seuraukset ovat yleistetta-
vissa kaikkiin organisaation paahankintakategorioihin, tata kehitystyota ei toteu-
teta vain tietyn hankintakategorian nakékulmasta. Tassa tydssa tapahtuvassa
kehittamisessa huomioidaan tuotosten kaytettavyys koko organisaation hankin-

tatoiminnalle ja mallintamisen mahdollisuudet eri kategorioihin.

Hankintaosaamisen tason kehittdminen olisi nykytilanteen arvioinnin perusteella
my6s mahdollinen kehitystydn kohde. Kuitenkin huomioiden hankintatoiminnan
johtamiseen sekad ohjaamiseen liittyvéat epaselvyydet, ei osaamisen kehittami-
sella saavutettaisi mielestani tavoiteltua muutosta nykytilanteeseen. Hankinta-
osaamisen tason kehittyminen osaltaan edesauttaa toimivia ja tehokkaita han-
kintoja organisaatiossa, mutta hankintojen kokonaisohjauksella saavutettavat
hyodyt, kuten esimerkiksi ongelman méaarityksessa ilmenneiden syiden poistu-

minen tai vahentyminen, ovat merkittdvammat organisaation nakdkannalta.

Taman kehitystyon tutkimusongelma on muodostunut virheellisesti ja puutteelli-

sesti toteutettujen ja suunniteltujen hankintojen myota. Tassa tydssa kasiteltava
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kehityskohde tulee keskittymaan ongelman ratkaisemiseen hankintojen johtami-
sen ja ohjaamisen kehittdmiselld. Talldin kehitystydssa on tarkastelussa nykyi-
sen hankintojen kategoriamallin ja toimintamallin kehittdminen huomioiden re-

surssitehokkuuden parantaminen.

4.3 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Maarittelin 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 tasmalli-

semmin ja kokonaisvaltaisemmin?
Apukysymyksina tarkastelussa toimivat alla olevat kysymykset:

. Miten yhtendisemmat toimintatavat vaikuttavat hankintojen toteu-
tukseen ja suunnitteluun?

. Miten hankintojen ohjausta voidaan kehittdd huomioimaan hankin-
nat kokonaisvaltaisemmin?

Kehittamistydn ensisijaisena tavoitteena on kehittdd hankintojen johtamista ja
ohjausta siten, ettéa hankinnat toteutuvat ja ovat suunniteltu tasmallisemmin ja
kokonaisvaltaisemmin. Kokonaisvaltaisuudella tarkoitan téassa sita, etta hankin-
toja tarkastellaan poikkiorganisatorisemmasta nakdkulmasta yksittaisten toteu-
tusten sijasta. Toissijaisena tavoitteena on kehittaa toimintaa siten, etta hankin-
tojen toteuttaminen ja suunnittelu on resurssitehokkaampaa. Kehitystyon onnis-
tumista voidaan arvioida maariteltyjen mittareiden tulosten lisaksi tiedonkeruu-
menetelmien my6ta saatavien tietojen myota. Kehitystydn mittaristo on hahmo-

teltu asetetun tavoitteiden pohjalta kuvioon 7.

Kehitystyon muutosmittarilla voidaan kuvata kohdeorganisaatiossa hankintojen
suunnitelmallisuutta ja toteutuneisuutta kuvion 7 mukaisesti. Mittari mahdollistaa
organisaatiolle hankintojen suunnitelmallisuuden tilanteen tarkastelun ennen

seka jalkeen taman kehitystyon.
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_ o ja T tiEtOIahde/laSRenta

Kehitystyon muutosmittari: Vuosikohtaisen hankintasuunnitelman tietojen
Kuinka monta prosenttia hankinnoista on oikea- vertaaminen vuoden aikana toteutuneisiin
aikaisesti suunniteltuja ja ennakoitavissa? hankintoihin.

Tietolahde: Hankintasuunnitelma ja hankinta-
asiaraportointi

Laskenta: hankintasuunnitelman hankintojen
lkm / toteutuneiden hankinta-asioiden lkm

Kehitystyon etenemisen mittarit: Kategoriahierarkian rakennemuutokset
Kuinka monta prosenttia ostoista on kategorisoitu aikaisempaan hierarkiaan nahden.
eli tunnistettu ja luokiteltu? Tietolahde: 2020-2021 ostolaskudata

Laskenta: paakategoria- tai alakategoriatasoon
kohdistettujen ostolaskurivien [km

Kuinka monella prosentilla hankintakategorioistaon Hankintojen suunnitelmallinen toteuttaminen
madriteltynd kategoriasuunnitelma tai -linjaus? aikaisempaan tapaan nahden.
Tietolahde: Kategoriasuunnitelmat
Laskenta: Suunnitelmien lkm /
padhankintakategorioiden Ikm

Kuvio 7. Kehitystyon mittarit.

Kuvioon 7 koostin mittarit lisaksi kehitystyon etenemiselle, jotka perustuvat seu-
raavassa luvussa 4.4. esitetyn kehitystoimenpiteen toteutumisen seurannalle.
Kehitystydn muutosmittari perustuu vuosittaiseen hankintasuunnitelmaan koot-
tujen hankintojen lukumaaran suhteesta kuluvan vuoden aikana toteutuneisiin
hankinta-asioiden lukumaaraan. Taman kehitystydon etenemisen mittarit perus-
tuvat kohdeorganisaation ostojen kategorisoimisen asteeseen seka hankintaka-
tegoriakohtaisten suunnitelmien toteutumiseen kuvion 7 mukaisesti. Kategori-
soimisen seurannan tavoitteena on varmistaa, etta kohdeorganisaation ostot tu-

levat tarkasteltua kehitystydssa laaja-alaisesti.

4.4 Hyodyllisyyden ennakkoarviointi ja riskit

Kohdeorganisaation tulossopimuksessa on erikseen maaritelty hankintatoimen
osalta tavoitteeksi tehokkuus, mika tulee saavuttaa viraston hankintatoimen ja -
prosessien kehittdmisen ja yhtenaistamisen myotd huomioiden valtiohallinnon
yhteiset vaatimukset (Tulossopimus 2021-2025, 13). Lisaksi Suomen kansalli-
nen hankintastrategia luo osaltaan tavoitteellisuutta julkisten hankintojen strate-
gisen johtamisen edistamiseen julkisella sektorilla (Valtiovarainministerio 2020a,
3, 5). Huomioiden ndmé organisaatiolle kohdistuvat tavoitteet voidaan opinnay-

tetyon olevan tarkoituksenmukainen toteutettavaksi.
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Suomen julkisten hankintojen tilannekuvauksessa todetaan, ettéa hankintoja voi-
daan kategorisoida useilla eri tavoilla riippuen hankintayksikdon esimerkiksi tar-
peesta tai toimialasta (Valtiovarainministerio 2020b, 28). Hankintojen kategori-
sointimalleja tarkastellaan yhtena tapana yhtenaisempien toimintatapojen luo-
miseksi julkishallinnossa (Valtiovarainministerié 2020b, 33). Tama kehittamistyo
valmistuessaan lisda alalle tietoa liittyen hankintojen kategorisointiin valtiohallin-

non osalta.

Taman kehitystyon myota kohdeorganisaation hankintojen toteuttaminen, ohjat-
tavuus ja johtaminen kehittyvét toiminnaltaan suunnitelmallisemmaksi ja yhte-
naisemmaksi kokonaisuudeksi. Tasta johtuen kehitystyo6lla saavutettavat hyddyt
vaikuttaisivat organisaation hankintojen toimivuuteen ja toiminnan kehittymiseen
myo0s tulevaisuudessakin. Kuvioon 8 on koottuna tdman kehitystydn suunnittelu-
vaiheessa vuonna 2020 tutkimusongelman maarittelyn yhteydessa esille nous-

seet kehitysideat ja ndiden hyodyllisyyden ennakkoarviointi.

Kehitysideat ja hyodyllisyyden
ennakkoarviointi

Hankintakategoriastrategian Tehokkaammat ja johdetut
luominen (sis. hankintojen hankinnat, toimintaa tukevan
luokittelun syventaminen) tiedon lisdantyminen, virheellisesti

tai puutteellisesti toteutetut tai
suunnitellut hankinnat vahenevat

Malliasiakirjojen ja ohjeiden Virheellisestitai puutteellisesti
paivitys huomioiden ohjaavuus toteutetut tai suunnitellut
(visualisointi, tarpeet tms.) hankinnat vihenevit, toimintaa

tukevan tiedon lisdantyminen

Hankintaviestinndstd systemaattista Toimintaatukevan tiedon
lisagantyminen

Kuvio 8. Kehitystyon alussa v.2020 maaritetyt kehitystoimenpiteet ja ennakkoar-
viointi.

Paadyin kuviossa 8 esitetyista kehitystoimenpiteista toteuttamaan hankintakate-
goriastrategian luomisen huomioiden yhteenvedon tutkimusongelmasta luvussa
4.1.5. Koska tutkimusongelman maarittelyn yhteydessa korostui nykyiseen toi-
mintatapaan liittyvat haasteet osana puutteellisesti toteutettuja tai suunniteltuja

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

goriamalli ja ndin ollen lahtékohdat hankintojen syvéllisemmalle kategoriajohta-

miselle.

Kehitystydn onnistumiseen ja toteutukseen liittyvia riskeja on arvioitu kuvassa 9.

Riskiarvioinnissa hyédynsin ja mukailin kohdeorganisaation kaytdssa olevaa

pohjaa. Riskin toteutumisen todennakoisyys on esitetty asteikoilla 1-5 ja riskin

toteutumisen vakavuutta on arvioitu asteikolla 1-5. Merkittavimmét riskit kohdis-

tuvat kuvan 9 perusteella suunniteltuihin kehittamistydssa tehtaviin toimenpitei-

siin.

Riski

Viivastykset
toimenpiteissa

Toimenpiteet
jadvat
tekematta

Toimenpiteet
eivat vaikuta

Kuvio 9. Kehittdmistyohon liittyvat riskit ja riskiarvio.

Syy

Tekijan muut
tehtavat ja
ajanhallinta

Kehitystydssa
mukana olevien
muut tehtdvat ja
ajanhallinta
Tekijan ja muiden
kehitystydssa
mukana olevien
muut tehtavat

Toimenpiteet eivat
ole oikein
kohdistettuatai
oikeanlaisia

Muutosjohtaminen
ei ole tehokasta

Seuraus

Kehitystyén
aikataulun
muutos

Kehitystyén
aikataulun
muutos

Kehitystyotd ei
saada
toteutettua

Kehitystyon
ongelmaa ei
saada
ratkaistua

Kehitystyon
ongelmaa ei
saada
ratkaistua

Todennakdisyys

Toimenpiteet

Aikataulun
jousto ja riskin
hyvaksynta
Aikataulun
jousto ja riskin
hyvaksynta

Riskin
poistaminen
aikataulutukselli
silla joustoilla

Riskin lievennys
toimenpiteiden
arvioinneilla ja
seurannalla
Riskin lievennys

jatkuvalla
seurannalla

Kuvion 9 mukaisesti riskinhallinnan toimenpiteiné toimivat ensisijaisesti riskin

lieventdminen tai hyvaksynta esimerkiksi aikataulun joustamisen myota. Merkit-

tavin riski kohdistuu toimenpiteiden vaikuttamattomuuteen. Liséaksi viivastykset

toimenpiteissé ja niiden toteutumattomuus toimivat arvioituina riskeina kehitys-

tydlle kuvion 9 mukaisesti. Lisdksi kehittamistydn haasteena on, etta vastaavaa

menetelmaa eli hankintojen kategoriastrategiaa tai -prosessia ei ole toteutettu

kohdeorganisaatiossa. Talloin uuden toimintatavan kehittaminen ja toteutuk-

sessa mukana toimivien henkildiden kokemukset toimivat tarkeina elementteina
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toiminnan jatkokehittamisessa. Toisena haasteena kehittamisessa néaen kehi-
tystyohon osallistuvien vaihtelevuuden. Taman takia koen tarkednd huomioida
tiimien sitouttamisen ja tehtyjen toimenpiteiden mallintamisen kehitystyon alku-
vaiheista alkaen.

5 Tutkimus- ja kehitysmenetelmat

5.1 Toimintatutkimus lahestymistapana

Toimintatutkimukseen liittyy vahvasti osallistaminen, jonka avulla pyritdan yh-
dessa loytamaan ratkaisuja kaytdnnodssa organisaatiossa ilmeneviin ongelmiin
ja saamaan aikaan muutosta. Lisdksi toimintatutkimuksen tavoitteena on luoda
uutta tietoa ja ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Kehittamisessa mukana oleva
yhteiso osallistuu sekéa toiminnan ja tyon analysointiin etté 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 I6ytdminen osallistujien kautta ja tekemana
edesauttaa muutoksen pysyvyytta seka siihen sitoutumista. Yhteistyon merkitys
on tarkeaa tiedostaa toimintatutkimuksessa toimivien osallistujien osalta. Yhtei-
nen tavoite toimii edellytyksena yhteistydlle, mutta toimintatutkimusta voidaan
hyodyntad myds oman tyon kehittdmiseksi ilman yhteistyota. (Kananen 2014,
11.) Ulkopuolinen ndkokulma ja teoreettinen osaaminen ovat tutkijan elementit,
jotka han tuo osallistuvaan yhteis6on ongelman ratkaisun mahdollistamiseksi.
Toimintatutkimuksen tavoitteena olevan ongelman ratkaiseminen ja muutoksen
aikaansaaminen on organisaatiossa helpompaa hyvaksya, kun tdma toteutuu
tyO- tai organisaatioyhteison itse I6ytdman ratkaisun myéta. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2014, 58-59.)

Toimintatutkimus t&dhtad muutoksen aikaansaamiseen ja se edellyttaa tutkitta-
van ilmién tuntemista seka siihen vaikuttavien tekijoiden selvittamista. Vaikka

iImiéon vaikuttavat tekijat saataisiin selville, muutoksen aikaansaaminen naiden
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tekijoiden avulla ei ole varmaa. Muutokseen liittyvien prosessien syvallisempien
tietojen, piilotietojen, 16ytdminen edellyttda prosessiin tutustumista ja osallistu-
mista toiminnan kautta. (Kananen 2014, 12-13.) Muutos voi tapahtua, jaada 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 eivat muulla

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

Mita vAhemman tutkittavasta ilmidsta tiedetaan, sita todennékodisemmin valitaan
kaytettavaksi menetelmaksi ainoastaan kvalitatiivinen tutkimusmenetelma (Ka-
nanen 2014, 23). Kananen (2014, 22) kuvaa Maxwellin (1996) nakemysta siten,
etta laadullinen tutkimus mahdollistaa syvallisen ymmarryksen, moninaisen ku-
vaamisen ja selittamisen tutkittavasta ilmiosta. Kaytettavat tutkimusmenetelmat

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

Toimintatutkimuksen prosessi muodostuu syklisesti tapahtuvista toimintojen ket-
justa. Tassa prosessissa vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arvi-
ointi. Prosessin alussa maaritellaan kehittdmisongelma ja asetetaan tavoitteet
tydlle. Prosessiin haetaan tietoa ja aineistoa esimerkiksi kirjallisuudesta, jonka
jalkeen voidaan kehittamisen tehtavaa ja tavoitteita tarkentaa seké vahvistaa
etenemissuunnitelma tyélle. Varsinaisessa toteutuksessa aloitetaan kokeilemi-
nen seka tutkiminen tavoitteiden saavuttamiseksi kaytdnnossa. Tasta saatu ai-
neisto analysoidaan ja arvioidaan toteutetut toimenpiteet ennen syklin uudel-
leentoteutusta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 60-61.) Kananen (2014,
34) méaarittelee toimintatutkimuksen vaiheet ja syklin alla olevan kuvion 10 mu-

kaisesti.
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sykli sykli
Nykytilan maéritys

Ongelmatilanteen
analyysi ja siihen
vaikuttavat tekijat

Parannus-
ehdotukset

Kokeilu

Arviointi

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

Kehitystyon kannalta ongelman méaarittdminen, ymmartaminen ja sen muunta-
minen tutkimuskysymyksiksi ovat tarkeita vaiheita. Kehittdamistyon kohteena ole-
van ongelman tai kehittamiskohteen maarittely vaikuttaa siihen ollaanko kehi-
tystydssa ratkaisemassa todellista tai oikeaa ongelmaa. Lisaksi ongelmat ilme-
nevat tutkimuskohteen eri osapuolille eri tavoin, mink& vuoksi syysseuraussuh-
teiden ymmartaminen on tarkeaa ilmion vaikuttamisen ja puuttumisen nakokul-
mista. Puolestaan kehitystydssa tarkasteltavan ongelman muuttaminen tutki-
muskysymyksiksi toimii tapana tuottaa tietoa ongelman ratkaisemiseksi. (Kana-
nen 2014, 35-37.)

Taman opinnaytetyon tutkimusstrategiana toimii toimintatutkimus, jolloin toimin
osallisena tutkimuskohteen toimintaan. Opinndytetydn tarkoituksena on muuttaa
nykyista tilannetta kehityskohteessa toteutettavien toimenpiteiden myota. Koen
toimintatutkimuksen soveltuvan hyvin tassa kehitettavaan kohteeseen, koska
kehittaminen tapahtuu syklisesti ja keratyt opit voidaan hyddyntéa jatkuvaluon-

teisena kehittamisena toiminnassa.

Toimintatutkimuksen vet&jan roolin aktiivisuuden taso vaikuttaa koko prosessin

onnistumiseen. Muilta toimijoilta eli ilmié6n kuuluvilta henkil6ilta vaaditaan osal-
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taan my0s aktiivista toimintaa. Vetdjan tulee hallita toimintatutkimukseen liitty-
van ryhméatoiminnan hallintaa ja olla tietoinen kehitettavasta kohteesta. Koh-
teessa olevan ongelman poistaminen tulee tapahtua ilmidssa olevin toimijoiden
kautta. Vetajan roolissa toimivalta edellyttaa hyvia sosiaalisia taitoja asioiden
kasittelemiseksi kaytannon tydelaman tilanteissa. Ryhmatoiminnassa vetajan
tehtavana on aktivoida muut toimijat keskustelemaan seka lasnaolollaan etté it-
sejohtamisellaan pyrkida ohjaamaan ryhman toimintaa. (Kananen 2014, 67—68.)
Toimintatutkimuksessa tiedolla katsotaan olevan sosiaalinen luonne, jolloin toi-
mijoiden ja kaytettyjen metodien moninaisuus liittyy tiedon syntyyn (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 170-171).

Kehitystydssa toimiva ryhmé& muodostuu usein tietyn ongelman tai kehittamis-
kohteen mukaan ja laaja-alaisen ndkemyksen tutkittavaan ilmiéon saa osallista-
malla ryhmaan eri osa-alueiden asiantuntijoita. Mikali ryhman jasenet eivét ole
itse sidoksissa ja mukana tutkittavassa ilmitssé, toimintatutkimuksen idea ha-
vidd. Ryhman jasenten valilla ei saisi olla ristiriitoja, jolloin ryhma pystyy toimi-
maan ilman muita haittatekijoitd. Ryhman kokoonpanoa suunniteltaessa henki-
l6iden valiset ristiriidat olisi hyva tiedostaa ja nain pyrkia jo ennalta minimoi-

maan ne ryhmasta. (Kananen 2014, 74-75.)

Tassa opinnaytetydssa toimin kehitystydssa ryhman vetdjan roolissa. Omaan
kokemusta tyoni puolesta erilaisten ryhmien vetamisesta seké aikaisempaa ko-
kemusta toimintatutkimuksen toteuttamisesta. Huomioiden kehitystyéhon liitty-
van toimintaymparistdn tilanne organisaatiossa en tassa kehitystydssa joudu
hakeutumaan mukaan erikseen tiettyyn olemassa olevaan yhteis6on. Kuitenkin
joudun kehitystydssa osin muodostamaan eri yhteison jasenistad koostuvan uu-
den ryhman ja tuomaan ilmion ymparilla toimivat toimijat "samaan poytaan”.
Tassé asiassa on huomioitava ryhman sisaisen luottamuksen muodostaminen

kehitystyon edistamiseksi.

Tutkimusraporttiin kootun tiedon lisaksi tutkimuksen luotettavuuden paranta-
mista voidaan edistaa tutkimusprosessin julkisuudella. Talla tarkoitetaan esi-

merkiksi yksityiskohtaista raportointia, prosessin vertaisarviointia ja tutkimuksen
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tiedonantajien eli tutkittavaan ilmioon liittyvien henkildiden tekemaa prosessin ja
tulosten arviointia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 164-165.)

Kehitystydn mittaaminen eli onnistumisen arviointi laadintaan osana tata kehi-
tystyota (kts. luku 4.4.). TAman kehitystyon luotettavuuden parantamiseksi tyon
eteneminen on tarkastelussa hankintatiimin viikoittaisissa tiimikokouksissa, ke-
hitystyohaon liittyva sisainen dokumentointi on reaaliajassa nahtavilla hankintatii-
mille sek& kehitystydlla on kaytossa sisaisilla intrasivuilla tyotila kehitystyon toi-
menpiteiden edistamiselle.

5.2 Tutkimus- ja kehitysmenetelmat

Toimintatutkimuksen osallistavan tutkimuksen ja kehittamisen nakékulmasta
myos kaytettdvien menetelmien on oltava osallistavia. TallGin osallistavien me-
netelmien kautta mahdollistuu tutkijalle paasy kohdeorganisaation toimijoiden
hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen, mikéa luo samalla laajemman
nakokulman kehittamistehtavélle. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 61.)

Todellisen elaméan eli moninaisen kokonaisuuden kuvaaminen on laht6kohtana
laadullisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen kohteen tulee olla harkitusti valittu ja
sellainen, josta lisatiedon tarve on olemassa. Koska tutkija laatii omia perustel-
tuja tulkintojaan tutkittavasta ilmidsta ja toimii lahella ilmiéssa toimivia osallistu-
jia tai osana heidan toimintaansa, tutkimusprosessin tarkka kuvaaminen ja tul-
kintojen perusteleminen luovat pohjan tutkimuksen luotettavuuden arvioimiselle.
Tutkimuksen tulosten luotettavuutta voidaan lisata hyddyntamalla ilmién tutkimi-
sessa useita erilaisia ndkdkulmia eli triangulaatiota. (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2014, 104-105.)

Uuden kehittdmisessa luovuus on avainasemassa ja luovuuden lisdéamiseen
vaaditaan kykya seké rohkeutta tarkastella asioita uudella tavalla. Luova ongel-
manratkaisu edellyttaa avointa ja positiivista ilmapiiria. Tata ilmapiirid voidaan
synnyttaa ja yllapitéda sopivin menetelmin kuten esimerkiksi kolme plus-, ja mi-

ten-tekniikoilla. Avoimuuden ja kiireettdmyyden tunne ovat avainasemassa luo-
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van ilmapiirin syntymiselle. Vuorovaikutteisen johtamistavan lisaksi ryhmatyds-
kentelylla ja verkostoitumisella on mydnteinen vaikutus innovatiivisuuteen. Uu-
den kehittdmisessé on kuitenkin huomioitava, etta ideoiden syntyminen ei ole
suoraviivaista vaan niiden tuottaminen tapahtuu kiertavasséa prosessissa aaltoi-
levasti. Talléin on hyvaksyttava kehittdmisessa tapahtuvat niin sanotut hiljaiset
kaudet, jolloin uusia ideoita ja ajatuksia ei synny. Kun uusien ideoiden ajatus-
virta alkaa osoittaa loppumistaan, ovat tahan mennessa ilmenneet ratkaisut niin
kutsuttuja sovinnaisia ja tavanomaisia ratkaisuja. Vasta taman ajatusvirran jal-
keen syntyvia ideoita ja ajatuksia voidaan todennakoisesti taysin uusina. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 158-159.)

Dokumenttianalyysi mahdollistaa kehittdmisen kohteena olevan ilmion luon-
nollisessa ymparistossa tarkastelun. Analysoinnissa voidaan hyddyntda myos
sellaista aineistoa, joka ei ole alun perin tarkoitettu tutkimusta varten. Doku-
menttianalyysissa tarkastelun kohteena voivat olla esimerkiksi www-sivut, muis-
tiot, ideointipalaverit tai piirrokset. Dokumenttianalyysin kautta pyritaan teke-
maan paatelmia kirjalliseen muotoon saatetusta aineistosta. Kehittavasta ja tut-
kittavasta asiasta tavoitellaan sanallista ja selkeda kuvausta analysoimalla do-
kumentteja jarjestelmallisesti. Sisaltbanalyysilla aineistoa jarjestetaan tiiviiksi ja
selkeaksi sen informaatioarvon lisddmiseksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti
2014, 136.)

Laadullisen tutkimuksen analyysimuodot voidaan jakaa kolmeen (3) paaluok-
kaan: aineistolahtbiseen, teoriaohjaavaan ja teorialdhtdiseen analyysiin. Nama
eri analyysimuodot eroavat toisistaan tutkittavan ilmion liittyvan aineiston han-
kinnan, aineiston analyysin ja raportointitavan osalta. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
112.) Tama osaltaan vaikuttaa dokumenttianalyysiin, josta voidaan erottaa kaksi
(2) analyysitapaa: sisallon analyysi ja siséllon erittely. Sisallon analyysissa on
tavoitteena dokumenttien sisallén kuvaaminen sanallisesti ja etsid seka tunnis-
taa tekstin merkityksia. Sisallon erittelylla dokumenttien sisalttéa kuvataan maa-
rallisesti esimerkiksi numeroin. Ennen analyysia tulee maarittédd, analysoi-

daanko ilmisiséltdd (manifest content) vai myds piilossa olevat viestit (latent
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content). Tydssa kaytettavana analyysiyksikkéna voi toimia esimerkiksi sana,

lause tai sivujen maara. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 136-137.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 122-127) kuvaavat teoksessaan Milesin ja Huberma-
nin (1994) maaritelmaa, jossa aineistoléahtdinen analyysi jakautuu kolmivai-
heiseksi prosessiksi: 1) aineiston pelkistaminen eli redusointi, 2) aineiston ryh-
mittely eli klusterointi ja 3) teoreettisten kasitteiden huomioiminen eli abstra-
hointi. Analyysin jokaisessa vaiheessa tutkijan tulee pyrkia ymmartdmaan esi-
merkiksi tutkittavia heidan omasta nakokulmastaan. Lisaksi analyysin osalta tar-
kedd huomioida, etta aineistolahtdisyydesta johtuen muodostuvat esimerkiksi
luokittelussa kaytettavat luokat eivat ole ennalta méaaritettavissa. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 122-127.) Aineiston analyysisséa on kaikkiaan kyse myds keksimi-
sen logiikasta, miké& on tutkijan itse tuotettava. Tahan vaikuttavat niin metodien
noudattaminen kuin yksilon intellektuaalinen vastaanottokyvyn herkkyys, oival-

luksen teravyys ja onnekkuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 113.)

Tassa opinnaytetydossa dokumenttianalyysissd hyddynnan aineistolahtoista si-
sallonanalyysid, koska tavoitteena on saada sanallista kuvausta tutkittavasta ai-
heesta. Tietoperustana eli dokumentteina voivat toimia niin kohdeorganisaation
ja sen toimintaymparistoon tuotetut aineistot kuin kehitystyon aikana laatimani
havainto- ja tutkimuspaivakirja. Kohdeorganisaation ja sen toimintaymparistoon
hankintojen nakokulmasta liittyvat dokumentteina erityisesti valtion hankintaka-

sikirja ja Hanko-hankkeen loppuraportti.

Havainnointi on yksi tehokkaimmista keinoista aineistonkeruutavoista toiminta-
tutkimuksessa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 61). Havainnointimenetel-
mi& on erilaisia. Esimerkiksi osallistavassa havainnoinnissa aktivoidaan koh-
detta samalla, kun tutkija itse osallistuu toimintaan. Tutkija voi téll6in omalla toi-
minnallaan my6s esimerkiksi ohjata havainnoinnin kohdetta. (Vilkka 2021a.) Ha-
vainnointi toimii keinona paasta kiinni syvallisesti tutkittavan ilmion olemukseen.
Havainnoinnilla tuotettavan aineiston méaraan vaikuttaa tutkijan suhde tutkitta-

vaan ilmi6éon. (Kananen 2014, 80.) Tassa opinnaytetydssa hyédynnan havain-
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nointia keinona lisata ymmarrysta kehitettavasta kohteesta. Toteutan havain-
nointia mahdollisuuksien mukaan osana toteutusta ja kirjaan naitd havainto- ja

tutkimuspaivakirjaan.

Yhteiskehittdmisessa keskeisena tytskentelymuotona toimivat tyopajat. Tyo-
paja toimii hyvana toteutuskeinona, kun tutkimushankkeessa tavoitellaan muun
muassa uusien ideoiden tuottamista, yksinkertaisten paatosten tekemista tai tut-
kijoiden oman ndkemyksen lisaksi laajemman ymmarryksen ja nakokulman
saavuttamista tutkimusaiheeseen. Tyopajaa ei voida hyddyntaa lahtokohtaisesti
esimerkiksi tiedonkeruuseen tai muutoksenjohtamiseen. Ty6pajaan on tarkeaa
osallistaa henkil6t, joilla on tarvittava tietotaito tuottaa vastaukset tutkimushank-
keeseen tavoitteisiin. Osallistujat tuottavat tyopajoissa sisallon. Tutkija voi toi-
mia tyOpajoissa vetajan eli fasilitaattorin roolissa, jossa suunnitellaan koko-
naisuus, ohjataan ja autetaan ryhmaa saavuttamaan tavoitteet. Fasilitaattori toi-
mii niin sanotusti puolueettomana osapuolena. Mikali tutkijalla itsella ndhdaan
annettavaksi paljon tietotaitoa tydpajaan, niin tydpajassa voidaan hyodyntéaa ul-
kopuolista fasilitaattoria. (Koskinen, Ruuska & Suni 2018, 156—157.) Aivoriihi-
tydskentelya (brainstorming) voidaan nimittaa myos ideointitydpajaksi, mika toi-
mii yhtena ongelmanratkaisun luovana menetelmana. Standardoidusta aivorii-
hestéd on olemassa erilaisia muunnelmia. Ryhméan vetéja vaikuttaa roolillaan ja
toiminnallaan ideointitydpajan tuloksellisuuteen merkittavasti. (Ojasalo, Moila-
nen & Ritalahti 2014, 160-162.)

Tassé opinnaytetydssa hyddynnetdan yhteiskehittamista osana kehitystyon to-
teuttamista. Muutoksen edistdmisen ja sen mahdollistamisen nakékulmasta
naen tarkoituksenmukaiseksi kayttaa tydpajoja osallistavana tyéskentelymuo-

tona.

Tybpajan suunnitteleminen aloitetaan tavoitteen selkeyttdmisesta eli mita tyépa-
jalla tavoitellaan. Etukateen osallistujille viestitty tavoite rakentaa pohjaa yhtei-
selle tyoskentelylle ja tata tavoitetta voidaan mukauttaa osallistujien mukaan.

Osallistujien valitseminen tydpajaan vaikuttaa niiden onnistumiseen. Osallistu-
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jien kartoituksessa on hyva huomioida heidan asiantuntemuksensa ja tehta-
vansa suhteessa tyopajaan, osallistujien véliset suhteet ja tietotaitonsa ty6pajan
aihepiiristd. Tyopajan dokumentointi on tarke&a suunnitella, jolloin tydpajassa
tuotettujen esimerkiksi ideoiden kirjaaminen on ennalta sovittua ja suunniteltua.
Tybpajassa voidaan harkiten hyédyntaéd etukateen suunniteltuja kysymyspohjia
esimerkiksi ideoiden priorisointivaiheessa. (Koskinen, Ruuska & Suni 2018,
156-162.)

Koskinen, Ruuska ja Suni (2018, 162—-164) jakavat tyopajan vaiheet aloituk-
seen, ideointiin ja ideoiden valintaan ja lopetukseen. Aloitusvaiheessa osallistu-
jille selkeytetaan ty6pajan tavoite, roolit, tydskentelytavat ja dokumentointi. Tyo-
pajan alussa on hyva pitaa lyhyt virittdytyminen. ldeointivaiheessa voidaan alku-
vaiheessa keskittya ideoiden tuottamiseen ja loppuosassa néaiden priorisointiin,
jolloin valtetaan alussa ideoihin kohdistuvaa kriittisyytta. Lopetusvaiheessa tyo-
paja kaydaan lapi niin sanottu yhteenveto tilaisuudesta, jonka kautta luodaan

tunne tavoitteeseen paasysta. (Koskinen, Ruuska & Suni 2018, 162-164.)

Ostoportfolio- ja matriisitydkaluista Peter Kraljicin (1983) matriisimalli on
vanhimpia ja tunnetuimpia hankintojen portfoliotyokaluja. Tassa kehitystydssa
voidaan hankintojen strategisessa segmentoinnissa hyddyntaa Peter Kraljicin
matriisin pohjalta llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, 115-117) mukaelmaa
matriisityOkalusta kuvion 11 mukaisesti. Matriisin nelikenttaan sijoitetaan hankit-
tavat tuote- ja palveluryhmat. Matriisin ulottuvuuksina toimivat toimittajamarkki-

noiden hallittavuus ja hankittavan tuote- tai palveluryhman tulosvaikutus.
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"suuri”

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

"Ostajan markkinat™ “Toimittajan markkinat”

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat

Hankittavan tuote- tai palveluryhman tulosvaikutus

“Pleni”

Kuvio 11. Kraljicin matriisi (mukailtu lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 116;
kts. Kraljic 1983).

Hankintojen suhteellisella suuruudella voidaan kuvata hankittavan tuote- ja pal-
veluryhman tarkeytta ja tulosvaikutusta. Kuvion 11 matriisin pystyasteikoissa
voidaan kayttaa esimerkiksi euroissa hankittavan ryhméan vuosittaista kokonais-
arvoa. Toimittajamarkkinoiden hallittavuutta voidaan tarkastella tietyilla markki-
noilla olevien kesken&én kilpailevien toimittajien maaréa. Matriisin vaakata-
sossa oikeaan reunaan sijoittuvat sellaiset tuote- ja palveluryhmat, joissa on
yksi tai pari toimittajaa on ts. monopoliasemassa, ainakin suhteessa hankkivaan
organisaatioon. Vasemmalle vaakatasossa sijoittuvat ryhmat, joissa on hyvin
paljon vapailla markkinoilla kilpailevia toimittajia. Matriisin eri osiin sijoittuvat
ryhmét ovat hankinnan kannalta hyvin erilaisia, ja naihin liittyy erilaisia ominais-
piirteitéa seka niiden vaikutuksia hankintaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
116-118.)

Matriisia voidaan kayttaa tilanteen arviointitydkaluna, strategisten toimintalin-
jausten seka haluttujen muutossuuntien maarittelyssa ja kuvaamisessa. Hankin-
nan tulosvaikutuksen nakékulmasta matriisilla tavoitellaan selkeiden erojen
esille tuomista merkittavien ja vahemman merkittavien hankintojen valilla. Raha-

maaraisen arvon liséksi matriisin ulottuvuuksina on hyva huomioida esimerkiksi
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tietyn tuote- tai palveluryhman hankinnan vaikutukset kannattavuuteen tai asia-
kastyytyvaisyyteen. Toimittajamarkkinoiden hallittavuuden vaikeutta voidaan
tarkastella subjektiivisilla mittareilla kuten esimerkiksi vaihtoehtoisten toimitta-
jien lukumaaralla. Toimittajan asema markkinoilla tai markkinoiden riski voi pe-
rustua toimittajien lukumaaran lisaksi muihin tekijéihin, jonka takia markkinoiden
haasteellisuuden arvioinnissa voidaan kayttaa muita kriteereja kuten esimerkiksi
toimittajien vaihtamisen vaikeus ja siihen liittyvat kustannukset. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 122-123.)

Ennen Kraljicin matriisiin tuote- ja palveluryhmien sijoittelua on hyva huomioida
kategoriakohtaisesti 20—80 sddnntn olemassaolon esiintyminen. Tama on en-
simmainen askel, kun maaritella&n organisaation strategisia tuote- ja palvelu-
ryhmia seka toimittajia. Kraljicin matriisiin sijoittelun yhteydessé ostojen osuus
ja toimittajakentta analysoidaan kahden muuttujan perusteella: organisaation
ostojen tulosvaikutuksen ja toimittajamarkkinoihin kohdistuvan tarjontariskin na-
kokulmasta. Yksinkertaisuudessaan vain potentiaalisten toimittajien maaraa voi-
daan kayttaa tarkeimpana kriteerind arvioidessa toimitusriskia tietyn tuotteen
osalta. Todellisuudessa toimittajamarkkinoihin kohdistuvan riskin analysoinnissa
tulee hyddyntéa useita kriteereitd, joita ovat esimerkiksi patentoidut eli lisensoi-
dut tuotteet, toimittajan osuus ostajaorganisaation ostojen volyymista, ostajaor-
ganisaation osuus toimittajan likkevaihdosta ja toimittajan taloudellinen tilanne.
Ostojen tulosvaikutuksen kriteereina voidaan hyddyntaa esimerkiksi vertailta-
vien ostojen osuus suhteessa kokonaisostoihin, kustannussaastdpotentiaali ja

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

Hankinnan strategiat eroavat toisistaan riippuen tuoteryhman sijoittumisesta
portfolioon, jossa huomiota tulee kiinnittaa erityisesti portfolion strategisiin- ja
volyymiryhmiin. Portfolion eri segmenteissa voidaan hyddynt&a erilaisia strategi-
oita. Nelja perustoimittajastrategiaa ovat suorituskykyyn pohjautuva kumppa-
nuus, tarjouskilpailutus, tarjonnan jatkuvuuden varmistaminen seka katego-
riajohtaminen ja sdhkdiset hankintaratkaisut. Ostoportfolio johtaa kayttamaan

erilaistettuja hankinnan strategioita, mink& myoéta havainnollistetaan myds toi-
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mittajien erilaiset intressit organisaatiota kohtaan. Kraljicin matriisia voidaan so-
veltaa myds toimittajien luokitteluun, jonka avulla hankkiva organisaatio voi li-
sata ymmarrystaan esimeriksi toimittajan suhteesta hankittavaan tuoteryhmaan.
(Weele 2018, 177-179.)

Tassa opinnaytetydssa matriisitydkalua voidaan kayttda hankintakategorian os-
tojen kehittdmisessa ja analysoinnissa. Menetelméan kaytto ei ole valttamatonta
opinnaytety6haon liittyvan kehitystyon toteuttamiseksi, mutta tAma tydkalu on
mielestani tarkea tiedostaa hankintojen kehittdmisen ja suunnittelun nakokul-

masta.

6 Tietoperusta

Tassa luvussa kasitelladn opinnaytetyon teoriaperusta. Luvussa tarkastellaan
hankintojen strategista johtamista, hankintatoimen organisointia ja hankintojen
suunnitelmallisuutta hankintatoimen johtamisen seka kehittdmisen néakdkul-
masta. Luvussa kasitellaan lisdksi kehitystyon taustalla vaikuttavaa hankintojen

kategoriajohtamista ja siihen liittyvia osioita.

AL Ostojen tunnistaminen ja
K J kategorisointi 1
othng Hankintojen kategorisointi otalutjo [ [ i “ } ‘
JUL J
parantominen Jjarjestelmat
Hankintojen luokittelu =

Toiminnan
suunnittelu ja
ohjaus

DV a

R
Organisaation
prosessit jo
loatujohtaminen

Kategoria-

suunnitelma
Organisaation jo
konsernitason
strategiat ja
linjaukset

Toimintaympariston
muutokset

Resurssit

Kuvio 12. Tietoperustan tiivistelma toimenpiteisiin nahden.
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Opinnaytetyon tietoperusta on kuvattu tiivistetysti kuviossa 12 huomioiden kehi-

tystydn toimenpiteet ja toimintatapana hankintojen kategoriajohtaminen.

6.1 Hankintojen strateginen ote

Weele (2018, 163) mukailee John Ramsayta (2001) hankintojen strategisen po-
tentiaalin esille saamisen avainkysymyksesta. Organisaatioiden on ymmarret-
téava voimaolosuhteet, joissa ne ovat toimittajien kanssa seka miten hyédyntaa
naissa suhteissa tapahtuvia parannuksia (Weele 2018, 163). Hankintojen stra-
teginen ote merkitsee tahdon liséksi maaratietoisesti hankittuja taitoja vaikuttaa
seka toimittajamarkkinoihin etté toimittajien kehittamiseen ostajaorganisaation
tarpeiden nakdkulmasta. Strateginen hankintaote ilmenee organisaatiossa toi-
mittajamarkkinoiden vahvana huomioimisena strategiaprosessissa, sdannolli-
sissa johtoryhmakeskusteluissa, monipuolisena raportointina, poikkiorganisato-
risena yhteistyona, tuote- ja palvelukehityksessa hankinnan ja toimittajien var-
haisena hyddyntamisena, lilkketoiminnan kokonaistavoitteisiin pohjautuvissa mit-

tareissa ja onnistumisen kriteereiné. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 151.)

Organisaation hankinnoista voidaan puhua organisaation ulkoisina resursseina.
Organisaatio maksaa néaista resursseista laskun perusteella ja sisaisista resurs-
seista puolestaan palkkoina ja henkildsivukuluina. Koska suurin osa organisaa-
tion kayttamista resursseista ovat ulkoisia, on ulkoisten resurssien eli hankinto-
jen johtamisessa ymmarrettava naihin kohdistuvien pitkan ja lyhyen aikavalin
hyo6tyjen tavoittelun tasapaino. Tasapaino muodostuu sopivassa suhteessa yh-
taaikaisesti tehtavasta lahelle seka kauas katsovasta ulkoisten resurssien johta-
misesta. Eksploitaatiossa eli lahelle katsovassa johtamisessa paapaino on kes-
kittynyt nykyisten tuotteiden ja markkinoiden ymparille sek& naiden optimaalisen
hy6dyntamisen tavoitteluun. Puolestaan eksploraatiossa eli kauas katsovassa
johtamisessa paapaino on uusien markkinoiden tunnistamisessa, uusien tuottei-
den kehittdmisesséa ja uusien siséisten etta ulkoisten resurssien mobilisoinnissa.
(Tanskanen 2021, 12-14.)



42

Ulkoisten resurssien merkitys voidaan muodostaa kolmen (3) elementin kautta
organisaation pitkan aikavalin liiketoiminnan kehittdmiseen seké organisaation
strategiatydhon kuvion 13 mukaisesti. Asiakastarpeiden ja markkinoilla ilmene-
vien mahdollisuuksien jatkuvaan tunnistamiseen tahtd&ava toiminta on yksi
naista elementeista. Toisena toimii oman ydinosaamisen tunnistaminen ja kehit-
taminen asiakastarpeisiin seka muihin ndhden. Toimittajamarkkinatietamyksen
eli organisaation ulkopuolisen tiedon, taidon ja muiden resurssien kehittdminen
seka yllapitdminen on elementeista kolmas. Peilaamalla naita elementteja toisi-

aan vasten muodostetaan strategiatyon lahtékohdat. (Tanskanen 2021, 15.)

lloranta ja Muhonen-Pajunen (2018, 29-30) esittavat samanlaisella kuvauksella
kuin Tanskanen (2021, 15) strategian jatkuvaksi oppimis- ja optimointiproses-
siksi, joka peilaa organisaation omia ydinosaamisia ja toimittajamarkkinoiden
kehittyvid mahdollisuuksia asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin nahden. Toimitta-
jamarkkinan mahdollisuudet ovat yksi kolmesta keskeisesta kilpailuedun teki-
jasta. Toimiakseen prosessin tulee olla nakyvilla organisaation ylimman johdon
keskusteluissa, strategiatydssa seka yksittaisten hankintakategorioiden tasolla,
jossa poikkiorganisatoriset toimivat tiimit tulkitsevat muuttuvia tarpeita ja etsivat
uusia mahdollisuuksia toimittajamarkkinoilta. Vahvan toimittajamarkkinatunte-
muksen omaava organisaatio tunnistaa potentiaalisesti kustannustehokkaita
markkinoita, uusia teknologioita seka innovaatioita ennen kilpailijoita. Toimittaja-
markkinaverkoston tehokas hyddyntaminen, johtaminen ja muokkaaminen pa-
rantaa organisaation joustavuutta ja ketteryytta. (lloranta & Muhonen-Pajunen
2018, 29-30.)
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Asiakastarpeet

Toimittajamarkkina- Oma
tietamys ydinosaaminen

Kuvio 13. Ulkoisten resurssien strateginen merkitys (mukailtu: Tanskanen
2021, 15).

Strategiaprosessi voidaan aloittaa tunnistetun tarpeen mukaisesti, mista ta-
hansa kolmesta elementista. Tavoitteena strategiaprosessissa on muodostaa
toisiaan taydentavien sisaisten ja ulkoisten resurssien eli komplementaarisuuk-
sien muodostama kokonaisuus. Komplementaarisuuksien muodostaminen toi-
mii yhtena kolmesta mekanismista, joilla voidaan tunnistaa ulkoisten resurssien
mahdollisuudet merkittavan kasvun ja kannattavuuden tuottamisessa organi-
saatiolle. (Tanskanen 2021, 16-17.) lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 134—
135) toteavat, ettéa hankintojen strategisessa ajatusmallissa, jossa esiintyvat ku-
viossa 13 olevat elementit, hankintaketjua koskeva paatoksenteko muodostuu
tarpeiden ja toimittajamarkkinoiden jarjestelmallisesta suunnittelusta toisiinsa
verraten. TallGin organisaatiossa olevaa hankintaosaamista hyodynnet&dén heti
hankinnan suunnitteluvaiheilta asti, milloin organisaatiossa todennakéisemmin
on tarkasteltu muun muassa erilaisia vaihtoehtoja toimia, toimittajamarkkinoiden
tilannetta ja mahdollistettu kilpailupaineen yllapito. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2018, 134-135.)

Weele (2018, 169) mukailee Monczkaa ja Trentid (1991; 1992) teoksessaan
hankintojen strategisten johtamisprosessien osalta, jossa paaprosessi jakautuu

kahdeksaan (8) eri vaiheeseen kuvion 14 mukaisesti.
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Ulkoistaminen/
Omana tyéna toteutus

Kustannusten strateginen Hyédyke-
hallinta poikki /[tarvikeryhmastrategioiden
toimitusketjun kehittaminen

Maailmanluckan

Toimittajan kehittaminen ja o tarjontapohjan
laadunhallinta globaali perustaminen ja

hyddyntdminen

Yhtendinen, linjassa ja

Kriittisesti integroidut
toimitusketjuprosessit Toimittajien integrointi
osaksi tilauksen
taytantoprosessia

Toimittajasuhteiden
kehittdminen ja hallinta

Toimittajien integrointi
osaksi uuden
tuotteen/prosessin
kehitystyota

Kuvio 14. Kohti hankinnan erinomaisuutta: strategiset johtamisprosessit (mu-
kailtu Weele 2018, 169).

Ensimmaisessa vaiheessa organisaation tulee paattaa toiminnot, jotka tehdaan
organisaation ulkopuolelta tai sen itse tekemana. Tassa vaiheessa hyédynne-
taan erilaisia analyyseja paattksenteon tukena. Hyddyke- ja tarvikeryhmien
strategioiden kehittamisen vaiheeseen kuuluvat oleellisesti organisaation osto-
jen spend-analysointi ja ndiden strategioiden toteutuksen vastuuttaminen. Toi-
mitusketjun hallinta on oleellinen osa jokaista hyddykestrategiaa. Koska organi-
saatiolle tavoitellaan liiketoiminnan kasvua parhaiten toimivien toimittajien
kanssa, tulee naita toimittajia myos tukea ja kannustaa organisaation tarjonta-
pohjan kehittamiseksi. Toimittajasuhteiden kehittaminen ja hallinta vaatii toimit-
tajien luokittelua kategorioihin. Toimittajakumppanuuden rakentaminen on pitka-
kestoinen ja haastava asia, joka syntyy luottamuksen muodostumisen myota.
Toimittajan integrointi osaksi esimerkiksi tuotteen kehitystyota ja varsinaista
tuotteen tilauksen taytantoonpanoprosessia edellyttdd molemmilta osapuolilta
sitoutumista muun muassa yhteisiin tydskentelytapoihin kuin lopputuotteen ke-

hittdmiseen. Toimittajien kehittamisella ja laadunhallinnalla luodaan toimittajille
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haasteita kuten esimerkiksi uusien ideoiden tuottamiselle kehittdmisen nakdkul-
masta. Lopulta kustannusten hallinnan my6té organisaatio kykenee esimerkiksi
kustannusmalleilla ja arvovirtakuvauksilla kehittdmaan toimintaansa, ja yhteis-
tydssa toimittajan seka loppukayttgjan kanssa luomaan kustannussaastoja.
(Weele 2018, 169-171.)

Organisaatiota voidaan kuvata sopimusten solmukohtana. Ulkoisten osapuolten
eli toimittajien kanssa solmittujen sopimusten hallinnan kautta organisaatio ke-
hittda ja muokkaa jatkuvasti verkostoaan, jolla organisaatio luo arvoa seka saa-
vuttaa uusia mahdollisuuksia. Sopimusten juridisen sitovuuden liséksi on hyva
tunnistaa, etta sopimukset ovat myos epaformaaleja eli ne perustuvat luotta-
mukseen ja vastavuoroisuuteen. Orkestroinniksi kutsutaan ulkoisen resurssiver-
koston muokkaamista, verkoston resurssien yhdistamistéa ja verkoston toimijoi-
hin vaikuttamista. Pystyakseen tahan tulee organisaation tehda tata verkostoa
tukevia strategisia valintoja ja kehittaa sita tukeva ulkoisten resurssien hallinta-
malli. (Tanskanen, 2021, 37.)

Tanskanen (2021, 37-38) mukailee Aki Laihon (2015) vaitdskirjassa tuomaa
havaintoa siitd, etta organisaation sisainen integrointi luo perustan ulkoisten re-
surssien orkestroinnille. Siséinen integrointi kasittdd muun muassa eri toiminto-
jen yhdensuuntaiset tavoitteet, hyvat yhteydet ja kommunikoinnin toimintojen
valilla seka johdonmukaisen toiminnan ulkoisten toimijoiden suuntaan. Yhden-
mukaisten orkestrointikykya parantavien paatdsten taustalla tulee huomioida or-
ganisaation johtamisen nelja aluetta, joita ovat organisaation asemointi arvover-
kostossa, tuote- ja toimittajaverkostoarkkitehtuuri, yrityssuhteiden paatoksen-
teko ja hallinnointi, seka toimitusverkoston operaatioiden johtaminen. (Tanska-
nen 2021, 37-38.)

Weele (2018, 169-173) toteaa, ettd kuviossa 14 kuvattujen hankinnan johtamis-
prosessien lisdksi hankintatoimen kehittdmisessa on huomioitava Monczkan ja
Trentin (1991; 1992) hahmottamat kuusi (6) erilaista prosessiosuutta. Naiden

kuuden prosessin osa-alueet painottuvat hankinta- ja toimitusketjustrategioihin,
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hankintaan liittyvien tiimien ja organisaation kehittamiseen, globaalisen nakoékul-
man huomioimiseen hankinnoissa, prosessimittareiden kehittamiseen, toimintaa
tukevien IT-jarjestelmien kehittamiseen ja henkildston osaamisen kehittami-
seen. Organisaation on kyettava tasapainoilemaan strategisen nakokulman ja
kaytannon toiminnan kehittamisen valilla, mika mahdollistaa organisaatiolle kes-

kitien hankintatoiminnan edistamiselle. (Weele 2018, 169-173.)

Suomen ensimmainen kansallinen julkisten hankintojen strategia julkaistiin
syyskuussa 2020. Kansallinen julkisten hankintojen strategia laadittiin osana
Valtiovarainministerion asettamaa Vaikuttavat julkiset hankinnat -toimenpideoh-
jelmaa, josta kaytetddn nimitystd Hankinta-Suomi. Tama strategia sisaltaa kah-
deksan (8) tahtotilan lisdksi useita konkreettisia tavoitteita ja toimenpiteitéa. Han-
kinta-Suomi toimenpideohjelman toimikausi on asetettu ajalle 5.9.2020-
31.12.2023. (Hankinta-Suomi — julkiset hankinnat vaikuttavimmiksi.) Valtioneu-
voston periaatepaatoksella kaikki ministeriot ovat sitoutuneet toteuttamaan kan-
sallisen julkisten hankintojen strategian tavoitteita omassa ja hallinnonalansa
toiminnassa. Taman tueksi alkoi tammikuussa 2021 TOIMI-projekti, joka huo-
lehtii ensinnékin hankintojen strategisen johtamisen ja kansallisen hankintastra-
tegian tavoitteiden tiedonjaosta ministeritihin hankintoja koskevien tavoitteiden
kytkemiseksi osaksi ministerion hallinnonalan talouden ja toiminnan suunnitte-
lua seké tulosohjausta. Lisaksi TOIMI-projekti tukee ministerioitd naiden laa-
tiessa omia toimintasuunnitelmiaan hankintastrategian toimeenpanoksi seka tu-
lostavoitteiden tunnistamisessa, joilla edistetaan kansallisen hankintastrategian
toimeenpanoa. (TOIMI-projekti: Kansallisen hankintastrategian tavoitteet minis-

terididen tulosohjaukseen ja toimintasuunnitelmien laatiminen.)

Nopeasti muuttuvassa ymparistossa useat strategialinjaukset saattavat jopa
haitata ja jaykistaa toimintaa, mikali ndiden laadinta on ohjautunut suunnitelma-
muodossa Yyleiseltd konsernitasolta jokaiselle toimintotasolle asti. Tall6in vaa-
rana on, etta eri toiminnot kiinnittdvat huomionsa vain omaan strategiaosuu-
teensa yhteisen ympariston proaktiivisen seuraamisen asemasta. (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2018, 145.) Hankintastrategiamallia, joka soveltuisi ja huomi-
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oisi yleispatevasti kaikki organisaation hankkimat erilaiset tavarat ja palvelut eri-
laisine toimittajamarkkinoineen seka erilaiset asiakastarpeet, on vaikeaa laatia.
Kun hankintoja tarkastellaan tuote- ja palveluryhmittéin eli hankintakategorioit-
tain, voidaan kategoriakohtaisesti linjata tarkoituksenmukaisin toimintamalli eli
kategoriastrategia. Linjaamalla hankintakategorioiden toimintamallit yhteen or-
ganisaation kokonaisstrategian kanssa muodostuu lopputuloksena ehja, kaikki
kategoriat kattava hankintastrategia, joka on liitetty tiiviisti organisaation liiketoi-
mintastrategiaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 145-146.)

o Toimialan Kansallinen hankintastrategia
Organisaatio-  strategia Konsernistrategia

IYritysstrategia . ‘ Toimintaympéaristén

: a muutokset

Hankintatoimen
strategia

Hankintastrategia

Hankintakategoriasuunnitelmat

Hankintakategoriat
+ alakategoriat

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 myoté kohdistettui-
hin ja tunnistettuihin hankintakategorioihin. Hankintakategoriasuunnitelmat toi-
mivat varjon pohjana. Erilaiset valuvat tavoitteet voidaan kohdistaa tavoitteen
kannalta merkittavimpiin hankintakategorioihin, joissa tavoitetta on tarkoituksen-
mukaisinta ja mahdollista edistaa. Talldin 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 kehittaminen

Hankintatoimeen liittyvat tehtavat ymmarretddn usein organisaatioissa aarim-
maisen operatiivisiksi. Hankintaan liittyvilla erilaisilla tehtavilla on hyvin erilaiset
vaikutukset koko organisaation toimintaan. Hankinnan tehtavista voidaan erot-
taa niiden pitkajanteisyyden ja laaja-alaisuuden perusteella viisi ryhméaa kuvion
16 mukaisesti. lloranta ja Pajunen-Muhonen toteavat ryhmittelyssa olevan sa-
mankaltaisuutta Cavinaton ja Kauffmannin (1999) jaotteluun. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2018, 326-327.)

&
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Kuvio 16. Hankinnan viisi tehtavaryhmaa (mukailtu lloranta & Pajunen-Muhonen
2018, 327).

Kuviossa 16 maariteltyja hankinnan tehtavia voidaan tarkastella keskittamisen
ja hajauttamisen nékdkulmista organisaatiossa. Kaytdnndssa naiden tehtéavien
organisoinnin ndkdkulmasta hajautettuna voidaan pitda paivittaisia hankintoihin
liittyvia rutiineja kuten esimerkiksi tilaamista, kun taas tehtavien organisoinnin
osalta tarkoituksenmukaista on keskittéa esimerkiksi strategiset linjanvedot
ylimmalle johdolle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 330.)
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Strateginen hankintatoimi Taktinen hankintatoimi Operatiivinen

hankintatoimi
=
@ =

Tilaaminen, laskujen
tarkastaminen ja
toimitusvalvonta

Budjetointija
sopimusneuvottelut

Toiminnan suunnittelu ja
kehittdminen

Ostaja-toimittajasuhteiden
kehittaminen

Ennusteet

Toimittajien valinta ja arviointi

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

Hankintatoimesta voidaan erottaa kuvion 17 mukaisesti kolme eri toimintoa ja
niihin kuuluvat tehtavaalueet esimerkein. Proaktiivisuus eli ennakoivuus on
oleellinen osa strategista hankintatoimea, kun taas reagoiva eli reaktiivisuus on
puolestaan ostotoimintaa eli operatiivista hankintatoimea kuvaava kasite. Han-
kintatoimeen kohdistuvien vastuiden ja tehtavien takia organisaatiossa ei voida
tyytya vallitsevaan tilanteeseen vaan hankintatoimea on kehitettava jatkuvasti.
Hankintatoimeen liittyvien organisaation kustannustehokkuuteen ja asiakastyy-
tyvaisyyteen kohdistuvien tavoitteiden lisdksi hankintatoimessa pyritaan luotta-
muksellisten ostaja-toimittajasuhteiden luomiseen ja niiden jatkuvaan kehittami-
seen. Tama on yksi keinoa huolehtia organisaation varautumisesta esimerkiksi
luonnonilmididen aiheuttamiin vaikutuksiin toimitusketjuissa. (Ritvanen 2011,
31-33))

Strateginen taso

©

Padtokset, jotka vaikuttavat
organisaation asemaan markkinoilla
pitkdlld tahtdimelld.

Paatokset liittyen mm. ulkoistuksiin,
laajempiin kokonaisuuksiin

Pitkaaikaisten sopimusehtojen
vahvistaminen

Merkittavat investointipaatokset

Taktinen taso

Osallistuu ostotoiminnon
vaikuttaen tuotteeseen,
prosessiin ja toimittajavalintaan.

Vuosittaisten puitesopimusten—
ja toimittajayhteistyon ehdot
Poikkiorganisatorisen
kategoriajohtamisen toteutus

Operatiivinen taso

o

el

Tilaamiseen ja jdlleen-
toimitukseen liittyvdt toiminnot

Tilausprosessi (valmiisiin
ehtoihin perustuen)

Péivittdisten ongelmien
ratkominen mm. laatuun,
toimituksiin ja maksuihin

liittyen

Kuvio 18. Hankintatoimen kolme eri tasoa paatds- ja tehtdvavastuuesimerkein
(Weele 2018, 283-284).
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Weele (2018, 283-284) kuvannut kuvion 18 mukaisesti myods hankintatoimesta
kolme erilaista tasoa. Yhteistd Weelen kuviossa 18 olevalla méaritelmalla on
Ritvasen kuvion 17 maaritelmaan erottelu strategiseen, taktiseen ja operatiivi-
seen ylatasoon. Weelen méaritelmassa kuviossa 18 olevien hankintatoimen ta-
sojen ovat sisalléltaan samansuuntaisia kuin Ritvasen esittamassa kuviossa 17
olevat tehtavat esimerkein, mutta Weele (kuvio 18) on laajemmin erotellut takti-

sen ja strategisen hankintatoimen eroavaisuuksia.

Organisointi Osaaminen Toteutus

Hankintaosaamisen Hankintaosaamisen riittava taso Toteutuneiden hankintojen ja
tarkoituksenmukainen koko organisaatiossa hankintaprosessien analysointi

keskittdminen/hajauttaminen L oy ml. strateginen nakokulma
Hankintavaltuuksien linjaukset Asianmukainen ja ajantasainen

Paillekkaisten toimintojen karsiminen hankintaohjeistus
Hankintasuunnittelu
kokonaisuutena

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

Hankintatoimen maaréatietoisella ja tehokkaalla johtamisella eli ohjaamisella, ke-
hittamisella sek& suunnittelulla saavutetaan organisaatiossa lyhyella tahtaimella
nopeasti prosessikustannuksissa saastoja ja pitkalla tahtaimella hyétyina han-
kintojen hintojen alentumista seka laadun paranemista. Omaksumalla organi-
saatiossa hankintojen suunnitelmallisen toimintamallin helpottuvat huomatta-
vasti hankintatoimen seuranta ja tilastoiminen. Hankintatoimen ohjauksen ja
suunnittelun kehittdmisessa tulisi huomioida vahintdan kuviossa 19 kuvattuja
seikkoja. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 10-11; Maki 2017, 38-39.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 134-135) kuvaavat perinteiseksi, yksisuun-
taiseksi, hankinnaksi operatiivisen hankintaprosessin tai -ketjun, jossa sisdiseen
tarpeeseen eli asiakkaan tarpeeseen haetaan sopivin toimittaja. Moderni han-

kinta ottaa huomioon toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet peilaten niita asiak-
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kaan tarpeisiin. Asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin vaaditaan kykya luovasti yh-
distella omaa ydinosaamista ja toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia. Tassa
modernin hankinnan taustalla olevassa ajatusmallissa liiketoimintaymparistossa
tapahtuvien muutosten jatkuvalla havainnoinnilla luodaan perusta organisaation
strategiatyon onnistumiselle. Ajatusmallissa yhta keskeisimpina yhdistavina te-
kijoina organisaation ulkopuoliseen ymparistoon nousevat hankinta ja markki-
nointi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 134-135.)

Tanskanen (2021, 31) kuvaa organisaation kykya tehda samaan aikaan hyvaa
tulosta nykyisilla resursseilla ja tuotteilla seka luoda tulevaisuuteen liiketoiminta-
mahdollisuuksia hyvin haastavaksi. Taman kyvyn eli kaksikatisyyden saavutta-
miseksi olevat keinot voidaan jakaa kahteen ryhnmaan. Toiseen ryhmaan kuulu-
vat keinot, jotka perustuvat eksploitaation ja eksploraation eriyttdmiseen organi-
satorisesti, kohteen mukaan tai ajallisesti. Toiseen ryhmaan lukeutuvat keinot,
jotka tahtaavat vaikuttamaan organisaation toimintaymparistéon samalla luoden
mahdollisuuden toteuttaa organisaatiossa seka lyhyen aikavalin tuloksen paran-
tamista etta uusiutumista tukevaa tyota. Koska ulkoisia resursseja on hyvin eri-
laisia, niita kaytetaan paljon ja niihin kohdistuu osaamis- ja tietdmysvaatimuksia,
on haasteellista muodostaa organisaatioon omaa yksikk6a vastaamaan naiden
resurssien avulla tehtavasta lilkketoiminnan uudistamisesta. (Tanskanen 2021,
31.)

Suorien ja epasuorien hankintojen jakautuessa eri organisaation yksikdille ja
kayttajille voi kadota kokonaisvastuu niiden koordinoinnista. Tall6in ostaminen
voi muodostua niin sanotuksi villiksi ostotoiminnaksi, jossa jokainen organisaa-
tion yksikko tai kayttaja toimii omien mieltymystensa ja muuten parhaaksi katso-
mallaan tavallaan, kuten esimerkiksi omakseen kokemansa budjetin mukaan.
Lopputuloksena on suuri ja laaja toimittajamaara, joka on muodostunut satun-
naisista perusteista, ja hankinnat ovat voineet jakautua todella pieniin osiin. Tal-
laisesta toiminnasta seuraa tavallisesti liséksi paljon turhaa paallekkaista tyéta
ja tehottomuutta kuvion 19 mukaisesti. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
142-143.)
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Hankintatehtavat epasaannollisesti toistuvia

- Koordinointi puutteellista
Ei muodostu

osaamista, rutiinia ja

Hankintojen elinkaarenhallinta vajaata
tietoutta hintatasosta

Ei hyodynnetd
organisaation
volyymietuja eika

= T Tieto pirstaloitunut
Ei koordinoitua

pitkdjanteisia tilausten TTT———
toimittajasuhteita vastaanottotoimintaa |Ei kokonaistietoa
rakenneta. eika riittdvid ja rahoitussuunnittelun
Ei Jaist keskitettyja tueksi todellisista - ,
kluzg?;rl‘lsatl;sza koko seuran_tatietoja ostohinnoista a kenttd //'
organisaatiossa saatavilla. varoen . L

g sitoutumisesta. ,

Villin ostamisen seurauksia

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

Villin ostamisen seurauksena hankintaosaamista ja -rutiinia seka tehtavaan tar-
vittavaa tietoutta ei muodostu tehtavien epasaanndllisyydesta johtuen, mika li-
saa tehottomuutta ja paallekkaista tydta organisaatiossa. Koordinoinnin puut-
teellisuudesta organisaation ostovolyymietua ei paasta hydodyntamaan tarkoituk-
senmukaisesti ja eri organisaation osissa samoista tuotteista tai palveluista voi-
daan maksaa eri hintaa. Talloin tavallisesti organisaation toimittajasuhteet eivat
ole rakennettuja suhteita. Villin ostamisen seuraukset voivat ilmeta hankintojen
elinkaaren hallinnan vajautena, joka ilmenee puutteellisina toimintoina tai tie-
toina eri vaiheissa. Merkittdva seuraus villista ostamista kohdistuu talouden hal-
lintaan, jossa todellisten kokonaistietojen puutteet vaikeuttavat rahoitussuunnit-
telua. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 142-144.)

Keinona kehittda hankintoja mukaan lukien villien ostojen koordinointia on kes-
kittyd koordinointiin, joka mahdollistaa yhtenaiset kaytannot seka koko organi-
saation tarpeiden ja mahdollisuuksien hyddyntamisen. Kokonaiskuva ja vastuu
hankinnoista sisaltdéen myo6s epasuorat hankinnat on kohdistettava johtoryhma-
tason jasenelle organisaatiossa. Kehittamiseen liittyvan muutoksen edista-
miseksi on tarkeaa osallistaa asianosaiset mukaan suunnittelutyéhon. (lloranta

& Muhonen-Pajunen 2018, 144-145.) Organisoimalla tilaaminen ja ydintoimin-
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tojen hankinnat voidaan vapauttaa tilaajien eli substanssiosaajien kayttssa ole-
vaa tybaikaa hallinnollisista tehtavilta varsinaiselle ydintoiminnalle. Esimerkiksi

keskitetyssa tilausmallissa voisi vahimmaistasona olla organisaation tukitoimin-
toihin liittyvien tilausten ja budjetoinnin keskittaminen. (Hankinnasta maksuun -

prosessin hyvat kaytannot 2015.)

Tanskanen (2021, 32) toteaa potentiaalisimman mahdollisuuden eli ulkoisten
resurssien lyhyelle aikavalille tehokkuuteen tahtadvan toiminnan yhdistamisen
osaksi uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittamista ja uusiutuvaa toimin-
taa, vaativan taustalle puitteet niiden toteutukselle samaan aikaa samoissa or-
ganisatorisissa yksikoissa. Lisaksi tdahan vaaditaan hankintaorganisaatioon il-
mapiirid, joka tukee pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamista. Talle
lahestymistavalle edellyttdé ylimman johdon tukea, luottamusta seka oikean-
laista suorituskyvyn hallintaa ja mittaamista organisaatiossa. Mikali organisaa-
tiossa olemassa olevaa tietamysta toimittajamarkkinoista ja toimittajien osaami-
sesta hyddynnetaan osana organisaation strategiaa, vaaditaan hankintatoimen
toisin sanoen hankintajohtajan osallistumista organisaation strategiaprosessiin.
Talloin organisaation hankintatoimessa on ymmarrys ja ajantasainen tieto orga-
nisaation suuntaviivoista ja siihen vaadittavien seké haettavien parhaiden ul-

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

6.2.1 Hankintaosaamisen muuttuminen

Organisaation ylimman johdon rooli on ratkaiseva siind, saadaanko organisaa-
tion kasvua ja kannattavuutta vauhditettua ulkoisten resurssien avulla seka ly-
hyella etta pitkalla aikavalilla. Tanskanen (2021) ilmaisee Illorannan Karin (2016)
vaitoskirjan havaintoja, etta johtoryhman jasenilla saattoi olla hyvin suppea kasi-
tys ulkoisten resurssien merkittdvyydesta seka keinoista, joilla néita resursseja
voidaan johtaa. Lisdksi johtoryhman jasenilla saattoi olla erilaisia kasityksia ul-
koisten resurssien kustannusmerkityksesta organisaatiolle. Taustalla naissa ka-

sityksissa ilmeni ulkoisten resurssien merkityksen kasvun hidas ja pitkdaikainen
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kasvu, joka ei ole aikaisemmin signaalina korostunut johtajalle. Lisaksi kasityk-
siin vaikuttaa syva nakemys hankintojen ja ulkoisten resurssien operatiivisesta
roolista. (Tanskanen 2021, 33-34.)

Tanskanen (2021, 34-36) kokoaa yhteen llorannan Karin (2016) vaitoskirjasta

havainnoiksi ja syiksi ulkoisten resurssien todellisen merkityksen havaitsematto

muuteen ylimman johdon osalta. Ensimmaisena syyna toimii johdon koulutus-
taustan ja kokemuksen vaikutus siihen, miten ymparistdssa ilmenevat mahdolli-
suudet tai asiat havaitaan muista, ylimman johdon huomiosta kilpailevista, tar-
keistd asioista. Toisena havaittuna syyna toimii organisaation ja toimialan vallit-
seva ajattelutapa eli kasitys siihen liittyvien asioiden merkittavyydesta. Kolman-
tena havaittuna syynéa on johdon raportointijarjestelmien toimivuus, jolloin ul-
koisten resurssien merkittavyys nayttaydy selkeésti. Johtajien nakokyvyn ja -
kentén rajoittuneisuus havaittiin yhtena havaintona, joka ilmeni ns. noidanke-
hana jattaen ulkoiset resurssit mahdollisuuksineen piiloon. (Tanskanen 2021,
34-36.)

Hankintaosaamista voidaan edella kuvattujen ns. strategiseen hankintatoimeen
kytkeytyvien elementtien lisaksi tarkastella myds muista hankintatoiminnan na-
kokulmista. Luvussa 6.2. kasiteltya villin ostamisen toimintaan liittyvaa kehitta-
mista ja muutoksen lapivientid haastavat llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018,
144-145) mukaan ostamista toteuttavat henkil6t, jotka usein kokevat ostamisen
rajoittamisen yksilon vapauden rajoittamisena ja nykyisen aseman uhkana. Li-
saksi tahan toimintaan liittyviin muutoksiin suhtaudutaan usein hyvin negatiivi-
sesti, mikali muutokset vaikuttavat ja kohdistuvat omaan, toimittajalle muodos-
tettuun, roolikuvaan tai statukseen. Esimerkiksi tuotantoon liittymattémiin han-
kintoihin kayttgjilla on luontaisia tavoitteita, jotka ovat ristiriidassa hankinnan ko-
konaisvaltaisten tavoitteiden kanssa kuvion 21 mukaisesti (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2018, 144-145.)
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Hankinnan kokonaisvaltaiset

tavoitteet
*Mieluinen tavara tai palvelu *Alhaiset kokonaiskustannukset
*Mieluinen toimittaja * Objektiivinen toimittajavalinta
*Nauttiminen toimittajan palvelusta * Kustannusten kurissa pitédminen
*Ostamisen ndennainen helppous *Tehokkaat prosessit
*Omien tarpeiden tayttyminen *Tarpeiden standardointi ja rajaus

Kuvio 21. Tuotantoon kytkeytymattdmien hankintojen tavoiteristiriitoja (mukailtu
lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 145).

Kategoriastrategian tyostamisen alkuvaiheiden yhteydessa on hyva tunnistaa
muutosvastarinnan oireita, koska uusien mahdollisuuksien tyéstaminen pakot-
taa luopumaan jostakin vanhasta. Mahdollinen vastarinta voi ilmeté hyvinkin jo

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

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 151) mukailevat teoksessaan Axelssonin ja
Wynstran (2002) maarittdamia eroja passiivisen ja aktiivisen hankinnan ammatti-
laisen valilla kuvion 22 mukaisesti. Strateginen hankintaote on merkittava vai-
kuttava tekija hankinnan ammattilaisten profiiliin, osaamisiin ja mielenkiinnon
kohteisiin (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 151).

Passiivinen hankinnan Aktiivinen hankinnan
ammattilainen ammattilainen

Aiheuttaa kustannuksia I_I Etsii lisaarvoa

Pyrkii saastamaan kustannuksia |_| Pyrkii kehittamaan liikketoimintaa

Kay tutustumassa toimittajiin ja arvicimassa

imittajien antamiin tietoihin - h .
Luottaa toimittajien anta tieto niiden osaamista ja resursseja

Odottaa toimittajien yhteydenottoja |J Etsii uusia toimittajia

Kehittdd toimittajilta saamiaan ehdotuksia

Hywvaksyy tai hylkaa toimittajien ehdotukset | edelleen

Kuvio 22. Passiivisen ja aktiivisen hankinnan ammattilaisen ominaispiirteita
(mukailtu lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 151).
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Kuviossa 22 méariteltyjen tavoiteriistojen purkaminen kytkeytyy hankintoihin liit-
tyvdan osaamiseen. Aktiiviselta hankinnan ammattilaiselta edellytetaan kykya
etsia lisdarvoa organisaatiolle, kehittdd organisaation lilketoimintaa, etsia uusia
toimittajia, perehtya seka arvioida toimittajia ja naiden osaamista, ja jatkokehit-
taa toimittajien antamia ehdotuksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 151.)
Nama kyvykkyydet kytkeytyvét laajemmassa kuvassa organisaatiossa osaltaan

laatujohtamiseen ja tata kautta toiminnan jatkuvan parantamisen nakokulmaan.

6.2.2 Hankintojen suunnitelmallinen toteuttaminen

Laatua voidaan tarkastella kasitteena eri nakdkulmista ja sille on olemassa
monta selitettéa. Laatu on myds muuta kuin teknisia maaritelmia. Laatujohtami-
sella organisaation on mahdollista luoda toiminnot ja paatokset, joiden kautta
organisaation tavoittelema laatutaso esimerkiksi tuotteelleen on mahdollista
saavuttaa ja yllapitad. Nama maaritykset vaikuttavat myos toimittajavalintaan.
(Weele 2018, 237, 249.)

Hankintojen suunnitelmallista toteuttamista voidaan edistaa eri tavoin. Hankinta-
suunnitelma on yksi keino yhdistaa julkisten varojen kayton suunnitelmallisuus,
organisaation strategiset tavoitteet ja hankintatarpeiden méaarittely. Hankinta-
suunnitelman tarkoituksena varata toteuttamiseen tarvittavat resurssit ja budjet-
tiin riittdvat maararahat. Hankintasuunnitelmassa voidaan huomioida perustuen
hankintahistoriatietoon lisdksi suunnittelun ulkopuolisten, kiireellisten ja &killis-
ten hankintatarpeiden maaraa seka arvoa. Suunnitelmallisuudella organisaatio
voi varautua yllattaviin hankintatarpeisiin muun muassa rahoituksen nakokul-
masta. Hankintasuunnitelma kulkee osin p&éallekkain organisaation budjetti-
suunnittelun kanssa. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 55-56, 61-62; Maki
2017, 89-90, 96-97.)

Hankintojen suunnitelmallisuuden kehittamisesséa yhtena keinona toimivat muis-
tilistat. Kuusniemi-Laine ja Takala (2008, 65—67) ovat koonneet julkisille hankin-

tayksikdille muistilistan hankintaprosessiin valmistautumisesta. Muistilista kasit-
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taa asioita ja kysymyksia, jotka hankintayksikon olisi syyta kayda lapi ennen kil-
pailutuksen aloittamista. Maki (2017, 100—102) on paivittanyt teoksessa Kontio,
Kronstrom, Kumlin ja Maki (2017) muistilistan sisaltda ja muistilista koostuu seit-

semasta aihepiirista alla olevan mukaisesti:

o varat ja paatoksenteko seka hankintalain soveltaminen
o toteuttamisvaihtoehdot

. riittdvat taustatiedot ja markkinakartoitus

o hankinnan laatu

. hankinnan kokonaisarvo ja kynnysarvojen ylittyminen
o hankintamenettelyn valinta

o hankintailmoitus ja tarjouspyynto.

Hankintojen suunnitelmallisuuden kautta voidaan tavoitella tehokkuutta hankin-
tojen toteuttamiseen kuin kustannussaasttjen aikaansaamiseksi. Weele (2018,
213-214) on maaritellyt kustannussaastdjen nakdokulmasta erilaisia tekijoita, joi-
den avulla kustannus-saastopotentiaalia voidaan tietyssa hankintakategoriassa

tarkastella. Nama tekijat on kuvattu alla olevassa kuviossa 23.

Tarjouspyynnon
markkina-
saavutettavuus

Kuvio 23. Hankintojen kustannussaastopotentiaaliin vaikuttavia tekijoita (Weele
2018, 213-214).

Sopimusten ikd ja
tyyppi

Hankintatoimen Tarjonneiden tarjoajien
osallistumisen taso lukumaéara/tarjouspyynto

Kustannussaastopotentiaalin hyédyntamisen tekijat ovat tarkeé tunnistaa orga-
nisaatiossa osana hankintojen suunnittelua ja toteutusta, jolloin kategoriakohtai-
sesti voidaan maaritella tarvittavia kehitystoimia kategorian hankintojen kehitta-
miseksi. Hankintojen suunnitelmallisuuteen kytkeytyy osaltaan myés hankintoi-
hin liittyvien prosessien toimivuus. Weele (2018, 49-51) kasittelee teoksessaan

ostoprosessiin liittyvia erilaisia pullonkauloja ja ongelmia, jotka pysayttaakseen
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organisaatio tarvitsee ennen kaikkea selkeéat saanndét ja suuntaviivat hankinto-
jen hallinnoimiselle. N&ita ongelmia ostoprosessiin aiheuttavat kuvion 24 mukai-

sesti seitsemén (7) erilaista syyta.

Toimittaja- ja brandikohtaisuuteen kohdistuvat vaatimukset

* Esim. kilpailun rajoittuminen

Puutteellinen toimittajavalinta

* Esim. taloudelliset riskit, saatavuusongelmat

Henkilokohtaiset suhteet toimittajin

* Esim. vaaristynyt kuva toimittajan kilpailukyvykkyydesta

Sopimusjarjestelyjen puutteellisuus

* Esim. yleisluonteiset pohjat tai toimittajien omien sopimusehtojen kaytto

Hinnan liiallinen painottaminen

* Esim. hinnoittelulogiikan muutokset voittokatteen takaamiseksi

Prosessin hallinnollisen toimintatavan puutteellisuus

 Esim. laskun maksaminen ilman hyvaksyntaa/tarkistusta

Toimitusongelmat

* Esim. toistuvat myohdstymiset

Kuvio 24. Ostoprosessiin liittyvia pullonkauloja ja ongelmia (mukailtu Weele
2018, 49-51).

Kuviossa 24 esitetyt syyt voivat aiheuttaa ongelmia ostoprosessin eri vaiheissa
iiman selkeita saéntéja tai suuntaviivoja hankintojen hallinnoille. Tiettyyn toimit-
tajaan tai brandiin kohdistuvat vaatimukset ilmenevat merkittavana rajoittavana
tekijana ostajan kaupallisessa liikkumavarassa erityisesti neuvottelujen nakokul-
masta toimittajan kanssa. Tall6in organisaatio voi ajautua tilanteisiin, joissa vain
tietyn osaamisen perusteella valikoitunut toimittaja ei kykene tayttamaan muita
organisaation vaatimuksia esimerkiksi tuotantokapasiteetin osalta. Puolestaan
puutteellinen toimittajavalinta ja siitd seuraavat epamieluisat yllatykset, kuten
esimerkiksi tieto toimittajan taloudellisista vaikeuksista on valtettavissa toimitta-
jan taustoituksen selvittamisella. Yhtena prosessiin ongelmia aiheuttavana
syyna ovat henkilokohtaiset suhteet toimittajien kanssa, milloin toimittajien kil-
pailukykyisyyden kuva voi vaaristya organisaation sisaisilla asiakkailla. Proses-

sin sopimusvaiheeseen ongelmia aiheuttaa hyvien sopimusjarjestelyiden puute.
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Talloin sopimukset, mikéli naitd on, ovat hyvin yleisluonteisia, puutteellisesti ku-
vattuja tai laadittu kayttden toimittajien pohjia, joissa paapainona on heidan so-
pimusehtonsa ja etunsa. Puolestaan liiallinen hinnan painottaminen ilmenee on-
gelmana esimerkiksi investointihankinnoissa, joissa kokonaiskustannusten huo-
mioimatta jattaminen voi kostautua organisaatiolle kuluina esimerkiksi kalliiden
varaosien myé6ta pidemmalla aikavalilla. Talléin varsinainen esimerkiksi inves-
toitu laite on saatu organisaatiolle hyvin edullisesti, mutta toimittajan hinnoittelu-
logiikka painottuu laitteeseen kohdistuviin ja valttamattdmiin varaosiin seka kun-
nossapitopalvelujen tuottoihin. Kuitenkin hallinnollisen toimintatavan puutteelli-
suus on koko prosessiin liittyva ongelma, joka voi ilmeta esimerkiksi laskujen
maksamisena ja hyvaksymisenda ilman vertausta varsinaiseen tilaukseen ja toi-
mitusdokumentteihin. Toimitusongelmat ilmenevana osaltaan ongelmana siten,
etta ne linkittyvat lopulta toimittajavalinnan puutteellisuuteen, epaselviin tilaus-
vaatimuksiin ja toimittajien arvioimatta jattdamiseen luoden nain toistuvasti ongel-
mia prosessiin. (Weele 2018, 49-51.)

6.3 Hankintojen kategoriajohtamisen toteutuminen

Tanskanen (2021, 32—-33) mukailee Zangrillon Mariannan (2017) vaitoskirjasta
havaintoja siita, etta pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteiden saavuttamista ulkois-
ten resurssien johtamisella voidaan edesauttaa hankintojen keskittdmisella ja
integroimisella muihin organisaation toimintoihin. Ammattitaitoinen koko organi-
saation tavoitteita tukeva ja integroitu hankintatoimi on keino organisaatiossa
johtaa ulkoisia resursseja. Tama ja hankintaosaamisen tason nostaminen on
mahdollista saavuttaa, mikali organisaation hankinnoista suurin osa on saatu
keskitetyn yksikon piiriin. Keskittdminen ei poista tiiviin yhteistyon tarvetta orga-
nisaation muiden toimintojen kanssa. Tama yhteistyo on edellytys vahvemman
arvonluomisen, innovaatioiden, oppimisen sekd muiden organisaation tavoittei-
den toteutumiselle. Kategoriakohtainen poikkifunktionaalinen hankintatiimi on
esimerkki hyvasta tavasta toteuttaa hankintoja organisaatiossa integroidusti.
(Tanskanen 2021, 32-33.)
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Koska organisaatioiden kayttamat ulkoiset resurssit ovat maaraltaan 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 vahamerkityksellisista tuotteista
strategisesti kriittisiin tuote-palveluyhdistelmiin. Naité tuotteita ja palveluita orga-
nisaatiot hankkivat toimittajilta seka liiketoimintansa kehittamiseen tietoa ulkoi-
silta toimijoilta kuten yliopistoilta ja tutkimuslaitoksilta. Toimittajia ja ulkoisia
muita toimijoita on talldin riippuen organisaation koosta tuhansia tai kymmenia
tuhansia. Ulkoisten resurssien monimuotoisuuden vuoksi niita jokaista ei voida
johtaa yksildllisesti vaan ne tulee ryhmitella johdettaviksi yksikoiksi. Naita yksi-
koita kutsutaan hankintakategorioiksi. Hankintojen kategorisointi toimii perus-
edellytyksend ja lahtokohtana askelittaiselle etenemiselle kohti ulkoisten resurs-
sien johtamista. (Tanskanen 2021, 47-48.)

Jasennellyn kokonaiskuvan
muodostaminen

1.vaihe 2.vaihe

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

Hankintojen kategorisoinnin avulla saadaan luotua ensimmaisessa vaiheessa
kuvion 25 mukaan jasennelty kokonaiskuva organisaation hankintakustannus-
ten muodostumisesta. Hankintakustannusten tarkastelua kutsutaan spendiana-
lyysiksi, jonka avulla tavoitellaan kattavaa kuvaa organisaation ostoista vastaa-
malla kysymyksiin mita, mihin, mista, miten ja kuinka paljon. Yksityiskohtaisem-
pia tarkasteluja voidaan toteuttaa spendianalyysissa myds erilaisista nakokul-

mista. Toisessa vaiheessa kategorisoinnin avulla voidaan aloittaa kehittdminen
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toimittajamarkkinatietamyksen ja kokonaiskustannusajattelun osalta seka kas-
vattaa niihin perustua kategoriasuunnitelmia. Ulkoisten resurssien systemaatti-
nen johtaminen mahdollistuu, kun néissa vaiheissa on edetty asianmukaiselle

tasolle. (Tanskanen 2021, 48.)

Kategoriajohtaminen muodostuu tietyista kulmakivista ja pilareista kuvion 26
mukaisesti. Kulmakivena toimiva strateginen hankinta luo kokonaisuutena stra-
tegisen lahestymistavan ottamisen hankintoihin ja hankintatoimeen (O Brien
2019, 43-44). Markkinoiden hallinta toimii kulmakivena, jonka kautta organisaa-
tion tulee kasvattaa ymmarrystaan toimittajamarkkinoista (O"Brien 2019, 52—
53). Muutoksen lapivienti kulmakivena luo strategiseen hankintaan muutosten

hallinnan ja muutostarpeiden tietoisen maarittelyn (O Brien 2019, 55-56).
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Faktat ja tiedot

Asiakaslahtoisyys
Poikkifunktionaaliset

Strateginen Markkinoiden Muutoksen
hankinta hallinta lapivienti

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

Kulmakivien péaélle kootaan pilarit, joiden varaan kategoriajohtaminen rakentuu
kuvion 26 mukaisesti. Lapimurtoajattelu luo pohjan uudenlaiselle ajattelutar-
peelle. Lisaksi hankintatoimelta edellytetdén laajaa asiakaslahtéisyyden ymmar-
rysta. Kategoriajohtaminen on tiimity6ta, joka edellyttéda tiimeilta oikeanlaista ky-
vykkyyttd toteuttaa muutoksen toteutusta. Tieto ja faktat toimivat pohjana niin
paatdksenteolle kuin siihen tuotettaville erilaisille analyyseille. (O"Brien 2019,
59-70.) Kategoriajohtaminen on strategia, joka tuottaa taloudellisia hyotyja
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muuttamalla tapaa, miten kulutusta ja resursseja hallinnoidaan. Aito katego-
riajohtaminen on luonteeltaan toistuvaa, jatkuvasti kehittyvaa ja siirtyvaa suku-
polvelta toiselle. Tassa toimintaprosessi on syklinen ja maaritelmaltaan paatty-
maton. (Cordell & Thompson 2018, xvi-xvii.)

Hankintakategoriakohtaiset toimintamallit eli kategoriastrategiat luodaan ja kehi-
tetaan niihin sopivilla tiimeill&, joissa on osallisia eri yksikoista ja toiminnoista
kyseisen hankinnan osalta. Kategoriastrategiaprosessi toimii tytkaluna siihen,
miten erilaisiin hankintoihin liittyvét tarpeet ja toimittajamarkkinoiden piirteet so-
vitetaan yhteen seké valitaan organisaation strategiaan sopivat ja sita tukevat
ratkaisut. Tiimi toimii kategorian toimintamallin jatkuvassa kehittamisessa, on-
nistumisen mittaamisessa seka arvioinnissa mu-kana. (lloranta & Pajunen-Mu-
honen 2018, 146-147.)

Kategorisointi on pitka ja monivaiheinen prosessi johtuen erilaisten hankittavien
tuotteiden seké palveluiden kirjon valtavuudesta ja niihin liittyvan tiedon pirsta-
loitumisesta. Kategorisointi on keino parantaa organisaation siséista integrointia
eli yhtenaista ja synenergista toimintaa eri yksikoiden ja toimintojen valilla.
Koska organisaation eri yksikot ja toiminnot kayttavat paljon samoja ulkoisia re-
sursseja ja samoja toimittajia, yhdistamalla samoilta toimittajilta hankittavat tuot-
teet ja palvelut koko organisaation kattavaksi hankintakategoriaksi voidaan han-
kintoja tehda tehokkaammin. Téalla saadaan aikaan lisdksi merkittavia synener-
giaetuja esimerkiksi ottamalla kayttoon parhaat kaytannot kaikissa yksikoissa,
organisaation paremmalla neuvotteluasemalla seka yhtenaisilla kaytannaéilla toi-
mittajien suuntaan. Organisaation laajuisesti hankintoja keskittamalla voidaan
saada aikaan kriittinen maara hankinta-ammattilaisia, mik& luo mahdollisuuden
organisaation hankintakyvykkyyksien kehittdmisele ja ulkoisten resurssien joh-
tamiselle. (Tanskanen 2021, 48-49.)

Pysyvyys ja joustavuus ovat asioita, joiden valilla kategorisoinnissa tasapainoil-
laan. Kategorisointi on harvoin optimaalista ja kategoria johdettaessa voi iimeta
tarpeita uudelleen méaarittelylle. Jatkuvan uudelleenméarittelyn seurauksena on

huomioitava epajatkuvuus kategoriassa seka hankintakustannusten seurannan
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vaikeutuminen. Muutosten toteutus tulee tehdéa systemaattisesti huomioiden or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamisen tukeminen kategorisoinnilla. Liséksi ka-
tegorisoinnissa tasapainoillaan alakategorisoinnin toteutuksessa sisaisen yhte-
nevaisyyden ja kategoriamaaran hallittavuuden valilla. (Tanskanen 2021, 52—
53.)

KATEGORIOIDEN MUODOSTAMISEN PERIAATTEET

i : Toimittajamarkkinatiedon
] Toimittajamarkkinatehokkuus -~ lisddaminen ja vaihtoehtoisten
]. ratkaisujen analysointi

" Toimittajien ja toimitusketjun

. tehokkuus @ Sisdisen toiminnan tehokkuus

r .\
@
Muut organisaation luokittelut

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

Tanskanen (2021, 53-55) méaarittelee kategorioiden muodostamisen viiden pe-
riaatteen ymparille kuvion 27 mukaisesti. Ensimmaisena ja tarkeimpéana periaat-
teena toimii toimittajamarkkinatehokkuus, joka tarkoittaa toimittajien valisen kil-
pailun edistamista. Kategorian muodostamisen tulee pohjautua téhan periaat-
teeseen, jonka yhteydessa on lisdksi huomioitava kategorian suuruus suh-
teessa toimittajiin. Toisena periaatteena toimii kategorian lahtokohta toimittaja-
markkinatiedon lisadmiseksi ja vaihtoehtoisten ratkaisujen analysoinnille. Han-
kintatarpeiden tayttamiseen liittyvien erilaisten ratkaisujen havaitsemista ei saisi
rajoittaa kategorisoinnilla. Toimittajien ja toimitusketjun tehokkuus on kolmas
periaate kategorioiden muodostamisessa. Toimittajien osaamisen ja synener-
giamahdollisuuksien hyddyntdminen on hyva huomioida kategorisoinnissa esi-
merkiksi yhdistamalla tuote ja siihen liittyvat palvelut samaan kategoriaan. Nel-
jantena periaatteena toimii organisaation sisaisen toiminnan tehokkuus, joka voi
vaikuttaa kategorian muodostamiseen esimerkiksi erityisen sisdisen kayttajaryh-

man tuotteiden yhdistamisellda saman kategorian alle. T&man periaatteen osalta
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on tarkeda huomioida yhtenaisten toimintatapojen yllapito eri kategorioiden va-
lill&, joka mahdollistuu toimittajamarkkinanakékulman huomioimisella. Viimei-
sena periaatteena toimii organisaation muihin tarkoituksiin tekemien tuotteiden
ja palveluiden kategorisointien huomioiminen. Tuotteita ja palveluja kategorisoi-
daan organisaatioissa eri tarpeisiin ja eri tavoin, joka edellyttaa ymmarrysta nai-

den tarkoituksista ja valisista liitynndista 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 kaytettavissa olevien resurssien kautta. Hankintoihin, jotka
ovat luokiteltu ja segmentoitu omiin kokonaisuuksiinsa, saadaan luotua yhtenai-
set, optimaaliset toimintamallit huomioiden esimerkiksi tietyn toimittajamarkki-
nan tilanne. Hankintoja voidaan segmentoida ja luokitella eri tavoin seka erilai-
sin kriteerein. Osa segmentointitavoista on organisaation sisaisia tekijoita kuten
esimerkiksi hankinnan suhteellinen volyymi, monimutkaisuus ja palvelusisalto,
ja osa organisaation ulkopuolisia tekijoita kuten esimerkiksi toimittajakentén ra-
kenne, kilpailun luonne ja maantieteelliset tekijat. Hankintoja voidaan segmen-
toida ja luokitella my6s 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 yhta yksikasit-

teistéd mallia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 106-114.)

Kokoamalla samaan tuote- tai palveluryhmaan hankinnat, joita voidaan hankkia
vaihtoehtoisesti useammalta samantyyppisilta toimittajilta, luodaan parhaat
edellytykset toimittajien keskinaisen kilpailupaineen hydédyntamiseksi. Hankinnat
voidaan luokitella tuote- ja palveluryhmiin eli hankintakategorioihin toimittaja-
markkinoiden ominaispiirteiden mukaisesti. Tallainen luokittelu edistaa toimitta-

jamarkkinatietojen kerddmisen jarjestelmallisyytta ja parantaa ymmarrysta kil-
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pailun logiikoista, kustannusrakenteista seka prosesseista eri toimittajamarkki-
noilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 109-110.) Tanskanen (2021, 47) to-
teaa my0Os hankintakategorian olevan tuotteista ja palveluista muodostettu
joukko, johon kuuluvat palvelut ja tuotteet hankitaan samoilta toimittajamarkki-

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

Hankintojen kategorisoinnissa ja luokittelussa voidaan hyddyntaa esimerkiksi
kansainvalisia standarditaksonomioita kuten UNSPSC, mutta hankintojen kate-
gorisoinnissa on tarkeda ottaa lahestymistavaksi toimittajamarkkinoiden nako-
kulma. Toimittajamarkkinalahtdisyyden lahtékohtana on tunnistaa kategorian
tuotteille ja palveluille toimittajamarkkina, joka muodostuu samoihin tarpeisiin

ratkaisuja tuottavista yrityksista. (Tanskanen 2021, 47.)

Hankintojen kategorisointia seka luokittelua voidaan tehda erilaisin tavoin ja eri-
laisista lahtokohdista. Tanskanen (2021, 50-51) kuvailee hankintakategorioiden
muodostuvan hierarkisesta rakenteesta, jonka ylatasolla hankinnat jaetaan suo-
riin ja epasuoriin hankintoihin. Suorat hankinnat muodostuvat tuotteista ja palve-
luista, jotka liittyvat organisaation omille asiakkailleen toimittamiin palveluihin ja
tuotteisiin. Epasuorat hankinnat ovat organisaation lilkketoimintaa tukevia muita
hankintoja. Suorien hankintojen kategoriat ovat organisaatiokohtaisia, kun puo-
lestaan epasuorien hankintojen kategoriat ovat organisaatioissa samankaltaisia.
Suorat ja epasuorat hankinnat voidaan jakaa omiksi paakategorioikseen johtuen
niiden erilaisista kayttaytymis- ja johtamiseroista kuvion 28 mukaisesti. (Tanska-
nen 2021, 50-51.)
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+ Vaihtoehtoina ostaa tai tehda itse

« Komponentteja, raaka-aineita ja muuta, joka tulee osaksi organisaation tuotetta
» Tarve maaraytyy omasta tuotannosta ja lopputuotteiden ksysynnasta

» Tavoitteena lisatd oman tuotteen arvoa ja tehostaa toimitusketjua

» Kategoriat organisaatiokohtaisia

« Tarve voidaan myds kokonaan kyseenalaistaa

» Kaikki muu hankinta, joka tukee organisaation liiketoimintaa

+ Tarve perustuu organisaation sisaisiin tarpeisiin, paatcksiin ja budjetteihin
+ Tavoitteena palvella sisaisia asiakkaita ja tukea organisaation liiketoimintaa
+ Kategoriat samankaltaisia eri organisaatioissa

+» Kertaluonteisia / projektikohtaisia

+ Tuotantolaitos tai muu hankinta, joka kytkeytyy useisiin organisaation
toimintoihin

Kuvio 28. Suorien ja epasuorien hankintojen vertailu (mukailtu Tanskanen 2021,
51).

Tanskasen (2021, 51-52) mukaan seka suorat etta epasuorat hankinnat koos-
tuvat useista hankintakategorioista, jotka voidaan edelleen jakaa useisiin alaka-
tegorioihin. Tavallisesti kaytetaan kaksitasoista jaottelua naiden kahden pééka-
tegorian alla, jolloin ensimmaisella tasolla on 5-10 hankintakategoriaa ja toisella
tasolla olevien alakategorioiden maara voi vaihdella riippuen organisaatiosta ja

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

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 55—-60) esittelevat hankintojen jaottelua
ryhmiin seuraavista kolmesta lahtokohdasta: kohteen luoteen, tuloslaskelman
tai viiden paaryhman mallin mukaan. Hankintojen jaottelussa kohteen luonteen
mukaan saadaan hyvin esille hankintojen sisaltd, mutta tassa jaottelussa sopi-
vimpien toimintatapojen tunnistaminen on haasteellista johtuen luokitteluun liit-
tyvasta pehmea rajanaisuudesta. Tuloslaskelmapohjaisessa hankintojen jaotte-
lussa hankinnat ilmenevat organisaation tuloslaskelman eri osissa, mutta taméan
jaottelun merkittavana haasteena on hankintojen piiloutuminen kululaskelman
eriin. Viiden paaryhman mallissa hankintojen luokittelussa huomioidaan muun
muassa hankintojen tavoitteiden ja toimintatapojen monimuotoisuus. Taman ja-
ottelun haasteena on, etta jaottelu liittyy vain sisdisiin tarpeisiin eik& huomioi mi-
tenkaan kyseisten tavaroiden, palveluiden ja ulkopuolisten resurssien toimittaja-
markkinoita. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 55-60.)
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Strateginen hankintaote edellyttaa syvallisempéaa lahtokulmaa hankintojen ryh-
mittelyyn. Tarkasteltaessa palvelu- ja tavarahankintoja on huomioitava, etta
useat palveluhankinnat piiloutuvat muodollisesti fyysisen tavaran hankintoihin.
Lahtokohtana onkin, ettd organisaatioiden hankinnoista merkittavin osa on eri-
laisia palveluita. Tavara- ja palveluhankinnoissa hankintojen ryhmittely hankin-
takategorioihin, kategoriastrategioiden kehittdminen ja jarjestelmallinen hankin-
taprosessi ovat ajatuskulultaan samanlaisia. Riippumatta siita, onko kyseessa
tavara- vai palveluhankinta, on erilaisten hankintojen suhteellisuuden tarkeyden
tilanneriippuvuus oleellista huomioida. Suhteellisuuden tarkeyden lisaksi paino-
tukset eri hankinnoissa vaihtelevat hankinnan luoteen ja toimittajamarkkinoiden
mukaan. Esimerkiksi puhtaanapidonpalvelut voidaan mieltda toimistoalan yrityk-
sessa tavanomaisena rutiinihankintana, mutta vastaava hankinta erikoissairaan-
hoidon organisaatiossa ndhdaan erityishuomiota vaativana strategisena hankin-
tana, joka vaikuttaa voimakkaasti kokonaiskustannusten liséksi loppuasiakkaan

kokemaan laatuun. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 202—-203.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 207-208) koostavat teoksessaan eri lah-
teista tavaran ja palvelun vélisen kasitysrajan yksiselitteisyyden hailyvyydesta,
minka mukaan hankinnat muodostuvat entistd enemman tuotteen ja palvelun
yhdistelmista. Ritvanen (2011, 181-182) toteaa myds tuotteisiin liitettavien pal-
veluiden osuuden olevan muodostumassa merkittavaksi osaksi toimitusketjujen
liketoimintaa. Asiakaslahtdinen toimintatapa on kuitenkin vaikuttavana tekijana
siihen, etta asiakkaiden tarpeet tunnistetaan ja taytetaan rippumatta hankinnan
tavara- tai palveluldhtdisyydesta. Tam& mahdollistaa seka organisaatiolle etta
asiakkaalle arvon luomisen, joka on hankintatoimen p&aatavoite. (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. (Valtiovarainministerié 2017, 34—-35.) Tassa
kehitystyossa oleva alkuperdinen hankintakategoriamalli pohjautuu tahan val-
tion kategorisointimalliin ilman suurempia erityispiirteita. (kts. luku 3.1.)
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6.3.2 Hankintakategoriaprosessi

Strategisen hankintaotteen keskeisenéa tydkaluna toimii kategoriastrategiapro-
sessi, jonka laajuus, painopisteet ja muodot vaihtelevat hankinnan kohteen ja
toimittajamarkkinoiden ja tilanteen mukaan. Prosessin peruslogiikka pysyy sa-
manlaisena, vaikka siina kasiteltaisiin niin tuotteita kuin palveluita tai niin suoria

kuin epasuoria hankintoja. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 146-147.)

O’Brien (2019, 96—-97) maarittelee kategoriaprosessin viisivaiheiseksi kokonai-
suudeksi, joka sisaltaa erilaisia toimia eri vaiheissa. Prosessi jakautuu vaihei-
siin: aloitus, ymmarrys, innovaatio, toteutus ja parantaminen. Lisaksi prosessin
kestoon vaikuttavat eri tekijat, joita ovat esimerkiksi kategorian monimuotoisuus
tai yksinkertaisuus. Prosessin alkuvaiheisiin aikaa voi kulua jopa muutamia kuu-
kausia. Toteutuksen ja parantamisen vaiheet ovat prosessissa pitkékestoisem-
pia toimia kategoriassa. (O'Brien 2019, 96-97.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 146—150) muodostavat kategoriastrategian
laatimisen seitsemasta vaiheesta kuvion 29 mukaisesti. Tydstamisen yhtey-
dessé on tietoisesti haettava erilaisia toimintamalleja erilaisille hankinnoille yh-
dessd muun organisaation kanssa. Prosessin aikana muodostuu tietoa ja sen
dokumentointi on keino ohjata muuta organisaatiota seka mahdollistaa organi-
saation hankintatoimelle oman osaamisen jatkumon. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2018, 146-150.)
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Madrittele kategoria
Toteuta, seuraa, Analysoi
arvioi ja mieti hankintahistoria
uudelleen

Tunnista

Etsi toimittajia,
tutustu ja arvioi

toimittajamarkkinat

® Kategoriatiimi

g0
'&‘ koossa

Tee -
. : Mieti tarve
kategoriastrategian
uudelleen
hahmotelma

Tunnista
mahdollisuuksia,
ideoi ja innovoi

Kuvio 29. Hankintakategoriastrategian tydstamisen vaiheet (mukailtu lloranta &
Pajunen-Muhonen 2018, 147-150).

Kategorian maarittaminen on ensimmaisena ja yhtena keskeisena asiana kate-
goriastrategian méaarittelyssa. Kategoriamaarittelyn tavoitteena on ohjata mah-
dollisimman voimakkaaseen kilpailuun toimittajien kesken. Hankintahistoriaa kéa-
sittava vaihe on syyta tehda huolellisesti, koska se kasittaa tiedonkeruun ja do-
kumentoinnin liittyen historiaan, tarpeeseen, ennusteisiin ja kayttokokemuksiin.
Alustavan kategorian toimittajamarkkinakartoituksen jalkeen lapikaydaan tarve
uudelleen. Tulosparannuksen nakdkulmasta muutokset tarpeen maarittelyssa ja
spesifikaatioissa ovat suurin yksittainen tekija taméan mahdollistamiseksi. Ta-
man vaiheen ideana on kayda lapi hankintaan liittyvan tarpeen perusta ja siihen
kohdistuvat mahdolliset muutosmahdollisuudet kuten esimerkiksi tarpeen stan-
dardointi. Keskeisenad osana prosessia toimii mahdollisuuksien tunnistaminen,
avoin ideointi ja innovointi, joissa voidaan hyodyntaa esimerkiksi tyokaluna Kral-
jicin matriisia. T&Ahan vaiheeseen mennesséa kaikkien organisaation osien, joita
kategoria mitenkaan koskee, tulisi olla aktiivisesti mukana tiimissa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2018, 147-149.)
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Kategoriastrategian hahmotelma eli uusi toimintamalli toimii kehittdmisen ja tes-
taamisen pohjana. Pohjan osalta on tarkeaa tiedostaa, etta se saattaa muuttua
prosessin mydhempien vaiheiden my6ta toimittajamarkkinoiden tarkemman
analysoinnin my6ta. Hahmotelmana toimiva pohja ohjaa toimittajien valintakri-
teerien maarittelyd. Toimittajien etsinta-, arviointi- ja tutustumisvaiheessa etsi-
taan keinoja paasta kiinni markkinoiden mahdollisuuksiin aktiivisen toimittaja-
kartoituksen ja toimittajien systemaattisen arvioimisen kautta. T&man vaiheena
tavoitteena on peilata naitd mahdollisuuksia organisaation omiin todellisiin tar-
peisiin. Kategoriastrategian toteuttaminen varsinaisesti alkaa toimittajien etsin-
nalla, joka mahdollistaa ehka uusien muutosten ja uudenlaiset sopimukset seka
entisten ettéd uusien toimittajien kanssa. Kategoriastrategian toteuttaminen on
jatkuvaa ja siihen liittyva seuranta on tarkeaa, jotta mahdollisiin muutoksiin niin
markkinoilla kuin omissa tarpeissa voidaan reagoida joustavasti. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2018, 149-150.)

6.3.3 Kategoriatiimi

Kategoriatiimiin etsitd&n parhaiten sopivat henkil6t, jotka edustavat kaikkia niita
yksikoita ja toimintoja, joita kategoria koskee. Tiimin jasenilla tulee olla tunte-
mus kategoriaan kuuluvista tuotteista ja palveluista ja kyky edistaa tarvittavia
muutoksia. Kategoriatyoskentely ei ole kokoaikaista ty6ta, mutta siihen liittyvat
tehtavat vaativat tydaikaa jasenilta. Kategoriatiimin jasenilta edellytetaan tyoai-
kaa muun muassa tiimin kokouksiin osallistumisiin, osoitettujen tehtavien suorit-
tamiseen ja tietojen keraamiseen sekd mahdollisuuksien etsintdéan. (Huuhka
2019, 76.)

Yksi hankintakategoriakohtaisen organisointitavan sovellus on category mana-
ger-malli, jossa kunkin hankittavan tuote- tai palveluryhmén ostajista ja asian-
tuntijoista koostaan poikkiorganisatorinen tiimi. Tiimin vastuulla on talléinen ky-
seisen ryhman hankintastrategiat, hankintoja koskevat paattkset, toimittajava-
linta ja siihen liittyv& neuvonpito, sopimusten laadinta seké toimittajien suorituk-
sen seuranta. Tiimi& vetaa nimetty vetaja eli category manager. Mallissa niin

sanottu kategoriapaallikké on nimettyna organisaation yksikosta, jolla on suurin
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osuus kyseisen tuote- tai palveluryhman hankinnoista. (lloranta & Pajunen-Mu-
honen 2018, 323-324.)

Tiimin perustaessa toiminnasta voidaan sopia ns. timisopimuksella, johon voi-
daan sisallyttdd muun muassa tiimin tarkoitus, tiimin jasenet ja heidan roolinsa,
paatoksenteko ja tiimin sponsorin vastuut. (Cordell & Thompson 2018, 14.) Tii-
misopimuksella luodaan yhteinen ndkemys projektista ja jasenten tehtavista. Li-
saksi sopimus toimii kategorian sponsorin ja kategorianvetgjan valisten keskus-
telujen pohjana muun muassa sponsorin tehtavista ja kategoriatydn raportoin-
nista. Esimerkiksi sponsorin tehtéavana on edistaa riittdvaa resurssointia katego-
riatybhon, viestia ja raportoida edistyksesta ylimmassa johdossa ja tehda paa-
tos kategoriastrategian hyvaksymisesta tai hylkayksesta. (Huuhka 2019, 75—
78.)

6.3.4 Kategoriasuunnitelma

Luvussa 5.2. kuvatun Kraljicin matriisin samaan ruutuun sijoittuneille hankin-
noille voidaan maaritella yhteinen perusstrategia. Tama toimii pohjana naiden
hankintojen kasittelylle ja keskeisena 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 seka keinoja organisaation oman ase-
mansa parantamiseksi toimittajaan nahden. Tarkoituksenmukaisin toimintamalli
on kunkin hankintakategorian kohdalla riippuvainen toimittajamarkkinoiden tilan-
teesta ja ostajan asemasta suhteessa siihen. Organisaatiossa lahtokohtaisesti
voidaan keskittya eritavoin ostaja-aseman parantamiseen tai sen hyodyntami-
seen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 125-127.)

Hankintakategoriastrategian laadinnassa on organisaation kaytava lapi erilaisia
nakdkulmia kuten esimerkiksi toimittajamaarat kategoriassa huomioiden tarjon-
tariskin tilanne, kaupankayntikulujen merkitys ja toimittajamarkkinan laajuus

huomioiden ennustettavuuden nakdkulmat. Kategoriasuunnittelussa tulee huo-
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mioida lisdksi sopimusstrategioiden lahtokohdat, joita ovat ostaminen sopimus-
pohjaisesti ja paikan paalla tapahtuva hankinta. Toisena sopimuksellisena lah-
tokohtana on paatettava sopimuksen yksityiskohtaisuus, toimitaanko kategori-
assa niin sanottujen hintasopimusten perusteella vai kiinnitetddnkd huomiota
my6s suorituksen ehtoihin. (Weele 2018, 214-216.)

Kategoriasuunnitelman siséltda ja laajuutta voidaan kuvata eri tavoin. Kuviossa
30 on esitettyna kolme (3) kuvausta hankintakategoriasuunnitelman sisallosta.
Sisalléltaan suunnitelmien paakohtien voidaan todeta olevan erilaiset, mutta yh-
teisina tekijoina ja elementteina naista ovat tunnistettavissa: yhteenveto, erilai-

set analyysit ja analysointi, odotukset ja hyddyt seka toteutuksen suunnitelma.

Kategoriasuunnitelman sisalto
(Weele 2018, 217)

Liiketoiminnan strategia ja asiat
mm. sdosryhmat, tubsvasuuden nakymat

Historiatiedon analyysit
mm. maaritelmat, nykyiset toimittajat,
kustannustekijat

Asiakastarpeet ja ostoprosessi

8 teet ja
mittavat tulokset mn. prosessikulut,
=1 -|I-'.

ittajat,

tos apuus
Toiminnan suunnittelu
mm. analyioinnit, tosmennan toteutus,
kilpailutukset

| Organisoituminen ja tiimin
kokoonpano
Yhteenveto odotetuista

* tuloksista ja kuluista

Kategoriasuunnitelman sisalto
(O"Brien 2019, 266-268)

Yhteenveto

4 men. dokumentin kokoava 0%0

Tausta
e,

23
nne
ovolyymit, tosmittagatiedot,

O

|— Liiketoiminnan vaatimukset
. askakastarpeet, anvon tudttovivut

|— Strategiset analyysit ja ndkymat

mm. Hyddynnetyt eri analyysit
Vaihtoehtoiset suunnat

M. tuotetut vadhtoehdot ja ndlder

rOing

|— Suositus vaihtoehdoista

|| Riski- ja varautumissuunnittelu

Ylatason
| | kayttéanottosuunnitelma

mm. Nopeat voitot
[ Kustannus-hydtyanalyysit

[ ] satkotoimenpiteet

[ viitteet

Kategoriasuunnitelman sisalto
(Cordell & Thompson 2018,112-113)

~— Kokoava yhteenveto

mm, paikohdat, eteneminen

— Kategorian yleiskatsaus

m. kategorian sndhd, luokittelu

dosryhma

rhenkildt ja kategoriastrategian

Aakpriien dvainh i
Kategoriastrategia
[T] mm. ylemman tason katsaus valittuun
* strategiaan, strategiodin
Projektisuunnitelma

mm, piitepitest, toimet, sjankohdat,

riskien tunnistus

[] Hyddyt
'_] Toteutus

Kuvio 30. Hankintakategoriasuunnitelmien erilaisia sisaltokuvauksia (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 seka nailla markkinoilla
kilpailukykyyn vaikuttavien tekijoiden tuntemus ja ymmarrys on erittain tarke&aé

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

7.1 Toteutussuunnitelma, aikataulu ja toimijat

Kehitystydn vaiheet ja siind syntyneet tuotokset ovat kuvattu yhteenvetona kuvi-
ossa 31. Tassa kehitystytssa syntyneita muutoksia, tuotoksia ja tuloksia kasitel-
la&n tarkemmin luvussa 8. Kuviossa 31 esiintyvat kuviot ovat kuvattuna tassa

opinnaytetydssa kuvioina lukujen 3, 5, 7 ja 8 sisalldissa.

m m
!
i
i

Ruosteluoma, M. 2022.

Kuvio 31. Yhteenveto kehitystydn vaiheista tuotoksineen.

Koska p&adyin kehitystytssa tarkastelemaan nykyista hankintojen katego-
riamallia ja toimintamallin kehittamista ratkaistakseni virheellisten ja puutteelli-
sesti toteutettujen ja suunniteltujen hankintojen aiheuttamia haittoja, toteutus-
suunnitelmaan kootut toimenpiteet painottuivat hankintojen johtamisen ja ohjaa-
misen kehittdmiseen. Taman kehitystydn alkuperainen kokonaisaikataulu ol
maaritelty ajanjaksolle 01/2021-12/2021 ja siihen sisaltyi kaksi syklia. Taméa ke-

hitysty6 eteni kahdessa vaiheessa, joista toinen keskittyi hankintojen katego-
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riajohtamisen kehittamiseen (kuvio 32) ja toinen hankintakategoriaprosessin pi-
lotointiin (kuvio 33). Ensimmainen vaihe kuului osaksi taman kehitystyén ensim-

maista syklia ja toinen vaihe sisaltyi toiseen sykliin.

Tahan ensimmaiseen vaiheeseen kehitystydssa kuuluva hankintojen kategori-
soinnin ja kategoriajohtamisen kehittdminen kuvion 32 mukaisten vaiheiden
myo6ta. Kuviossa 32 kuvattuja ja toteutettuja kehitysvaiheita eli hankintojen kate-
gorisoinnin onnistumista, kategoriasuunnitelmapohjaa, tiimin maarityksen ele-
mentteja ja kategoriaprosessia tarkastelin mydhemmin tassa kehitystydssa to-
teutetun pilotoinnin ns. toisen vaiheen kautta. Kuvion 32 mukaisesti ensim-
maiseksi kasiteltiin hankintojen kategorisointia ja uuden kategoriahierarkian ra-
kentamista. Toiseen vaiheeseen siséltyi yhteisen hankintakategoriasuunnitel-
mapohjan laatiminen, jonka jalkeen maaritin hankintakategoriatiimin muodosta-
misen elementit. Taman jalkeen kuvion 32 mukaisesti muodostin kategoriapro-
sessin pohjan. Kehitystydn ensimmaisen vaiheen eri toimenpiteet vaiheineen

ovat kuvattuna tarkemmin luvussa 7.2.

Hankintojen kategorisoinnin ja kategoriajohtamisen

kehitysvaiheet
s Kategoriasuunnitelma — P Kategoriaprosessi
* Ostojen analysointi * Tiimin maarityksen

. elementit
+ Uudet pddkategoriat * Pohjan toteutus ja « Prosessin maaritys ja
muodostettu

* Tiimien periaatteet

kehitys muodostettu kuvaus
* Yhteinen * Prosessin hyvaksynta
valmispohja

muodostettu |
~ Kategoriatiimi ~ -

Ruosteluoma, M. 2022,

Kuvio 32. Hankintojen kategorisoinnin ja kategoriajohtamisen kehitysvaiheet.

Tassé opinnaytetydéssa muodostui kaksi mukana kehitystyéssa toimivaa ryh-
maa. Ensimmainen ryhma muodostui keskitetyn hankintatoimen ymparille el

olemassa olevan yksikon ymparille. Ryhma tai sen osa toimi osana hankintaka-
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tegorioiden ja kategoriasuunnitelman kehittamista. Ryhma tydskenteli virtuaali-
sesti hyodyntaen erilaisia ohjelmia. Ryhméaéan kuului kehitystyén ensimmaisen
syklin aikana itseni liséksi seitseméan muuta henkilda. Toisen syklin aikana ryh-
man koko oli pienentynyt viiteen henkildédn muuttuneiden tai poistuneiden henki-
|6resurssien takia. Vetdjana kuuluin osaksi keskitettya hankintatoimea, jonka
vuoksi pyrin hakemaan muun muassa tyopajoissa hieman etdisempaa roolia

omaan varsinaiseen tyotehtavaani nahden.

Toinen ryhm&a muodostui pilotoinnin yhteyteen ja ryhma toimi kategoriatiimin
roolissa kehitystydssa. Tama ryhma muodostui toisen syklin aikana ja siihen
kuului itseni lisdksi kolme henkil6d. Tamakin ryhma tydskenteli virtuaalisesti
hyddyntéen erilaisia ohjelmia. Vetgjana jouduin osin toimia tdssa ryhmassa
oman tyotehtavani roolissa johtuen siita, etta pilotoinnissa toteutettavan toimin-
tatavan tarkoituksena oli muodostaa uudenlainen keino osaksi nykyista tyéteh-
tavaani. Tasta johtuen olin sopinut ennalta kollegan kanssa, etta han osallistu-
essaan naihin tyopajoihin tekisi osaltaan muistiinpanoja tai havaintoja tyopajan
toimivuudesta ja osallistujien toiminnasta. Taman ryhman toimintaa on laajem-

min kasitelty kappaleessa 7.3.

Kategoriaprosessin toteutus

Pilottikategoria

s

* Tydpajojen ¢ Suunnitelman

* Ostodatan

hahmotus toteutus = toteutus ja
¢ Kategoriatiimin prosessin alku toiminnan
muodostus « Suunnitelman vakiinnuttaminen =
* Kategoriaan hahmotus prosessin toteutus

tutustuminen ja
sen maarittaminen

Prosessin ja toiminnan arviointi

Ruosteluoma, M. 2022.

Kuvio 33. Pilotin toteutusvaihesuunnitelma.

Taman kehitystyon kohteena oleva hankintojen kategoriajohtamisen kehittami-

nen tunnistettiin yhtena tapana jalkauttaa hankintatoiminnan linjauksista tulevia
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tavoitteita hankintakohtaisiksi tavoitteiksi. Talta osin hankintojen kategoriajohta-
misen kehittdminen vaikuttaa taustalla usean tunnistetun toimenpiteen osalta

linjausten tueksi laaditussa toimintasuunnitelmassa (Ruokavirasto 2022).

Hankintatoiminnan linjausten osalta organisaation strategisessa johtoryhmassa
kasiteltiin 10/2021 tehtavid toimenpiteita, joista yhtena toimi muun muassa kate-
gorisoinnin kehittdminen. Osallistuin tdhan johtoryhmakasittelyyn ja kokosin ko-
kouksen esittelyaineistoksi muun muassa tata kehitystyota varten muodostu-
neita kuvioita sekda muuta aineistoa. Tahan asti tahan kehitystyon liittyvien laa-
jempien toimenpiteiden eli pilotoinnin osalta en nahnyt tarkoituksenmukaisena
edistaa tydta ennen tietoa viraston johdon tuesta linjausten toimenpiteille. Stra-
tegisen johtoryhmakasittelyn jalkeen luonnosaineistoa oli mahdollista kommen-
toida organisaation linjoilta ja toimintakokonaisuuksista. Lisaksi hankintatoimin-
nan linjausten toteutusta kasiteltiin myts kohdeorganisaation operatiivisessa
johtoryhmassa 11/2021. Hankintatoiminnan linjausten ja toimenpidesuunnitel-
man laadinnan osalta voitiin edetd marraskuun 2021 jalkeen naiden hyvaksyn-
téaan, joka tapahtui joulukuussa 2021. Tasta johtuen tahan kehitystyohon liitty-
van pilotoinnin ts. toisen vaiheen toteutusajankohta ohjautui alkamaan vasta
marraskuussa 2021. Pilotin toteutusvaiheet muodostin kuvion 33 mukaisesti ja

pilotointia on kasitelty laajemmin kappaleessa 7.3.

7.2 Hankintojen kategorisoinnin ja kategoriajohtamisen kehitysvaiheet

Kuvion 32 mukaiseen ensimmaiseen vaiheeseen eli hankintojen kategorisointiin
kuului hankintojen uudelleenkategorisointity©, joka kasitti koko organisaation eri
ostojen hahmottamista ja kayttotarkoitusten analysointia. Koska ostolaskujen ti-
lidinnin yhteydessa tehtavat kirjaukset eivat tuota kattavasti tietoa, tarkastelin
ostojen analysoinnissa muun muassa ostolaskutasolla yksittéisia ostolaskutuk-
sia ja ostolaskujen tilidinti- ja kirjaustietoja kirjanpidosta. Uuden kategoriapohjan
hahmottamisessa hyddynsin toimittaja- ja ostotietojen liséaksi kohdeorganisaa-
tion tilikarttaa ja toimintokuvauksia, UNSPSC-koodistoa seka Hansel Oy:n luo-

maa yhteishankintojen kategorisointia.
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Hankintojen kategorisointityota toteutettiin 01-10/2021 valisené aikana. Hain
kategoriarakenteen muodostamisen yhteydessa tietoa lahdekirjallisuuden li-
séksi muista valtiohallinnon virastoista seka kuntapuolelta. Esimerkiksi jarjestin
lyhyet erilliset keskusteluhetket kategorisointity0n toteuttamista Vaylaviraston ja
Luonnonvarakeskuksen hallinnon ja hankintojen asiantuntijoiden kanssa ke-
vaalla 2021. Naihin tapaamisiin osallistui kohdeorganisaation keskitetyn hankin-
tatoimen toimintalinjauksia valmistellut tiimi. Taméan tarkoituksena oli lisata ym-
marrysta ja nakemyksia siita, miten hankintojen kategoriajohtamista voidaan

hyodyntad osana tulevien hankintatoiminnan linjojen jalkautusta virastossa.

Uuden paahankintakategoriarakenteen ja hankintojen kategorisoinnin hahmot-
taminen alkoi helmikuussa 2021 luvussa 7.1. kuvatun ensimmaisen ryhman
kanssa. Tyopajat toteutin etdkokouksina ja ne olivat yhteiskestoltaan 5,5 tuntia.
Naissa tyopajoissa osallistujilta edellytin aktiivista vuoropuhelua osallistamisen
nakokulmasta. Koska tassa toiminut ryhma oli jo ns. olemassa oleva ja rynman
jasenet tunsivat toisensa, ryhman jasenten valinen luottamuksen taso oli erilai-
nen kuin toisessa kehitystyon ryhmassa. Osallistujien valisen luottamussuhteen
nakokulmasta toteutin keskustelumuotoisesti tydpajoissa toteutetut tehtavat. Li-
saksi pidin huolen, etta jokainen osallistuja sai vastata tydpajassa avoinna ol-
leeseen aihepiiriin liittyen. TyOpajoja jarjestin yhteensa viisi kappaletta, joista
kolme oli suunnattu kategoriavastaaville ja kaksi koko keskitetylle hankintatoi-

melle.

Ty6pajoihin loin ennalta teemoituksen ja rakenteen, jonka mukaisesti toteutin
tyOpajat. Kahdessa ensimmaisessa kategoriavastaaville suunnatuissa tyopa-
joissa lapikaytiin kehitystyon tarkoitusta, toteutus, teoriaa hankintojen kategori-
soinnista ja luokittelusta seka nykyisen ettd vaihtoehtoisten kategorisointimallien
tarkastelua. Teemoitukseltaan ensimmaiset tydpajat painottuivat teorian lapi-
kayntiin ja sen soveltamiseen nykytilanteeseen. Naiden ty6pajojen jalkeen vii-
meistelin hahmotelman uudesta kategoriarakenteesta. Tamén jalkeen jarjestin
huhtikuussa 2021 tydpajan, johon osallistui koko keskitetty hankintatoimi. TAssa

tyOpajassa lapikaytiin myos kehitystyota ja tarkoitusta ja teoriaa hankintojen ka-
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tegoriajohtamista. Lisaksi tarkastelimme nykyistd hankintojen kategorisointimal-
lia valtiohallinnolla ja esimerkkeja muualta. Tama tydpaja sisalsi osallistujille
kaksi (2) osallistavaa tehtavaa, joista ensimmaisessa osallistujat saivat kertoa
ajatuksiaan tyopajan aihepiiristé ja toisessa osallistujat saivat tuoda esille aja-
tuksiaan seka havaintojaan kehitystarpeista hankintatoimintaan seké kategori-
sointiin. Ty6pajan lopuksi esittelin hahmotelman uudesta hankintakatego-
riahierarkiasta ja sen perusteista seka idean kategoriaprosessin pilotoinnin to-
teutuksesta.

Naiden tydpajojen jalkeen jarjestin neljannen tydpajan, joka suuntautui katego-
riavastaaville ja esihenkildlle ICT-hankintakategorian osalta. Ennen tata tyopa-
jaa olin kaynyt lapi taman hankintakategorian vastaavien kanssa ICT-hankinto-
jen kategorisoinnin syventamista. Tydpaja oli teemaltaan ideoiva eli siind hah-
mottelimme yhdessa mahdollista alahierarkiarakennetta padhankintakategori-
alle. Huomioiden taman paahankintakategorian merkittava osto-volyymitaso
kohdeorganisaatiossa nain tarkoituksenmukaiseksi oman ja kollegoiden oppimi-
sen seka heidéan sitouttamisensa nakdkulmasta tyostaa alakategoriatasoja hei-
dan kanssaan. Viimeinen eli viides ty6paja suuntautui koko keskitetylle hankin-
tatoimelle toukokuussa 2021. Tama tyopaja painottui edellisen tydpajan asioi-
den kertaamiselle, kategorisoinnin muutostarpeelle ja siihen liittyviin muihin asi-
oihin. Teemoitukseltaan viimeinen tydpaja painottui kategorisoinnin kehitystar-
peiden ja tavoitteiden esille nostamiseen. Tydpaja ei sisaltanyt varsinaista osal-
listavaa tehtavaa vaan tydpaja painottui aktiiviseen vuoropuheluun apukysy-
mysten pohjalta. Ennen viimeista tyopajaa olin luonut kategoriasuunnitelmapoh-
jan, joka oli ollut kommentoitavissa ja muokattavissa kaksi (2) viikkoa katego-
riavastaavilla. Kategoriasuunnitelmapohjan rakenne kaytiin lapi yhteisesti tydpa-

jassa, joka tuki pilotoinnin toteutusta.

Kuvion 32 mukaisessa toisessa vaiheessa toteutettuvan kategoriasuunnitelman
pohjana hyddynsin viraston sisdisessa kaytdssa olevaa projektinhallintapohjaa.
Pohjan sisaltdrakennetta muotoilin Pajunen-Muhosen ja Vihosen (2021b, 18) ai-
neiston perusteella seké lahdekirjallisuuden pohjalta. Pohjan siséltérakentee-
seen muodostettavien ohjaavien tekstien ja muiden apukysymysten maarittelya



79

toteutin yhdessa kategoriavastaavien kanssa. Tavoitteena oli luoda kategoria-
suunnitelmapohja, joka olisi muokattavissa kategoriakohtaisiin tarpeisiin. Suun-
nitelmapohja sisaltéda useita erilaisia kohtia, joita voidaan tarvittaessa poistaa,
mikali ao. aihepiiri tai asiakokonaisuus ei liity oleellisesti hankintakategoriaan ja
siihen kuuluviin tuotteisiin tai/ja palveluihin. Kategoriasuunnitelmapohjan paara-

kenne on kuvattuna liitteella 2.

Kolmannessa vaiheessa (kts. kuvio 32) toteutin kategoriatiimin maarityksen ele-
mentit elokuussa 2021. Kategoriatiimin muodostamiseen liittyvié asioita on ku-
vattuna myds kategoriasuunnitelmapohjassa. Huomioiden hankintoihin liittyvéat
erilaiset nakokulmat jaoin kuvion 34 mukaan kategoriatiimin muodostamisen

kahteen osaan: toimintaan ja sisaltoon.

Kategoriatiimin muodostuksen osa-alueita

* Kdytannon toiminta palveluun/tavaraan liittyen (ns. sopimusaikainen toiminta) ml. saatavuus,
toimitusvarmuus

 Tilaus-toimitusketjun osa-alueet esim. laskutus, logistiikka
* Toiminnan seuranta ja kehittaminen

* Substanssiosaaminen
* Muu osaaminen ja nakdkulmat esim:
« Vastuullisuus
 Tietotekniikka / ICT
¢ Turvallisuus esim. tietoturva
¢ Laatujohtaminen, Lean

¢ Asiakasnakokulma Ruosteluoma, M. 2022.

Kuvio 34. Kategoriatiimin muodostamisen osa-alueita.

Kuviossa 34 toiminnan osuuteen kohdistuvat tekijat koostuvat varsinaisten han-
kintojen toiminnallisuuteen liittyvista asioista, ndiden tuntemuksesta seka ym-
marryksesta. Sisallon nakékulmaan kohdistuvat tekijat koostuvat hankintoihin
littyvan substanssiosaamisen lisaksi muista hankintojen sisaltoon vaikuttavista
ja naissa huomioitavista elementeista kuten esimerkiksi vastuullisuus- ja tieto-
turvallisuuden nakokulmista. Kuviossa 34 esitetyt osa-alueet toimivat osaltaan

tarkempana lahtokohtana hankintakategoriakohtaisen tiimin muodostamiseksi.
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Suunnitelman kehittaminen Kategorian madritys

ja parantaminen Hankintatietojen kerdys ja

Markkinamuutoksiin q analysointi

reagointikyvyn kehittaminen . . Kategoriatiimin muodostus
Parantaminen Suunnittelu Ja Toimittajamarkkinoiden

ymmarrys tunnistaminen
Tarpeiden uudelleen
arviointi ja mahdollisuuksien
havainnointi seka ideointi

Hankintojen kategoriaprosessin
paavaiheet

Suunnitelmahahmotelma

Suunnitelman toimivuuden kehittamisen ja testauksen

arviointi ja seuranta pohjaksi

MuuFostérpgiden o Toimittajien analysointi ja
havainnointi Arviointi Toteutus valintakriteerit

‘ I Muutostarpeiden toteutus

Ruosteluoma, M. 2022.

Kuvio 35. Hankintojen kategoriaprosessin paavaiheet.

Viimeiseen eli neljanteen vaiheeseen kehitystytn toteutusta sisaltyi kategoria-
prosessin laatiminen kuvion 32 mukaisesti. Hankintakategoriaprosessin laadin-
nan tavoitteena oli yksinkertaisuus, koska kyseista prosessia ei ollut aiemmin
olemassa kohdeorganisaatiossa. Lisaksi prosessin paavaiheiden muodostami-
sessa painottui kasitelty teoriakirjallisuus ja jatkuvan parantamisen nakdkulma
erityisesti Demingin ympyréaéa (The W. Edwards Deming Institute) mukaillen. Ku-
viossa 35 on esitetty hahmotettu hankintakategoriaprosessin paavaiheet kohde-
organisaatiolle. Kuvioissa 34 ja 35 olevat kokonaisuudet muodostuivat osana
kehitystyon ensimmaista vaihetta, ja naihin liittyva yhteiskehittaminen tapahtui

osaltaan toteutetuissa tyopajoissa.
7.3 Pilotointi

Tassa kehitystytssa pilotointi muodostui tavaksi edistaa seka toteuttaa kehitys-
tyon kohdetta erityisesti muutosjohtamisen ndkdkulmasta. Ensisijaiseksi tavoit-
teeksi pilotoinnille muodostui saada kokemusta ja oppeja kategoriasuunnitel-
man muodostamisesta kategoriaprosessin myo6ta. Tarkoituksena oli, ettd naita
kokemuksia ja oppeja voitaisiin hyddyntaa kohdeorganisaation hankintatoimin-
nan kehittdmisessa sekd myohemmin skaalautumisessa muihin paahankintaka-

tegorioihin.
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Kehitystydn aikana muodostunut matkustus- ja kokouspalvelut-padhankintaka-
tegoria valikoitui pilottikategoriaksi. Tdma hankintakategoria lukeutuu tukipalve-
luihin ja on organisaation poikkileikkaava kategoria eli kategoriaan liittyvia pal-
veluita ja tuotteita kaytetaan laajasti eri puolilla organisaatiota. Liséksi katego-
rian toimintaymparistdssa oli havaittavissa muutoselementteja muun muassa

vuonna 2020 alkaneesta epidemiatilanteesta johtuen.

Tata pilotointia ja paakategoriaa varten muodostettuun ryhméan eli kategoriatii-
miin hain osallistujat huomioiden kohdan luvussa 6.3.3. olevat lahtokohdat ja
kuviossa 34 esitetyt osa-alueet. Naiden kuvion 34 mukaisten osa-alueiden na-
kokulmasta kartoitin kategoriatiimiin jasenia kategoriaan vahvasti liittyvan tuki-
prosessin eli matkustusprosessin nakokulmasta. Ryhman kokoamisessa huo-
mioin kategoriaan liittyvan poikkifunktionaalisuuden ja yhteiskehittdmisen n&ako-
kulmasta tiimin jasenten ryhmé&an tuoman tietotaitotarpeen. Ryhma ei koostunut
tietysta yksikosta vaan ryhma muodostettiin uutena pilottikategoriaa varten. Ta-
han kategoriatiimiin kokosin kaksi (2) osallistujaa tukiprosessista vastaavasta
yksikosta. Tassa vaiheessa tunnistin, etta osallistujista toisella voisi olla katego-
riatiimissa jopa sponsorin rooli tai ainakin vahva sisaisen sidosryhmévastaavan
rooli. Koska kyseessa oli pilotointi uuden toimintatavan hahmottamiseksi, kokei-
lemiseksi ja muutoksen edistdmiseksi kohdeorganisaatiossa, néin tarkoituksen-
mukaisena osallistaa osallistujan vain kategoriatiimin jAsenen roolissa. Huomioi-
den hankintakategorian sisaltd nousivat asiakas- ja vastuullisuusnakoékulmat
osaltaan esille kategoriatiimin muodostamisen osa-alueista (kuvio 34). Pilotoin-
nin ajoitus ja toteutusaikataulu vaikuttivat siihen, etta pilotointivaiheessa katego-
riatiimiin ei saatu rekrytoitua jasenta naista nakdkulmista kuten esimerkiksi osto-

jen volyymiyksikosta.

Pilotoinnissa toteutettaviin tydpajoihin jaoin kutsuit koko keskitetylle hankintatoi-
melle. Varsinaiseen tybpajatoimintaan kategoriasuunnitelman muodostamiseksi
keskitetysta hankintatoimesta osallistin itseni lisaksi yhden (1) henkildn. Muiden
keskitettyyn hankintatoimeen kuuluvien henkiléiden osalta osallistin henkil6t ai-

noastaan koulutus- ja kehitystoiminnan nakékulmasta. Osallistamisen taustalla
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oli saada pilotoinnista kokemusta sisdiseen kaytt6on toiminnan kehittdmisen tu-

eksi sekd oman hankintaosaamisen kasvattamiseksi.

Kategoriaprosessin pilotointi toteutui 11/2021-12/2021 vélisena aikana kolmen
tyOpajan muodossa. TyOpajat toteutin etana Teams-kokouksina ja yhteiskestol-
taan ne olivat 4 tuntia. Tyopajojen osallistujien kaytdssa oli oma Teams-kanava,
jonka kautta hyddynsin esimerkiksi valkotaulu-toiminnallisuutta seka loin sisai-
selle intranet-sivustolle ty6tilan esimerkiksi kategoriasuunnitelmaluonnoksen
kommentoinnille. Nama eri tydkalut valitsin erityisesti osallistamisen nakokul-

masta.

Ty6pajoihin loin ennalta teemoituksen, jonka mukaisesti toteutin tydpajat. Hy6-
dynsin tyOpajojen rakenteessa elementteja ensimmaisen syklin aikana jarjeste-
tyista tyopajoista ja niissé kaytettyja toiminnallisia tehtavid. Ensimmainen tyo-
paja painottui pilotin tarkoitukseen, toteutukseen, teoriaosuuteen hankintojen
kategoriajohtamisesta ja pilottikategorian tunnuslukuihin tutustumiseen. Tee-
moitukseltaan ensimmainen tydpaja painottui teorian [&pikayntiin ja sen sovelta-
miseen. TyOpaja sisalsi osallistujille kaksi osallistavaa tehtavaa, joista ensim-
maisessa osallistujat kuvasivat ajatuksiaan tydpajan aihepiirista ja toisessa
osallistujat ideoivat sovitusta aiheesta valkotaululle. Osallistujille jai tehtavaksi
jatkaa ideointia viikon ajan eli seuraavaan tyopajaan saakka. Lahetin osallistu-

jille viikon aikana muutaman muistutuksen avoinna olevasta tehtavasta.

Toinen tyOpaja painottui kertaamiseen, uuteen teoriaosuuteen kategorian tavoit-
teista ja muutoksen lapiviennista seka tehtavaosuuteen. Teemoitukseltaan tama
tyOpaja painottui pilottikategorian kehitystarpeiden ja tavoitteiden esille nostami-
seen. TyOpajaan sisaltyneet osallistavat tehtavat olivat vievat kestoltaan puolet
kaytdssa olevasta ajasta. Ensimmaisessa tehtavassa osallistujat saivat ideoida
ajatuksia yhteenveto-osin jalkeen. Puolestaan toisessa tehtavassa osallistujat
saivat aiempaan tyopajan tuotoksiin pohjautuen apukysymysten avulla nostaa
esille tarkedksi kokemiaan kehityskohteita tai -asioita, havaintoja tai ideoita to-

teuttamiselle.
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Ennen viimeista ja kolmatta tydpajaa koostin kahden aiemman tyépajan aikana
esille nousseita pilottikategoriaan kohdistuvia tarpeita, havaintoja ja ideoita seka
siirsin nama kategoriasuunnitelmaan. Kategoriasuunnitelmaluonnoksen muo-
dostumisesta kerroin osallistujille edellisessa tyopajassa ja lisaksi viestin tasta
osallistujille sovittujen kanavien kautta. Osallistujien oli mahdollista aloittaa kate-
goriasuunnitelman kommentointi ennen viimeista tydpajaa. Tama kolmas tyo-
paja painottui yhteenvedon lapikayntiin edellisen tydpajan yhteenvedon lapi-
kayntiin, uuteen teoriaosuuteen kategoriasuunnitelman sisallosta ja muodostu-
neen suunnitelmaluonnoksen tilanteeseen seka jatkotoimenpiteisiin kategorian
osalta. Teemoitukseltaan tama tyopaja keskittyi hankintakategoriasuunnitelman

toteuttamisen jatkamiselle.

8 Kehittamistyodn tulokset ja arviointi
8.1 Ensimmaisen syklin tulokset

Tahan toimintatutkimuksen ensimmaiseen sykliin kuuluivat vaiheet kuvion 32
mukaisesti. Tama sykli kasitti kaikkine toimenpiteineen ajanjakson 01/2021—
10/2021. Merkittavin osa ajanjaksosta kuului ensimmaéiseen vaiheeseen, jossa
ostolaskuaineiston tietoja hahmotettiin ja puhdistettiin. Lopulta niistd maaritettiin
uutta kategoriarakennetta. Taméan syklin osalta on huomioitava, etta en toteutta-
nut tata kehitystyota paasaantoisesti tai kokoaikaisesti vaan kehitystyo eteni
muiden tdiden ohessa ja vapaa-ajallani. Tasta syysta aikataulu muuttui ja ajan-
jakso taman syklin osalta on laajempi. Lisaksi tdssa vaiheessa kehitystyon to-
teutusta huomioin kehitysty6n taustalla valmistuneiden kohdeorganisaation han-
kintatoiminnan linjaukset ja niiden tavoitteet organisaation hankintatoimelle ja
hankinnoille. M&aritykseen, resurssointiin ja linjaustydhon liittyvat syyt vaikutti-
vat siihen, ettéd ensimmainen sykli ei toteutunut alkuperaisen aikataulun mukai-
sesti. Paadyin naista syista johtuen joustamaan aikataulussa hyédyntamalla ris-
kiarvioinnin yhteydessa maariteltyja toimia kehityksen ja muutoksen edisté-

miseksi.
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Taman kehitystyon etenemista seurasin kuvion 7 pohjalta. Taman syklin lo-
pussa vuoden 2020 ostolaskutiedoista oli noin 99 prosenttia kategorisoitu ja
kohdennettu johonkin uusista padkategoriatasoista. Syklin loppuun mennessa

ei ollut valmistunut yhtaan kategoriasuunnitelmaa eli arvo taméan osalta oli nolla

(0).

Maanviljelyyn, metsanhoitoon ja luontoon liittyvat
palvelut ja tarvikkeet
Eldinten terveyteen ja hyvinvointiin liittyvat palvelut ja

ELLI
SIPA

DIGI

MAALI
LABRA

tarvikkeet
Elintarvikkeisiin ja niiden turvallisuuteen liittyvat

palyelut ja tarvikkeet
Laboratoriotoiminta ja tieteellinen tutkimus

ICT

Suorat hankinnat  —

Epbsorat hankinnet Matkustus- ja Viestinta Osaaminen ja oppiminen Toimitilat ja palvelut

kokouspalvelut - ;
" Energia Henkildsto Johtaminen, talous ja
Logistiikka ja ajoneuvot hallinto

Ruosteluoma, M. 2022.

Kuvio 36. Uusi paéhankintakategoriahierarkia.

Paahankintakategoriat muodostuivat kuvion 36 mukaisiksi ensimmaisen syklin
ensimmaisenda vaiheena (kts. kuvio 32). Padhankintakategorioiden nimityksisséa
erityisesti ydintoimintaan kohdistuvien hankintakategorioiden osalta hain tietoi-
sesti vaihtoehtoja, jotka ohjaisivat niitd pois organisatorisesta nakdkulmasta.
Talta osin kategorioiden nimitysten rakentamisessa hyoddynsin ja mukailin
UNSPCS-koodistoa.

Taman muutoksen myota organisaation hankinnat pystyttiin jakamaan uuden
kategoriahierarkian mukaisesti suoriin ja epasuoriin hankintakokonaisuuksiin
kategoriatasolla kuvion 36 mukaisesti. Uusi kategoriahierarkia mahdollistaa
ydintoimintaan ja tukitoimintaan kytkeytyvien hankintojen ja kategorioiden sisél-
|6n selkeamman hahmottamisen. Esimerkiksi ICT-kategoria muodostui ostolas-
kuaineiston perusteella hankintakategoriaksi, johon kytkeytyi hankintoja niin or-
ganisaation ydintoiminnasta kuin tukipalveluista eli epasuorista hankinnoista.

Kuviossa 36 oleva paéhankintakategoriataso on laajempi verrattuna kuviossa 2
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olevaan kuvaukseen. TAméa uusi kategoriahierarkia mahdollistaa myohemmin
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 liikekirjanpitotililahtéinen
kategoriamalli. Esimerkiksi asiantuntijapalveluiden liikekirjanpitotilin ostot eivat
olleet aiemmin (kts. kuvio 2) hahmotettavissa tai eroteltavissa esimerkiksi orga-
nisaation ydin- tai tukitoimintaan liittyvien hankintakokonaisuuksien nakokul-

masta.

o
o\,
Viestintaa Tarkastellaan hankintoja Laajempaan kenttdan vertaamista T o g
Strategisten linjausten kokonaisuutena
tarkoituksenmukaista kohdentamista Strateginen johtamis- ja ldhestymistapa
Jasenneltyad
Tavoitteiden mittaamista Tarpeiden Vastuunjakoa
tunnistamista
Sopimushallintaan apu Jatkuvaa kehittamista
Toiminnan johtamista
Kokonaiskuvan Yhteistyota
muodostamista ”AIkU'émmat”
Keino hallita hankintoja Yhteisen kasityksen luomista
Mita on hankintojen kategoriajohtaminen?
Keino osaamisen N
. Mieti, mitd hy6tya Ruokavirastolle on hankintojen kategoriajohtamisesta? Resurssiymmarryksen
kehittamiselle lisaantyminen
Ymmarryksen lisdamista
Keino edistaa viraston Substanssinakemyksen Luodaan hallinnalla

strategiaa edistamista sdastoja virastolle

Ennakoinnin parantamista

Analysoinnin hyodyt
Yhteiset toimintatavat

auttavat arjessa

Toimittajamarkkinoiden
Helpotetaan johtamista ymmarrys Ei kaikkea “uusina”

yksittdisina tarpeina Riippuvuussuhteiden tunnistaminen

Kuvio 37. Ensimmaisen yhteisen tydpajan 1.tehtavan tuotokset (rynma 1).

Kuvion 32 mukaisten kehitysvaiheiden toteutuksessa toimi luvussa 7.1 maari-
telty ryhma. Kuvaan 37 kokosin tAman ryhman ensimmaisessa yhteisessa tyo-
pajassa tehdyn tehtdvan vastaukset yhteenvetona. Esittelin taman yhteenvedon
osallistujille ryhméan viimeisessa tytpajassa kertauksenomaisesti. Ensimmai-
sessa tyOpajassa kerattyjen palautteiden perusteella osallistujat mielestani koki-
vat kasitellyn aihepiirin ymmarrysta ja ideoita herattelevaksi. Kuvan 37 perus-

teella osallistujat saivat oivalluksia kategoriajohtamisen soveltamisesta omaan



86

tydhonsa ja organisaation toiminnassa. Taman kehitystyon nakdkulmasta han-
kintojen suunnitelmallisuuteen ja tasmallisemp&éan toteuttamiseen l6ytyi osallis-

tujien vastauksista linkitys tarpeiden ymmartadmiseen ja hankintojen hallintaan.

Tulikokeen kautta esille nousivat

* Toimittajahallinta (ICT) uuden aarella, millaisia
mahdollisuuksia tulevaisuudessa skaalata muihin
hankintakokonaisuuksiin?

s * Hankintaohjeiden noudattamiseen ohjaavaa toimintaa eli
Tulikoe - annetaan tukea

* Yhteistydn edistdminen substanssin kanssa
* Missa raja substanssin toiveiden tayttamiselle?

* Pohdittiin hankinnan ja tilaamisen eroja, yhteisen
ymmarryksen muodostaminen

* Kategorioiden l3pindkyvyys jJa ymmarrys sisdisesti
hankintatoimessa
* Kategorioiden liiallinen eriytyminen riskina

* Viestinndn keinot ja mahdollisuudet
* Yhteisten kdytdntdjen kehittaminen
* Osaamisen kehittdminen

Kuvio 38. Ensimmaisen yhteisen tyopajan 2.tehtavan tuotokset (rynma 1).

Kuvioon 38 kokosin tdman ryhman ensimmaisessa yhteisessa tyopajassa teh-
dyn toisen tehtavan vastaukset yhteenvetona. Esittelin taman yhteenvedon
osallistujille ryhméan viimeisessa tybpajassa kertauksenomaisesti. Ensimmai-
sessa tyOpajassa esiin nousseiden ideoiden ja ajatusten perusteella osallistujat
kokivat seuraavat asiat kehitystarpeiksi nykyiseen toimintatapaan: toimittajahal-
linnan skaalattavuus, pienhankintojen tukeminen, sisaisen yhteistyon edistami-
nen, kategorioiden selkeys ja ymmarrys, viestintd, yhtenaisten kaytantojen ja
ymmarryksen edistaminen ja osaamisen kehittdminen. Namé& kuviossa 38 esite-
tyt asiat nden kytkeytyvaksi ensisijaisesti organisaation sisdiseen toimintaan tai
prosesseihin liittyviksi. Naista asioista kuitenkin toimittajahallinta on koko-
naisuus, joka linkittyy niin siséiseen toimintaan kuin ulkoiseen toimintaan eli toi-

mittajayhteistyohon.



87

8.1.1 Puutteellisten ostolaskutietojen vaikutus

Luvussa 7.2. kasittelin lyhyesti ostolaskutietojen hyddyntamisen haasteita. Ha-
vaitsin kategoriapohjan kokoamisen yhteydessé ostolaskupohjaisesta aineis-
tosta, ettd samankaltaisia ostolaskuja voitiin tilidida virheellisesti ohjeistukseen
nahden tai eri tavoin kuin samaan ostoon liittyvat aikaisemmat laskut. Ta&man
tyon yhteydesséa en perehtynyt erikseen syihin, jotka olivat johtaneet naihin ti-
lanteisiin ja luoneet virheellisyytta ostotietoihin. Toiseksi huomasin, etta ostolas-
kukohtaisen seliterivin tayttamatta jattaminen vaikeutti kirjanpitotiedoista varsi-
naisen oston tietojen selvittamista. Esimerkiksi ostolaskutietojen raportointi ei
ole kattavaa, mikali oston tilidintikirjaukseen ei ole taytetty kaikkia mahdollisia
metatietoja ostosta. Erityisesti tama laskun seliterivin tayttamatta jattaminen ai-
heutti puutteellisuutta ostotietojen kaytettavyyteen.

Havaitsin myds tassa tyossa kaytetysta ostolaskuaineistosta, etta laskun selite-
rivin puutteellisuuden liséksi kaytettavan toimintokoodin laajuus vaikeutti varsi-
naisen oston tietojen selvittdamista. 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.
l&pilaskutukseen kohdistuvien varsinaisten ostotietojen selvittdmisessa. Laskun
seliterivin tayttamatta jattdAminen yhdistettyna laajaan toimintokoodiin aiheutti
puutteellisuutta ostotietojen raportoinnin kaytettavyyteen. Muiden ostolaskutie-
tojen oikeellisuuden merkitys korostuu myds kéaytettavien liikekirjanpitotilien n&-
kokulmasta. Esimerkiksi k&&nnods- ja tulkkauspalvelut-tili kasittéa niin kd&dnnos-
palveluiden kuin tulkkauspalveluiden hankintoja ja kaytetyt toimittajat voivat
tuottaa molempia palvelutarpeita. Puutteelliset ostolaskujen kirjaamis- ja tilidinti-
tiedot vaikeuttavat organisaatiota hahmottamaan hankintojensa kulurakennetta

hankintojen johtamisen ja suunnittelun nékokulmasta.

Puutteelliset kirjaamis- ja tilidintitiedot ostolaskuissa loivat tarpeen erikseen et-

sia tietoja Handi-jarjestelmééan saapuneilta varsinaisilta laskuilta. Koska ostolas-
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kut eivat ole sisalloltaan vakiintuneita, laskun sisallésta ja siihen kirjatuista tie-
doista en voinut mydskaan taysin paatella varsinaista hankinnan kohdetta.
Naissa tilanteissa lahdin etsim&an tietoja muilla tavoin kuten esimerkiksi inter-
netin hakukoneen tai mahdollisten sopimustietojen avulla. Tassa kehitystytssa
puutteelliset ostolaskujen tilidinti- ja kirfjaamistiedot koskivat erityisesti tavara- ja
tarvikepuolen hankintoja. Naista hankinnoista ei ollut keskitetysti saatavilla tie-
toja esimerkiksi tilaus- tai toiminnanohjausjarjestelman kautta. Koska ostolasku-
jen sisallot eivat ole vakiomuotoisia, ostolaskun sisallésté ja siihen kirjatusta tie-
dosta voinut my6skaan taysin paatella varsinaista hankinnan kohdetta. Talloin
jouduin etsimaan 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 toiminnanohjausjarjestel-

masta.

Hankintojen suunnittelun ndkdkulmasta tiedon hyddynnettavyys, saatavuus ja
tasmallisyys ovat tekijoita, jotka mielestani helpottavat hankintojen kokonaisval-
taista suunnittelua ja ennakointia. Lisaksi tietoa on voitava kayttaa erilaiseen
tarpeeseen kuin mihin se on alun perin tarkoitettu. Tassa kehitystydssa ostolas-
kuaineistossa olevaa tietoa hyédynsin hankintojen kategorisointiin, mutta tiedon
puutteellisuus vaikeutti ja hidasti sen kayttdmista kategorisointitytssa. Tieto,
joka jatettiin taydentamatta sen alkuperaisen toteutuksen eli ostolaskun tiliGinnin
ja kirjaamisen yhteydessa, ei nayttaydy valttamatta sen luomisen yhteydessa
niin merkittavassa roolissa kuin, mita se olisi taman jalkeen esimerkiksi hankin-

tojen kategorisointitydssa.

8.1.2 Dokumenttianalyysi

Syyskuussa 2021 toteutin dokumenttianalyysin, joka muodostui liitteen 3 mukai-
sesti kolmesta (3) aineistosta: Hankintatoimen kehittdmishankkeen loppurapor-
tista, Hankinta-Suomen tilannekuvasta v.2020 ja Valtion hankintakasikirjasta

(kts. Valtiovarainministerio 2016; Valtiovarainministerio 2020b; Valtiovarainmi-
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nisterio 2017). Liitteella 3 on nahtavilla aineistoista kootut ilmaisut ja niiden luo-
kittelun toteutus. Dokumenttianalyysin toteutin siten, etta aineistoista merkitsin
tata kehitystyota koskevia ilmaisuja ja kaytin tdssa ns. analyysiyksikkona: han-
kintojen ohjausta mukaan lukien kategorisointi, kategoria ja tuoteryhma.

llImaisujen tunnistuksen jalkeen lapikavin ne uudelleen ja kokosin naista lopulli-
set analyysiin mukaan otetut ilmaisut. Taman jalkeen pelkistin ilmaisut ja sa-
maan aihepiirin kuuluvien toimien seké tehtavien kautta ryhmittelin samankaltai-
set ilmaisut. Muodostin ryhmitellyille ilmaisuille alaluokat, joita kokosin néitéa yh-
distavien paaluokkien alle. Muodostuneet paaluokat ryhmittelin keskendan sa-
maan teemaan tai kasitteeseen pohjautuen. Liitteella 3 toteutetun ryhmittelyn
jalkeen loin niitd vastaavat ylaluokat, jotka yhdistin sitten viimeiseen yhdista-

vaan luokkaan.

Hankintatoiminnan johtamisessa ja kehittdmisessa huomioitavat tekijat osana
toiminnan johtamista ja parantamista oli yhdistava tekija, joka muodostui doku-
menttianalyysin tuloksena eli ilmaisujen yhdistavana luokkana (liite 3). Doku-
menttianalyysisté ilmenevat teemoina johtaminen, parantaminen ja ennakointi
seka kokonaisuuden ymmarrys. Johtamista voidaan tarkastella seké sisaisten
resurssien ja organisaation johtamisen naktkulmasta etté ulkoisten resurssien
johtamisen nakokulmista. Hankintojen kautta organisaation kayttoon tuleva ul-
koinen resurssi vaatii osaamisen johtamista, joka muodostuu osaksi organisaa-
tion hankintatoimen kyvykkyytta ja oman osaamispddaoman tuntemusta. Organi-
saatiolta edellytetd&n kykya muodostaa kokonaiskuvaa hankintatoimen ja han-
kintojen toimikentasta, mika mahdollistaa toimintaan lapinéakyvyytta tukien kehi-

tysta.

Havaintoina dokumenttianalyysin aineistoista ilmenivat luvussa 3.3. kuvattujen
hankintatoimintaan liittyvien prosessitapojen erilaiset kuvaukset. Tamé&n poh-
jalta muodostin alla olevan kuvion 39 havainnollistamaan omaan kehitystyohén

liittyvan kokonaisuuden yhdenmukaista kasitysta.
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T Hankintatoimen ohjaus, Hankintojen suunnittelu ja ST
8 organisointi ja tydnjako seuranta ategine

hankinta-
Hankintakategorioiden johtaminen ja tarjoaman hallinta toimi

Taktinen
hankintatoimi

Toimittaji li e . :
(mi Izllrp:‘.:rlt:t"jsnj::r:lnrltlilsaj > Toimittajien ja sopimusten hallinta

Toimittajien

valinta ja

P 2 i i Toil ayhtei imus-

Valmistelu Kilpailutus 1at_o;n Scplr.m,fﬂen Sopimusten cimittajayhteis Sopimus
sopimus yllapito valvonta tyc hallinta

Tarpeesta
sopimukseen-prosessi

S : =t " o . % . Operatiivinen
Tilaus ja toimitus Laskujen kasittely /Menojen kasittely hankintatoimi

o m

Maardrahojen seuranta

Tilauksesta
maksuun

Tilouksesta
maksuun-prosessi

Kuvio 39. Hankintatoiminnan prosessikokonaisuus (mukailtu Valtiovarainminis-
terio 2016, 23; mukailtu Hankinnasta maksuun -prosessin hyvat kaytannot
2015).

Hankintatoiminnan ja hankintojen suunnittelun nakékulmasta mielestani organi-
saatio kyvykkyys hallinnoida ja ymmartaa ulkoisia resurssejaan ovat tarkeita ky-
kyja organisaation ennakoivan ja kehittyvan toiminnan suunnittelun tueksi. Yhte-
nainen kasitys ja ymmarrys hankintatoiminnasta seka siihen vaikuttavista ele-
menteista osaltaan mahdollistavat organisaatiolle oikeanlaisen kokonaiskuvan
syntymisen toiminnan suunnittelun parantamiseksi. Mikéli organisaatiolla ei ole
yhtendaistd kokonaiskuvaa tai ymmarrysta ulkoisten resurssien eli hankintojen
vaikuttavuuksista tai johtamisesta, organisaatio ei kykene huomioimaan tarkoi-
tuksenmukaisesti hankinnoistaan seka toimittajamarkkinoista saamiaan tietoja

ja hyddyntamaan naita kayttoonsa.

8.1.3 Uuden hankintatarpeen kategorisointi

Taman syklin aikana ilmeni tarpeina kategorisoinnin perusteet hankintatoimin-
nan jatkon kannalta. Ryhmassa nousi esille tarve luoda perusteet sille, miten
mahdollisia uusia hankintatarpeita tullaan jatkossa sijoittamaan ja jakamaan
muodostettuun padhankintakategoriahierarkiaan eli kategoriapuuhun. TA&man
pohjalta muodostin organisaation kayttoon kategorisoinnin perusteet alla olevan

kuvion 40 mukaisesti.
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Toimittaja ja toimittajan toimiala

s R ) - Sopimusehdot
Mik3 on toimittaja ja ala, jolla toimii? Sovelletaanko hankintatarpeeseen
Toimittaako jo jotain JYSE-ehtojaja JIT-ehtoja?

palvelua/tuctetta?

Kategorianlaajuus
Kategorian nykytilanne, laajuus ja
mahdolliset rajaukset johon toimittaja
sijoittuisi

Hankinnan laajuus jaarvo
Onko kyseessa toistuva- vai
kertaluonteinen hankintatarve?

Hankittavien palvelu/tuctetarpeiden
nykyinen sijoittuminen
Onko vastaavia tuotteita/pabveluita
hankittu tai hankintaanko?
Katsotaanko tarve organisaation
nakbkulmasta tukipalveluksi vai
ydintoiminnaksi?

Ruosteluoma, M. 2022,

Kuvio 40. Uuden hankinnan sijoittuminen hankintakategorioihin.

Lahtékohdat uuden hankinnan sijoittumiseen jakautuivat viiteen eri osa-aluee-
seen, jotka painottuivat julkisten hankintojen kaytannon tyén parissa ilmennei-
siin haasteisiin kuvion 40 mukaisesti. Ymmarrys toimittajasta ja markkinasta toi-
mii yhtena elementtiné ja ensisijaisena lahtokohtana hankinnan sijoittelulle kate-
goriahierarkiaan. Uuden hankintatarpeen sijoittelun nakdkulmasta nain tarpeelli-
sena tarkastella asiaa jo olemassa olevien kategorioiden nakdkulmasta ja niihin
liittyvien rajausten huomioimisesta. Sopimusehdot ja erityisesti julkisten hankin-
tojen yleiset sopimusehdot nostin myos osa-alueeksi, jonka koin huomioitavaksi
uuden hankintatarpeen sijoittelussa. Esimerkiksi kohdeorganisaatiossa naiden
sopimusehtojen kayttoon liittyy sisaisesti tydnjaollisia ja osaamiseen liittyvia te-
kijoita, joista johtuen sopimusehdot ovat tdrkea huomioida kokonaisuudessa. Li-
saksi sijoittelun arvioinnissa on mielestani hyva kiinnittda huomiota hankinnan
laajuuteen ja arvoon, koska uuden tarpeen sijoittelu kategoriahierarkiaan vaikut-
taa kategoriakohtaisiin suunnitelmiin seka tavoitteisiin. Talta osin hankinnan
merkittavyys, vaikuttavuus seka 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 siina olevien tavoitteiden ja merkitysten soveltamistarve uuteen
hankintatarpeeseen ja sita kautta sopimukseen. Yhtena osa-alueena nostin
esille tietynlaisten vaihtoehtoisuuden hakemisen uuden hankintatarpeen osalta
eli onko vastaavia hankintatarpeita jo olemassa organisaatiossa ja miten ne
ovat sijoittuneet kategoriahierarkiaan. Taméan osa-alueen osalta korostin myos
luokittelun nakodkulmaa ydin- ja tukitoimintojen valilla. Tama on hyva huomioida
uuden tarpeen sijoittelun suunnittelussa kategoriahierarkiaan ja sitéa kautta

niissa olevissa suunnitelmissa.

8.2 Toisen syklin tulokset

Tahan toimintatutkimuksen ensimmaiseen sykliin kuuluivat vaiheet kuvion 33
mukaisesti. Tama sykli kasitti toimenpiteineen ajanjakson 11/2021-12/2021.
Suurin osa ajanjaksosta kuului pilotointikategorian hankintojen hahmottamiseen
ja kategorisoinnin syventamiseen alatasoille. Tamankin syklin osalta on huomi-
oitava, ettd en toteuttanut tata tyota padsaantoisesti tai kokoaikaisesti, joka on
yksi syy alkuperéisen aikataulun muuttumiselle. Lisaksi kehitystyon tassakin
vaiheessa huomioin taman tyon taustalla edenneen hankintatoiminnan linjaus-
tyon etenemisen. Maaritykseen, resurssointiin ja linjaustydhon liittyvat syyt vai-
kuttivat siihen, ettad tAma sykli ei toteutunut alkuperaisen aikataulun mukaisesti.
Paadyin naista syista johtuen joustamaan aikataulussa hyodyntamalla riskiarvi-

oinnin yhteydessa maariteltyja toimia kehityksen ja muutoksen edistamiseksi.

Toisen syklin lopussa vuoden 2020 hankintojen kategorisointiprosentti ei ollut
muuttunut edellisesta syklistd. Ostolaskuaineiston pohjalta vuoden 2021 hankin-
noista oli noin 99 prosenttia kategorisoitu ja kohdennettu johonkin uusista paa-
kategoriatasoista. Vuoden 2021 tietojen osalta kuitenkin huomioitava, etta tassa
tarkasteltu aineisto oli rajattu ajalle 01/2021-10/2021. Tasta johtuen vuoden
2021 ostovolyymista voidaan arvioida puuttuvan merkittdva euromaéardinen osa
ostoja vuoden 2020 arvioihin verrattuna. Taman syklin lopussa valmistuneiden

kategoriasuunnitelmien lukumaara ei ollut muuttunut edellisestéa syklista eli arvo
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oli taman osalta nolla (0). Taman syklin alussa tarkastelin edellisen syklin ai-
kana muodostuneen paahankintakategoriarakenteen syventamista ja erityisesti
siihen liittyvaa tyonjaollista roolitusta. Tata osiota kasittelen erikseen luvussa
8.2.2. Pilotointiin liittyvasta kuvion 33 mukaisista vaiheista toteutuivat kaksi en-

simmaista vaihetta taman syklin loppuun mennessa.

Kuvion 33 mukaisten kehitysvaiheiden toteutuksessa toimi luvussa 7.1. maari-
telty ryhma. Kuvioon 41 kokosin taman ryhman ensimmaisessa yhteisessa tyo-
pajassa tehdyn tehtavan vastaukset yhteenvetona. Esittelin taman yhteenvedon
osallistujille ryhméan toisessa tyopajassa kertauksenomaisesti. Ensimmaisessa
tyOpajassa kerattyjen palautteiden perusteella osallistujat mielestani kokivat ka-
sitellyn aihepiirin uutena asiana ja ideoita heréttelevana. Kuvion 41 perusteella
osallistujat kokivat oivalluksia kategoriajohtamisen soveltamisesta omaan tyo-
hdnsa ja organisaation toimintaan. Taman kehitystyon nakdkulmasta hankinto-
jen suunnitelmallisuuteen ja tdsmallisempaan toteutukseen loytyi osallistujien
vastauksista yhteys tarpeiden ymmartamiseen ja hankintojen hallintaan. Kuvion
41 yhteenvedon osalta on huomioitava, ettd ryhmaan osallistui my6és ensimmai-
sessa ryhmassa toimineita osallistujia. Talta osin tydpajassa kasitelty aihepiiri ja

tehtavan toteutus oli osalle osallistujista ennalta tuttua.

Ruosteluoma, M. 2022 {\.
Kick-off: Palauttelua 5=

Lisaa suunnitelmallisuutta

ja ennakointia Toisi apua toimittajamaaran

. . hallintaan
Kategorisointi luo viraston nankinnoissa
nakokulmasta jantevyytta Roolit selkeytyvat ja organisoituvat )
Kategorian
Hankinnat eivat pilkkoonnu AlkUIammot markkinatuntemuksen

: > : lisadantyminen
Kokonaisuuksien hallinnan Mieti, mitd hyotya omassa tydssasi ja
apu Teoria tiivis, hyva ja

Millaisia olisivat kategoriat? Ruokavirastolle on hankintojen heratteleva

Kokonaisuus pilkottu sopivan kategoriajohtamisesta?

kokoisiksi paloiksi Teoria uutta ja vaatii

sisdistamista

Auttaa hankintastrategian Syvéllistaa tietamysta

toteutuksessa kuin hankinnoista Agttgm yhterjansltamaan
hankintojen toteutuksessa N . o YOlSnAtanoia VItason
Edistaisi talouden ja hankintojen tasolla
yhteystyota

Kuvio 41. Ensimmaisen tyopajan osallistavan 1.tehtdvan tuotokset (ryhma 2).
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Kuvioon 42 kokosin tdmé&n saman ryhman ensimmaisessa yhteisessa tyopa-
jassa tehdyn toisen tehtavan vastaukset yhteenvetona. Taman yhteenvedon
esittelin ryhmalle toisessa tyopajassa kertauksenomaisesti. Kuviossa 42 olevan
yhteenvedon tuotokset perustuivat jo tybpajassa ja sen jalkeen virtuaaliselle val-
kotaululle tehdyista ideoista sekd havainnoista koskien pilottikategoriaa. Virtu-
aalinen valkotaulu sisalsi pilottikategoriaan liittyvia kuvituskuvia ja nelja apuky-
symysta, joihin haettiin osallistujilta havaintoja tai ideoita. Naméa valkotaululle
kirjatut asiat ryhmittelin saman aihepiirin tai teeman mukaan kolmeen luokkaan:
sisdinen toiminta tai prosessit, toimittajayhteistyo ja tulevaisuuden ennakointi ja

siihen liittyvat tekijat kuvion 42 mukaisesti.

Sprint: Tarpeita ja Ruosteluoma, M. 2022. n g
. . * Selkeat ohjeet huomioiden
tavolttelta matkustaminen ja hankinnat
¢ Ostojen ohjauksen
kehittaminen 1) Pohdiitseksesi esille nousseita
* Elintarvikemarkkinalain asioita/kohtia/tehtavia. Aikaa

huomioiminen

kohtien 1-3 toteutukseen varataan

10 min.

1) Puuttuuko jotain tai jokin
nakokulma, joka olisi hyva

* Kategorian rajaus tai selkeytys

asiakastydoryhmatoiminnan huomioida vielda?

mahd et 2) Valitse osa-alueittain 1 tai
* Suurimpien toimittajien . § A

Hineketininen useampi kohta, joihin kohdistat
* Saanndllisesti toistuvien ostojen vastauksia kysymykseen

kehittaminen (alueellisuuden 2) Miten lahtisit edistamaan tai
huomioiminen) .
toteuttamaan havaittua
asiaa/kohdetta kategoriassa?
3) Mika asia tai kohta olisi mielestasi
helppo muuttaa tai toteuttaa? (voi

¢ Matkustusmaarat vahentyvat

* Ymparistovastuullisuus lisdantyy

* Monipaikkaisuuden vaikutukset olla myds oma keksrmasijo
matkakulujen vahentymiseen havg,‘([ujen u[kopuo[elm)
* Valttamattoman ja ei 4) Jokainen saa esitella
valttamattoman matkustamisen N
erojen korostuminen ideansa/ehdotuksena/havainnot
lopuksi

Kuvio 42. Ensimmaisen tytpajan 2.tehtavan tuotokset (ryhma 2).

Kuvion 42 tuotoksista on nahtavilla, etta tydpaja mahdollisti ideoinnin pilottikate-
gorian hankintojen osalta. Virtuaalisen valkotaululla olleista tuotoksista pystyin
todentamaan, ettd muut osallistujat eivat kuitenkaan kayneet lisaddméassa ideoita
tai asioita varsinaisessa ty0pajassa aloitetun tydstamisen jalkeen itseni lisaksi.
Omat ideani ja havaintoni pilottikategoriaan liittyen halusin tietoisesti lisatéa vasta
tyOpajan toteutuksen jalkeen, koska en halunnut ty6tehtavani puolesta lilkkaa

vaikuttaa kehitystarpeiden esilletuontiin. Kun havaitsin osallistujien passiivisuu-
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den tydpajan jalkeen, kokosin tasta muistiinpanoinani mahdollisiksi syiksi osal-
listujien ajanpuutteen, epaselvyyden tehtdvanannosta tai osallistujien roolin vai-
kutuksen. Tamé osallistujien roolin vaikutus tarkoittaa sitd, etté tydpajaan osal-
listuneet olivat osittain etaisia varsinaiseen hankintakategoriaan kuuluvien pal-
velujen kaytosta. Osallistujat osaltaan kertoivat toisessa ty6pajassa ensisi-
jaiseksi syyksi ajanpuuteen. Taméan pohjalta totesin, etta ajanpuute eli ajan prio-
risoiminen pilotoinnille ja siina oleville tehtaville ei ollut priorisoituna riittavasti

osallistujien muihin tehtéaviin nahden.

Kuvion 42 tuotokset osaltaan toimivat toisessa tyopajassa toteutetun toisen teh-
tavan pohjana. Toinen tehtava toteutettiin tydpajan aikana ja osallistujat saivat
tehtavan mukaisesti l&pikayda pilottikategorian tarpeiden ja tavoitteiden kehitta-

mista. Taman tehtavan tuotokset ovat esitettyné kuviossa 44.

Ruosteluoma, M. 2022. _(o\.

U o
Tyopaja 2: Palauttelua edellisesta | ﬂ
} ‘ " LKP-tili ravistus” Talous ja hankinnat
Te?naosuus o HWG fiilis” enemman yhdessa kuin
hyva, auttaa POssis y irrallaan toisistaan.
hahmottamaan hyva” . - -
sl Gitss ¥ Miten voisi tuoda evaita
5 budjetointiin tai
asiaa ;
painvastoin?
S Prosessin selkeyttamisen
”Muistijalkia alitajuntaan nakokulmasta hyva
"hautumaan”
"Paljon asiaa, ei tarvitse ”Laatikon ulkopuolelta M?tk?stusstrategl?uja
pelastya vaikka vaikuttaa ajattelua” sadstotavoite: hyvaan

vaikealta ja oudolta.” saumaan tama.

"Valkotaulu hyva”

Kuvio 43. Toisen ty6pajan 1.tehtdvan tuotokset (ryhma 2).

Kuviossa 43 on esitettyna ryhman toisen tydpajan ensimmaisen tehtavan tuo-
tokset yhteenvetona. Nama yhteenvedon tuotokset perustuivat toisen tydpajan
aikana tehtyyn tehtavaan. Esittelin kuviossa 43 olevan yhteenvedon samalle

ryhmaélle kolmannessa eli vimeisessa tydpajassa. Mielestani osallistujat kokivat
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kerattyjen palautteiden perusteella tydpajan positiivisessa valossa ja hankin-
noista ymmarrysta lisdnneena. Kuvion 43 yhteenvedon perusteella osallistujat
kykenivat hahmottamaan toiminnan kehittamisen nakokulmasta seuraavia erilai-
sia lahtokohtia: prosessin maaritys, roolitus ja muiden prosessien vaikutuksen.
Taman kehitystyon nakokulmasta hankintojen suunnitelmallisuuteen ja tasmalli-
sempaan toteutukseen loytyi myds osallistujien ajatuksista rajapinta, joka liittyi

budjetointiin.

Ruosteluoma, M. 2022. /o\.

Tyopaja 2: Palauttelua edellisesta i’ ; ﬂ

* Mitka kohdat koettiin tarkeiksi edellisella kerralla ja miten niita voisi
edistaa?
* Matkustusstrategian jalkauttaminen ja matkustusohjeistuksen paivittaminen
keinona edistaa strategista tulevia tavoitteita esim. matkustusmaarien
vahentyminen, ymparistovastuullisuus jne.

* Taloussaannon paivitys ja onko sielld asioita, joilla vaikutusta kategorian
hankintoihin ja ostoihin?

* Pohdittavana kasitteitd ja VES-vaikutus esim. virkamatka osana
monipaikkaisuutta, matkustuksen korvaukset € laajempi keskustelu?

* Matkustamiseen liittyvien ostojen ohjaaminen: kenen tehtava tai rooli /
ohjeistus Prikassa?

. :Voiko Qlickiin rakentaa oman luokittelun ostoille
ja kategorisoinnille? Esim. tietty toimittaja, Ikp-tili, toiminto tai suorite
kytketdan tiettyyn kategoriaan liittyvaksi?

Kuvio 44. Toisen ty6pajan 2.tehtdvan tuotokset (ryhma 2).

Toisessa tybpajassa toteutetun toisen osallistavan tehtdvan 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. Tdman yhteenvedon vastauksista taméan kehitys-
tyon tutkimusongelman nékokulmasta on hahmotettavissa rajapinta hankintojen
suunnitteluun ja toteutukseen. TAma rajapinta kohdistui budjetoinnin ja kategori-
soinnin yhtenaistdmiseen. Kuviossa 44 olevan yhteenvedon perusteella osallis-
tujat pystyivat hahmottamaan kehityksen kohteena olevan pilottikategorian n&-
kokulmasta useita lahtokohtia, jotka osaltaan hahmotan liittyvéksi erilaisiin oh-

jeistuksiin ja toiminnan ohjaukseen.
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Toisessa tyopajassa osallistujille oli annettu tehtavaksi ennalta tutustua ja kom-
mentoida tydpajojen pohjalta taydennettya alustava kategoriasuunnitelmaa. Olin
tydstanyt suunnitelmaa ty6pajojen aikana soveltaen tassa kehitystydssa muo-
dostettua yhteista kategoriasuunnitelmapohjaa (kts. liite 2). Osallistujat eivat
kommentoineet suunnitelmaa toisen ja kolmannen tydpajan valisena aikana.
Kun havaitsin osallistujien passiivisuuden suunnitelman kommentointiin, koko-
sin tasta muistiinpanoinani mahdollisiksi syiksi osallistujien ajanpuutteen tai
epaselvyyden tehtdvanannosta. Osallistujat osaltaan kertoivat viimeisessa ty6-
pajassa syyksi ajanpuuteen. Taman pohjalta totesin, etta ajanpuute eli ajan
priorisoiminen pilotoinnille ja siihen liittyville tehtaville ei ollut priorisoituna riitta-

vasti osallistujien muihin tehtéaviin nahden.

8.2.1 Pilotoinnin arviointi

Viimeisen eli kolmannen tydpajan lopuksi pyysin osallistujilta palautetta pilotoin-
nista. TyOpajassa annetun palautteen liséksi annoin osallistujille mahdollisuu-
den antaa nimetonté palautetta myds virtuaaliselle valkotaululle, johon olin laati-
nut osallistujille kolme apukysymysté. Keskitetyn hankintatoimen osallistujien
osalta nimettdman palautteen yhteyteen ohjeistin jattdmaan tietyn merkinnan,
jonka tarkoituksena oli helpottaa palautteiden kohdentamista hankintatoimeen

tai muuhun osallistujatahoon nahden.

Ryhmassa toimi kaksi henkiloa yksikosta, joka vastaa pilotointikategoriaan liitty-
vasta tukiprosessista. Nama osallistujat eivat antaneet erikseen nimettnta pa-
lautetta. Nama osallistujat kokivat ty6pajojen toimineen hyvana keinona tyostaa
kehityksen kohteena ollutta kokonaisuutta. He kokivat oppineensa aihepiirista
pilotoinnin aikana. Kategoriasuunnitelman he kokivat hyvana keinona hahmot-
taa myds hankintakokonaisuutta, vaikka he eivat olleet varsinaisen pilotoinnin
aikana tyostaneet suunnitelmaa. Pilotointikategoriaan liittyen osallistujilla on
avoimina asioina muun muassa kategoriarajaukset. Osallistujat ehdottivat, etta
kategoriasuunnitelmaa voisi jatkossa lapikaydéa ja rakentaa minityOpajojen
avulla. Pilotoinnin kohteena olevaa kategoriatyota sovittiin jatkettavaksi kevaan
2022 aikana.
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Ryhmassa toimi itseni keskitetystéa hankintatoimesta yksi henkil6. Taméan lisaksi
keskitetysta hankintatoimesta tydpajoihin vaihteleva maara henkilditéa oppimisen
nakokulmasta. Hankintatoimesta nimetdnta palautetta antoi kaksi henkil6a. Li-
saksi osallistuneet henkilot antoivat palautetta erikseen heti typajan jalkeen.
Keskitetyn hankintatoimen osallistujat nostivat pilotoinnista esille seuraavia asi-
oita: substanssin roolin selkeyttaminen kategoriaprosessissa ja toiminnassa
seka teorioiden helpomman lahestyttavyyden. Nimettomina vastanneet henkilot
kokivat tyOpajoista olleen hyotya siten, etta hyddyllisyys ilmeni ymmarryksen li-
saantymisena toimittajamarkkinatuntemuksen merkityksesta ja kategorisointi-
tyohon vaikuttavista seka siihen liittyvista tekijoista. Vastaajat kokivat tydpajojen
juoksutuksen ja raamien olleiden sopivia ja kokonaisuuden olleen kaikkiaan so-
pivan tiivis, joka mahdollisti keskittymisen aiheeseen tydpajoissa. Vastanneet
olivat huomioineet myos varsinaisten palvelujen kayttgjien osallistamisen tar-
keyden osana kategoriaprosessia. Vastanneet kokivat tyon tarpeelliseksi toteut-
taa paloina ja nékivat tulevan tydn olevan haasteellinen ja aikaa vievaksi. Vas-
taajat ehdottivat, etté kategoriatydlle voisi tehda erillisen rautalankamallin seka

vahentaa teoriaosuutta tyopajoissa.

Omalta osaltani ja ndkdkulmastani pilotointi onnistui hyvin suhteessa aikatau-

luun, resurssointiin ja sen toimivuuteen. Lisaksi pilotoinnin onnistumisen nako-
kulmasta on hyva huomioida, ettéd vastaavaa toteutusta ei ole toteutettu kohde-
organisaation hankintatoimessa tai hankintakategoriassa enka itse ollut toteut-

tanut vastaavan tyyppisia tyopajoja aiemmin.

Keskitetyn hankintatoimen tiimill& oli mahdollisuus osallistua pilotointiin ensisi-
jaisesti oman osaamisen kehittamisen ja oppimisen nédkodkulmasta. Tydpajoihin
osallistui varsinaisen ryhman kaksi liséksi vaihdellen yhdesta kolmeen henkil6a
keskitetysta hankintatoimesta. Talta osin pilotoinnin hyédyntdminen oppimiseen
ja oman osaamisen kehittdmiseksi jai mielestani osin hyddyntamaétta. Naen ta-
han liittyvan syyn pohjautuvan tdmén kehitystydn priorisointiin suhteessa muihin

osallistujien t6ihin nahden.
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Kategoriatiimiin eli pilotoinnissa toimineeseen ryhméaan kaksi osallistuneet hen-
kilot olivat lasna jokaisessa tyopajassa. Osallistujat toivat esille tydpajojen ai-
kana esille muun muassa tyoroolistaan nousevia asioita hankintakategorian ja
kategoriasuunnitelman kehittamiseksi. Vaikka osallistujat olivat lasné etatyopa-
joissa niin havaintonani oli virtuaalisiin tyépajoihin liittyen se, etté néihin voitiin
osallistua erilaisista sijainneista késin. Osallistujan sijainti, joka ei valttamatta ol-
lut aina optimaalisin ty0pajassa toimimiseen, saattoi aiheuttaa esimerkiksi osal-
listujan tai rynman keskittymiskyvyn heikentymisté. Pilotoinnin yhteydessa il-
meni, etté osallistujien omatoimivuus tai aktiivisuus oli vahaiista tyopajojen va-
lilla toteutettuihin tehtaviin liittyen. Pilotoinnin toteutuksena aikana ja ilmenneista
tuloksista havainnoin, etta palvelujen varsinaisen kayttajatason eli volyymiyksi-
kon edustus olisi luonut lisdarvoa pilottikategorian kehittdmiseen sek& antanut

toisenlaista syvyytta kategoriasuunnitelman kehittamiselle.

Kuviossa 33 oleva viimeinen vaihe "Toteutus ja seuranta” ei toteutunut taman
kehitystyon suunnitelman mukaisesti. Kuitenkin pilotoinnin kautta saatiin koke-
mukset kahden muun vaiheen toteutuksen osalta. Pilotointi ja siihen liittyneet
tyopajat kohdistuivat kuviossa 35 hahmotettuun kategoriaprosessin ensimmai-
seen vaiheeseen. Kategoriasuunnitelman puuttuminen vaikutti siihen, etta pilot-
tikategoriassa ei paasty etenemaan varsinaisten hankintojen suunnitteluun ja
ohjaukseen kategoriaprosessin mukaisesti. Pilotointi ei mydskaan edennyt sii-
hen vaiheeseen, ettd padhankintakategorian hankintoja olisi voitu luokitella os-
toportfolion- ja matriisitydkalun avulla. Loppuen lopuksi valikoitunut paéhankin-
takategoria oli pilottiin mielestani oiva valinta huomioiden myo6s taméan katego-

rian hankintoihin lahitulevaisuudessa suuntautuvat muutostarpeet.

8.2.2 Paahankintakategorioiden kehittyminen

Uuden paakategoriarakenteen syventamista ja siihen liittyvaa tyonjaollista rooli-
tusta tarkasteltiin toisen syklin aikana. Tama kasitti ajanjakson 10/2021—-
11/2021. Kavimme talléin 1api oman ja toisen kategoriatiimin kanssa paékatego-

riarakenteen syventamista siten, etté sijoittelimme Hanselin yhteishankinnat uu-
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teen paakategoriarakenteeseen. Koska yhteishankintoihin liittyy kategoriavas-
taavan osalta tietyt vastuut kohdeorganisaatiossa, nahtiin tarkeana selkeyttaa
nama vastuut myods uuteen paahankintakategoriamalliin. Hankintakategorioiden
jakaminen kategoriavastaavien kesken vaatii syventamista kehitystyon paatty-
misen jalkeen. Koska tahan liittyy tyotehtaviin mahdollisesti kohdistuvia muutok-

sia, tama tarkastelu tulee toteuttaa erillaén tasta kehitystyosta.

Paahankintakategorioiden hahmottamisen ja tarkastelun yhteydessa toteutin
talla tasolla spend-analyysin kohdeorganisaation ostoista vuoden 2020 osalta
(kuvio 45). Spend-analyysin kokoamiseen kaytetyn ostolaskuaineiston perus-
teella voidaan todeta, etta ostojen kokonaisarvo on noin 53 M€. Tama eroaa lu-
vussa 3.1. esitetystd ostojen yhteisarvosta noin 9 M€. Taman Hankintapulssin
ja tassa kehitystydssa kaytetyn ostolaskudatan eroavaisuuden aiheutti rapor-
toinnissa kaytettavat liikekirjanpitotilit. Tassa kehitystytssa hankintoja tarkastel-
tiin laajemmasta liikekirjanpitotilien otannasta kuin Hankintapulssissa on rapor-
toitavissa. Nama liikekirjanpidon tilit, jotka puuttuivat Hankintapulssin raportoin-
nista, olivat kohdistettu tilikartassa eri rahoituslahteeseen kuin tavanomaiseen
eli toiminnan kuluihin. Mikali asiaa tarkastellaan erityisesti hankintojen nakokul-
masta, sisaltdvat nama eri rahoituslahteista olevat tilit myds hankintoja joko
hankintalain alaisia tai taman lainsd&ddannon ulkopuolisia ostoja. Tata voidaan
tarkastella hankinnan erityispiirteend, joka tulee huomioida esimerkiksi hankin-
takategoriakohtaisesti ja siten huomioiden kohdeorganisaation nakékulmasta

tarkoituksenmukaisimmat toimintatavat naiden hankintojen toteuttamiselle.
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Paahankintakategorioiden ostojakauma 2020
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Kuvio 45. Paahankintakategorioiden ostojakauma vuonna 2020.

Kuviossa 45 esitetysta spend-analyysista on nahtavilla, etta ICT-kategorian
osuus ostoista on suurin, noin 47 prosenttia. Tassa kaytetysta ostolaskuaineis-
tosta ja sen pohjalta tehdysta spend-analyysista (kuvio 45) voidaan todeta, etta
ydintoimintaan eli suoriin ostoihin kohdistuvien hankintakategorioiden osuus on
ainakin noin 18 prosenttia kokonaisostoista. ICT-kategorian sisaisen alakatego-
risoinnin puuttuminen vaikuttaa tdhan kohtaan, minka takia tarkkaa prosentti-
osuutta ei ole tiedossa. Vastaavasti epasuorien eli tukipalveluihin kohdistuvien
hankintojen osuus on spend-analyysin perusteella noin 35 prosenttia kokonais-

ostoista.

Kun verrataan kuviossa 46 olevaa aiempaan kategoriajakoon perustuvaa
spend-analyysié uuteen kategoriahierarkiaan pohjautuvaan analyysiin (kuvio
45), voidaan todeta ostojakauman muodostuvan taysin erilaisesta lahtokoh-
dasta. Aiempaan kategoriamalliin perustuva spend-analyysi antaa hankintakate-

goriatasolla kohdeorganisaation hankinnoista hyvin suppean kokonaiskuvan.
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Padkategorioiden ostojakauma

2020 (aikaisemmalla kategoriajaolla
esitettyna)

25000000

20000000
15000000
10000000
5000000
: ]

Tietotekniikka Palvelut Laboratorio ja
materiaali

Kuvio 46. Aiempien paahankintakategorioiden ostojakauma v.2020.

Kuvion 46 perusteella voidaan todeta, ettd aiemmasta paahankintakatego-
riamallista ei voida suoraan erottaa esimerkiksi suorien ja epasuorien hankinto-
jen valista suhdetta. Naiden hankintojen vélinen suhde on helpommin hahmo-
tettavissa uuteen paéhankintakategoriamalliin perustuvan analyysin pohjalta
(kuva 45).

8.3 Lopputulokset ja arviointi

Toimintatutkimuksen tutkimuskohteen osalta on huomioitava, etta siihen liittyy
vahvasti tilannesidonnaisuus (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 59). Lisaksi
toimintatutkimuksen tulokset nahdaan patevaksi vain tapaukseen, jota se kasit-
teli (Kananen 2014, 135). Taman kehittamistytn ensisijaisena tavoitteena oli ke-
hittda hankintojen johtamista ja ohjausta siten, ettd hankinnat toteutuvat ja ovat
suunniteltu tasmallisemmin ja kokonaisvaltaisemmin. Toissijaisena tavoitteena
oli kehittda toimintaa siten, ettd hankintojen toteuttaminen ja suunnittelu on re-

surssitehokkaampaa.

Tassé kehitystydssa syvennettiin nykyistd hankintojen kategorisointimallia ja sa-
malla luotiin uutta pohjaa nykyisen toimintatavan kehittymiselle. Tam& mahdol-
listaa kehitystyolle asetettujen tavoitteiden toteutumisen kohdeorganisaatiossa

tulevaisuudessa. Kehitystyon aikana ei konkreettisten toimenpiteiden kautta
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kohdistettu muutoksia yksittaisiin hankintoihin tai hankintaprosesseihin. Hankin-
tojen kategoriajohtaminen vaatii ajattelutavan muutoksen lisdksi myos resurs-
sointia toimintatavan kehittamiseen. Tassa kehitystydssa toteutettiin useita toi-
menpiteitad ja |0ydettiin keinoja toteuttaa kohdeorganisaatiossa toimintatapaa,
joka mahdollistaa hankintojen tdsmallisemman ja kokonaisvaltaisemman suun-

nittelemisen ja toteuttamisen lahitulevaisuudessa.

Tassa kehitystytsséa organisaatioon soveltuvan toimintatavan hahmottaminen ja
sen toteuttaminen uusien keinojen kautta luovat yhtendisemmat toimintatavat ja
-mallit hankintatoimintaan. Hankintojen kategoriajohtamiseen kehitettiin laa-
jempi kategoriahierarkia, kategorisointitavat, elementit kategoriatiimin maaritta-
miseen seka kategoriaprosessi paatasoittain. Nama keinot luovat toimintaan jat-
kossa seké yhtendisempaa toimintatapaa etta ymmarrysta hankintojen katego-
riajohtamisen toteutukseen. Tama mahdollistaa hankinnoista kokonaisvaltai-
semman ndkoékulman muodostumisen niiden tdsmallisemmaksi suunnittele-

miseksi ja toteuttamiseksi.

Lahtokohtana kehitystydssa toimi nykyisen toimintatavan kehittaminen hankin-
tojen ohjauksen parantamiseksi. Uusi padhankintakategoriarakenne mahdollis-
taa kohdeorganisaatiossa hankintojen tarkastelun kokonaisvaltaisemmasta na-
kokulmasta, koska rakenteessa on huomioitu ennen kaikkea toimittajamarkki-
noiden nakokulma kuin myds kohdeorganisaation hankintatoimen tarpeet esi-
merkiksi ydin- ja tukitoiminnallisten hankintojen selkeyttamiseksi. Uusi paahan-
kintakategoriarakenne mahdollistaa my6s hankintojen selkeAmman luokitelta-
vuuden esimerkiksi ostoportfolio- ja matriisityokalulla. Taman kehitystyon aikana
en ndhnyt tarkoituksenmukaisena kayttaa aikaa hankintojen luokitteluun van-
haan hankintakategoriahierarkiaan pohjautuen, koska talléin mielestani hankin-
tojen tarkasteltupohja olisi perustunut enemman taloudelliseen nakékulmaan eli
tuottavuuteen ja tehokkuuteen pohjautuvaan lahtokohtaan kuin hankintojen to-

dellisten kokonaisuuksien nakokulmaan.
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Tassa opinnaytetydssa toteutetun kehitystydn onnistumista voidaan arvioida
maariteltyjen mittareiden tulosten lisdksi myds hyddynnettyjen tiedonkeruume-
netelmien my6ta saatuihin tietoihin perustuen. Kehitystyon mittaristo tuloksi-
neen on esitettyna kuviossa 47. Kehitystydn muutosmittarin osalta voidaan to-
deta, ettd tama mittari toimii jatkossa kohdeorganisaatiolle keinona seurata han-
kintojen suunnitelmallisuuden kehittymista. Kuviossa 47 esitettyjen tulosten pe-
rusteella voidaan todeta, etté ostojen kategorisointity® toteutui vuoden 2020
osalta noin 99 prosenttisesti ja vuoden 2021 osalta sen hetkisin tiedoin noin 99
prosenttisesti. Taman kehitystyon aikana ei luotu yhtadén hankintakategoria-
suunnitelmaa. Talta osin tama mittari toimii kohdeorganisaatiolle keinona seu-

rata kategoriajohtamisen kehittymisté tulevaisuudessa.

Mittarit Kohde ja mittarin tietolihde/laskenta | Tulos kehitystydn padtyttyad 12/2021
Kehitystyon muutosmittari: Vuosikohtaisen hankintasuunnitelman Mittari on luotu organisaation
Kuinka monta prosenttia hankinnoistaon tietojen vertaaminen vuoden aikana kaytt66n muutoksen seuraamiselle
oikea-aikaisesti suunniteltuja ja toteutuneisiin hankintoihin. kehitystyon paattymisen jalkeen.
ennakoitavissa? Tietoldhde: Hankintasuunnitelmaja

hankinta-asiaraportointi

Laskenta: hankintasuunnitelman

hankintojen Ikm / toteutuneiden

hankinta-asioiden lkm
Kehitystyon etenemisen mittarit: Kategoriahierarkian Vuoden 2020 ostoista 99 %.
Kuinka monta prosenttia ostoista on rakennemuutokset aikaisempaan Vuoden 2021 ostot (10 kk osalta) 99
kategorisoitu eli tunnistettu ja luokiteltu? hierarkiaan nahden. %.

Tietoldhde: 2020-2021 ostolaskudata

Laskenta: paakategoria- tai

alakategoriatasoon kohdistettujen

ostolaskurivien lkm
Kuinka monella prosentilla Hankintojen suunnitelmallinen
hankintakategorioista on maariteltyna toteuttaminen aikaisempaan tapaan
kategoriasuunnitelma tai -linjaus? nahden.

Tietoldhde: Kategoriasuunnitelmat
Laskenta: Suunnitelmien lkm /
paahankintakategorioiden lkm

Kuvio 47. Mittareiden tulokset.

Nykyiseen toimintatapaan vaikuttavat keinot, joita kehitysty6n aikana toteutet-
tiin, nahtiin mielestani myonteisenda muutoksena kokonaisvaltaisemman hankin-
tojen kehittdmisen ja johtamisen toteuttamiseksi. Taman pohjalta koen, etta
kohdeorganisaatiossa mahdollistuu taméan kehitystyon paattymisen jalkeen han-
kintatoiminnan ja hankintojen kehittyminen uudenlaisten nakdkulmasta. Huomi-
oiden kohdeorganisaation fuusiotaustaisuus muutoksen johtamisen nakokul-

masta naen tarkeana tdman kehitystyon aikaiset positiiviset kokemukset osana
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toimintatavan kehittamistd muutoksen edistdmiseksi tulevaisuudessa. Tassa ke-
hitystydssa toteutettu pilotointi osoitti, etta osallistujilta edellytetédan sitoutumista
ja osallistumista hankintojen kehittamiseksi. Tama osaltaan edellyttdd ylimman
johdon tuen ja kehittamisen mahdollistamisen hankintatoiminnassa. Muuttuva
toimintatapa vaatii ajankaytollisesti enemman aikaa tédhan osallistujilta alkuvai-
heessa, mutta nden ajankayton vahenevan toimintatavan vakiintumisen ede-
tessa. Pilotoinnin yhteydessa toteutin arviointia muiden osallistujien vaatimasta
tyOajan kaytosta. Tata voidaan hyddyntaa kohdeorganisaation hankintatoimin-

nassa mahdollisten arvioiden tarkentamiseksi.

Toiminnassa tapahtuvaa muutosta ja kehitysté edistin eri tavoilla. Havainnoin-
nilla hain kehitettavasta toiminnasta syvallisempaéa nakemysta. Toimintatavan
ymmarrysté ja muutostarvetta kartoitin dokumenttianalyysin kautta. Yhteiskehit-
tamisté ja osallistamista hyddynsin muutoksen edistdmisessa ja oppimiskeinona
osaamisen kehittamiselle. Tassa tydssa havainnointi painottui ensimmaisen
syklin aikaiseen toimintaan ja pohjautui tutkimustyon aikana pitamaani tutkimus-
paivékirjaan. Havainnointia kaytin ensisijaisesti nakemyksen syventamisena ja
toiminnan ohjaamisen suunnittelussa, misté johtuen havainnointi ei ollut kaikin
osin systemaattista. Talta osin on kiinnitettdva huomiota havaintojen luotetta-

vuuteen ja kohdentumiseen vain tahan kehitystybhon sovellettavaksi.

Kehittamishankkeissa kokonaisluotettavuuden osalta arvioinnissa peilataan
niissa tehtyja valintoja. Talléin luotettavuuden arvioinnin kohteena toimivat itse
kehittamisprosessi, neuvottelu- ja yhteistyotilanteet seké tulokset. (Vilkka,
2021b.) Koska tama opinnaytety6 toteutui toimintatutkimuksena ja oli paapainol-
taan kehittamistehtava, niin tarkastelen luotettavuuden kokonaisarviointia tasta
nakokulmasta. Kehittdmisprosessi oli paavaiheittain suunniteltu ja eteni toteu-
tuksen osalta ndiden vaiheiden mukaisesti. Taltd osin prosessi vastasi suunni-
teltua. Kehitystyon riskit olivat ennalta arvioituja ja niihin kohdensin méaariteltyja
toimenpiteitd tunnistetun riskin minimoiseksi tai poistamiseksi kehitystyon edis-
tamisen nakokulmasta. Huomioin kehitystydssa osallistamisen eri prosessin vai-

heissa ja kiinnitin vahvasti huomiota osallistujien valintaan, aktivointiin ja innos-
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tamiseen. Lisaksi osallistujilla on ollut erilaisia mahdollisuuksia vaikuttaa kehitta-
misen kohteeseen. Tassa kehitystytssa saavutetut tulokset linkittyvat koko ke-
hittdmisprosessiin ja siind toteutuneisiin tai toteuttamatta jaaneisiin toimenpitei-
siin seka kehitystydhon osallistuneisiin. Taman kehitystyon lopputulokset ja jat-
kokehitysehdotukset olen esitellyt ja lapikaynyt keskitetyn hankintatoimen tiimi-
kokouksessa 02/2022. Taméa osaltaan vahvisti tarpeen kehitystyon jalkeisen toi-

minnan kehittdmisen suunnittelulle ja tarpeen viestimiseksi ylimmalle johdolle.

Muutoksen toteutuminen ja onnistuminen kytkeytyivat taman kehitystyon resurs-
sointiin. Tama kehitysty6 oli hyvin riippuvainen omasta ajankaytostani ja muiden
paatehtavieni vaatimasta ajankaytosta. Olin maaritellyt talle kehitystyolle tietyn
resurssointitarpeen, jota seurasin koko toteutuksen ajan. Kohdeorganisaatio ei
ollut erikseen osoittanut talle kehitystydlle erillista resurssointia vaan kehittami-
nen tapahtui lahtékohtaisesti muun tyon ohessa myds osallistujien osalta. Ta-
man vaikutus osaltaan ilmeni osallistujien osalta pilotoinnin toteutuksessa. Li-
saksi tAméan kehitystydn aikana kohdeorganisaation keskitetyssa hankintatoi-
messa tapahtui useita henkiléstomuutoksia, jotka osaltaan hieman vaikuttivat
toteutuksen suunnitteluun ja edistdmiseen kohdeorganisaatiossa erityisesti ICT-

hankintakategorian osalta.

Tiedon hyddynnettavyyden ymmarrys seka yhteinen ymmarrys ja kasitys kasi-
teltavasta aiheesta olivat tekijoita, jotka nousivat esille kehitysty6ssé niin tiedon
kaytettavyyden kuin toiminnan kehittamisen nakdkulmasta. Organisaation on
luotava sen eri prosesseissa tai prosessin eri vaiheissa mukana toimiville henki-
IGille tarvittava osaaminen ja ymmarrys heidan toiminnastaan seka roolistaan
osana kyseista prosessia. Organisaation nakokulmasta on tarkeéa tiedostaa ja
tunnistaa prosesseista kriittinen piste, jolloin tiettyyn toiminnan osaan liittyva to-
teuttaminen on hajautunut liikaa organisaatiossa. Tall6in osaamisen hajautu-
essa organisaatiolta vaaditaan joko selkeitd ja helposti ymmarrettavia ohjeita
seka vahvaa ohjausta toiminnassa tai toiminnan muuttamista keskitetymmaksi.
Tarkeda on, etté organisaatio kykenee poistamaan tehottomuutta prosesseista

ja vapauttamalla tata kautta resurssointia.
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Loppuyhteenvetona totean, etta tama kehitysty6 oli kaikessa mielenkiintoisuu-
dessaan haastava toteutettavaksi. Talla kehitystydlla kykenin tuomaan esille ja
toteuttamaan kaytantoon hyotya tuottavia keinoja seké jatkokehitystarpeita toi-
minnalle. Toiminnallisten muutosten my6ta hankintatoiminnan resurssitehok-
kuuden voidaan nahda parantuvan ja hankintojen toteuttamisessa siirryttavan
yksittaisesta tarvelahtdisyydesta kokonaisvaltaisemman nakékulman huomioi-
miseen. Tama kehitystyd mahdollisti oman oppimisen nakokulmasta mahdolli-
suuden paasta luomaan ja kehittamaan hyvin tuoretta hankintayksikkoa.

8.4 Jatkokehitysehdotukset

Kohdeorganisaation hankintojen kategorisointitietojen eli ostolaskutietojen tar-
kemman toteutuksen automatisointiin on mahdollista hyddyntaa organisaation
toiminnan ja talouden suunnittelujarjestelmaa. Automatisoinnissa olisi mahdol-
lista hyddyntéaa ns. validointisdantdja eli ennalta maariteltyja vakiomuotoisia Kir-
jaussaantoja, joiden kautta tieto ohjautuisi paahankintakategoriatasoittain. Vali-
dointisdannot perustuisivat ostolaskurivien osalta muun muassa liikekirjanpitoti-
liin ja kaytettyyn suorite- ja toimintotietoon. Toimittajatiedon osalta olisi organi-
saatiossa kuitenkin jatkoselvitettava toimialatiedon hyddynnettavyys osana toi-
mittajatietoja. Esimerkiksi Hansel Oy kayttaa raportoinnissaan toimittajakoh-
taista toimialatietoamerkintda. Jatkokehitysehdotuksena nostan esille tarpeen
Hansel Oy:n asiakkaiden hankintatietoraporttien tarkemmalle raatéldimiselle,

tallentamiselle ja seurannalle esimerkiksi Hankintapulssissa.

Luvuissa 3.3., 8.1.2. ja 8.2 kay esille yhteisen ymmarryksen ja ndkemyksen tar-
keys osana hankintojen ja hankintatoiminnan johtamista seka ohjausta. Huomi-
oiden tdman kehitystydn organisaation hankintojen monimuotoisuus, koko-
naisuus seka organisaation hankintatoimen kyvykkyys jatkokehitysehdotuksena
nostan esille resurssointitarpeen organisaation hankintatoiminnan yhteisen na-

kemyksen edistajélle ja kehittajalle.

Kategoriaprosessiin liittyvassa mahdollisessa reaaliaikaisessa tyopajatyosken-

telyssa ja kategoriatiimitydskentelyssa voidaan toimia eri sijainneista kasin, kun
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tydskentely tapahtuu virtuaalisesti. Sijainnit voivat vaihdella niin kotitoimistosta
kuin avotoimistoon. Tasté johtuen reaaliaikaisesti tapahtuvassa virtuaalisessa
tydskentelyssa on huomioitava ennalta mahdollisten sijaintikohtaisten erojen
vaikutus osallistujien osallisuuteen ja yleisesti toimintaan seka tilan sopivuus
osallistujilta vaadittavaan tyoskentelyyn. Esimerkiksi taustamelu tai muu sijain-
nissa tapahtuva taustatoiminta voi vaikuttaa osallistujan tai tydpajan toimintaan
hairitsevasti. Jatkokehitysehdotuksena nostan esille vastaavassa toiminnassa
huomioitavaksi ohjeistuksen ja osallistujien ennakoivan ohjauksen merkityksen
ennen virtuaalista tyopajaa. Kohdeorganisaatiossa tassa kehitystydssa luotuun
prosessiin ja ohjeistukseen se tarkoittaa esimerkiksi viestintéaa osallistujille rau-

hallisen tyoskentelypaikan etsimiselle.

Hankintoihin liittyvien ostolaskujen kirjaamisen puutteet ilmenivat kehitystydssa
toimintaa hidastavana ja epaselvyytta luovana tekijana. Tietojen kirjaamisen oi-
keellisuus kohdistuu ostolaskun tilidinti- ja hyvaksymisprosessiin, joka linkittyy
kuviossa 39 olevaan tilauksesta maksuun-prosessin vaiheeseen “laskuntarkas-
tus, tilidinti”. Jatkokehitysehdotuksena tuon esille ostolaskujen kirjaamisen oh-
jeistuksen ja tietojen kirjaajien kuten esimerkiksi vakiotilidinnit seka asiatarkas-
tajien roolin ja osaamisen merkityksen tietojen oikeanlaisuuden takaajana.
Puutteellisten ostolaskujen tilidinti- ja kirjaustietojen yhteydessa ilmeni erityinen
haaste organisaation tavara- ja tarvikeostojen hahmottamisen osalta. Talta osin
koen organisaation tavara- ja tarvikeostojen todellisten ostovolyymien selvitta-
misen ja ajantasaisen tiedon hakemisen hyvin vaikeaksi nykyisessa toimintata-
vassa. Taman pohjalta tuon esille jatkokehitysehdotuksena erityisesti tavara- ja

tarvikeostojen tilaamiseen kaytettavaksi tilaus- ja toiminnanohjausjarjestelmaa.

Luvussa 8.2.2. kasiteltyyn paahankintakategorioiden tydnjaollisuuteen liittyva
asiakokonaisuus on lapikaytava kohdeorganisaatiossa. Tassa vaiheessa olen
tunnistanut yhdeksi vaihtoehdoiksi jatkaa mallilla, jossa hankintakategorian pai-
nottuminen tavara-, palvelu- tai ICT-hankintoihin vaikuttaisi toteutukseen tyonja-
ollisesti. Tall6in periaatteessa yhdessa paékategoriassa voisi toimia useampi
kategoriavastaava. Toiseksi vaihtoehdoksi tunnistin paakategoriatasolla hankin-
takategorioiden uudelleen jakamisen kategoriavastaavien kesken riippumatta
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erityisesti niiden tavara- tai palvelupainotteisuudesta. Talloin paakategoriasta ja
sen alakategorioista vastaisi keskitetysti yksi kategoriavastaava. Kolmanneksi
vaihtoehdoksi tunnistan naiden kahden edellisen vaihtoehdon sekoituksen,
jossa tietyt paahankintakategoriat alakategorioineen olisivat keskitettyna ja tie-
tyissa paakategorioissa voisi toimia useampi kategoriavastaava. Tallainen kay-
tantd on osin jo kaytéssa kohdeorganisaation yhdessa paahankintakategori-
assa. Jatkokehitysehdotuksena nostan esille esitettyjen vaihtoehtojen lapikayn-
nin ja toteutustavasta paattamisen toimintatavan kehittdamisen jatkamiseksi. Ta-
man liséksi muodostettujen hankintakategorioiden siséltdja tulee edelleen sy-

ventaa osana toimintatavan kehittamisesta.

Hankintatoiminnan linjausten toimintasuunnitelman toimenpiteiden osalta on tér-
ke&éa tiedostaa kategoriakohtaiset eroavaisuudet ja mahdollisuudet eri padmaa-
rien mahdollistamiseksi. Talta osin jatkokehitysehdotuksenani toimii katego-
riakohtaisesti asetettavien tavoitteiden ja mittareiden laatiminen osana hankinta-
toiminnan linjausten jalkauttamisesta organisaatiossa. Muutoksen etenemisen
nakokulmasta organisaatiossa on tarke&& huomioida, etté kategoriakohtaisesti
kyettaisiin seuraamaan kategoriasuunnitelman tai -linjauksen vastaisesti tai mu-

kaisesti toteutuneita hankintoja.
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9 Johtopéaatokset

Hankintatoiminta on toiminnan osa, joka I6ytyy minka tahansa organisaation toi-
minnasta. Taman toiminnan laajuus ja monimuotoisuus vaihtelee organisaa-
tiokohtaisesti samoin kuin taméan toiminnan kautta toteuttavat organisaatiokoh-
taiset hankinnatkin. Hankintatoiminta eli se miten organisaatiossa esimerkiksi
ohjataan, johdetaan ja organisoidaan tahan liittyva toiminta vaikuttaa osaltaan
varsinaisten hankintojen toteuttamiseen, suunnitteluun ja onnistumiseen. Orga-
nisaation hankinnoista voidaan muodostaa kokonaiskuvan esimerkiksi euro-
maardisiin lukuihin pohjautuen, mutta tdmén kokonaiskuvan ymmartaminen ja
kasittdminen vaatii organisaatiolta erilaista asioista koostuvaa kyvykkyytta. Eri-
tyisesti organisaation johdolta vaaditaan tata ymmarrysta seka kiinnostusta han-
kintatoimintaan, koska yleisesti hankinnoilla ostoilla tiedetaan olevan vaikutus
organisaation tuloksentekokyvykkyyteen.

Hankintoihin liittyvan kokonaiskuvan ymmartaminen ja niihin liittyvien eri tarkas-
telundakdkulmien tiedostaminen on tarkeda organisaatiossa osana toiminnan ja
talouden suunnittelua, kuten esimerkiksi tarkastellaanko hankintoja enemman
taloudellisesta nakokulmasta eli tuottavuuden ja tehokkuuden ndkdkannasta vai
strategisesta nakdkulmasta eli toiminnan ja strategisen suunnittelun nakdkan-
nasta. Nama eri ndkokulmat kulkevat lahelld toisiaan, mutta naiden erillisten na-
kokulmien tiedostaminen osana hankintojen johtamisesta luo organisaation toi-
mintaan tarvittavaa lisdarvoa. Hankintoihin ja hankintatoimintaan kytkeytyy vah-
vasti yhtenaisen kasityksen seka kokonaiskuvan hahmottaminen. Talta osin ta-
man kehitystyon yhteydessa ilmeni, etta valtiohallinnon hankintatoimen ja erityi-
sesti sen prosessien maarittdminen eri yhteyksissa vaatii edelleen selkeaa ja
yhtendista viestintdd. Organisaatioissa yhtendinen ymmarrys hankinnoista ja
hankintatoiminnasta vaatii tuekseen hankintaosaamista, jonka avulla organisaa-

tiossa hankintojen parissa tydskentelevat voivat puhua ns. samaa kielta.

Hankintojen kategoriajohtaminen mahdollistaa organisaation hankintojen suun-

nittelun ja johtamisen tueksi tietoa, josta osa on mahdollisesti ns. piilotietoa or-
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ganisaation sisalla. Taman piilotiedon esille saaminen ja tuominen osaksi toi-
mintaan liittyvaa paatoksentekoa on tarkeaa tunnistaa. Hankintojen kategori-
sointimalli ja -tapa on tarkasteltava ja sovellettava organisaatiokohtaisesti. Suo-
rien ja epasuorien hankintojen tunnistaminen ja huomioiminen hankintatoimin-
nassa on yksi keino organisaatiolle tarkastella toimintaansa hankintojen nako-
kulmasta. On todennékadista, etta julkisen sektorin organisaatioilla iimenee sa-
mankaltaisuuksia epasuorien hankintojen osalta. Tasta huolimatta organisaa-
tioiden on kuitenkin huomioitava ja tiedostettava oma asiakasasemansa eri
markkinoilla ja taman vaikutus siihen, miten tietyt hankinnat merkittavyydeltaan

nayttaytyvat seka organisaatiolle ja sen tuloksenteolle kuin alan toimittajille.

Tama kehitystyo osoitti, etté julkistenkin hankintojen suunnitteleminen, ohjaami-
nen ja johtaminen on mahdollista toteuttaa hankintojen kategoriajohtamisen né-
kokulmasta. Koska julkisiin hankintoihin linkittyy hankintalainsaadannosta tule-
vaa saatelya ja muuta mahdollista ohjausta, kategoriajohtaminen mahdollistaa
hankintojen suunnittelun ndkdkulmasta myos huomioimaan ennalta mahdolliset
menettely- ja toteutusvaihtoehtojen lapikayntiin ja soveltamiseen liittyvat lahto-
kohdat. Hankintojen kategoriajohtaminen toimii hankintayksikoille keinona vas-
tata lain julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista (1397/2016, 2 8) ta-

voitteisiin.
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Syyskuussa 2021 toteutetussa dokumenttianalyysissa kaytetyt aineistot alkupe-

raisine ilmaisuineen ovat kooditettu luokittelussa seuraavasti:

a= Hankintatoimen kehittamishankkeen loppuraportti: Tulokset seka toimen-
pide- ja kehittamisehdotukset 2016.

b= Hankinta-Suomi: Tilannekuva (2020).
c= Valtion hankintakasikirja 2017.

hankintojen arvon, maéréan ja luonteen, hankintaosaamisen, toimintatapojen seka hankin-
toihin kaytettavissé olevien henkiléresurssien vuoksi hyvin erilaisia. Nama tulee ottaa huo-
mioon valtion hankintatoimen kaikissa vaiheissa eli ohjauksen liséksi myds suunnittelussa
ja organisoinnissa, toteutuksessa, seurannassa ja osaamisen kehittamisessa. Kaikille
hankintayksikdille ja kaikkeen hankintatoimintaan ei voida soveltaa samaa ohjausmallia

Ai- Alkuperéinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu

neisto

a Virastojen hankintatoimen ohjaus Hankintatoimella tulee olla nimetty vastuuhenkilé
Hankintatoimesta vastaava henkilé on nimettava vahintaén jokaiseen virastoon/hankin- tehtavineen.
tayksikkoon ja maariteltava vastuuhenkilon tehtéavat, jollei hankintatoimen vastuuta ole siir- Hankintatoimen vastuu on siirrettévissa eri kirjan-
retty virastoa ohjaavaan kirjanpitoyksikkéon hankintojen véhaisesta maarésta ja/tai luon- pitoyksikkdon (yhteishankintayksikkd) hankintojen
teesta johtuen. maéra/luonne.

a Hankintojen kategorisointi Virastot voivat laatia hankintatoimen kehittamista tukemaan Hankintatoimen kehittamisté voidaan tukea han-
hankintayksikon hankintakategoriakartan perustuen valtion yhteiseen hankintakatego- kintayksikkokohtaisella hankintakategoriakar-
riamalliin tai siitd sovellettuun malliin ottaen huomioon hankintayksikon hankintojen merkit- talla.Kategoriakartta voi perustu yhteiseen malliin
tévyyden ja luonteen seké kaytettavissa olevat henkildresurssit. Jos yksikdssa laaditaan tai siita sovellettuun malliin.Hankintakategorialle
hankintakategoriakartta, voidaan yksikossa nimeta myds hankintakategoriasta vastaava voidaan nimeta vastuutaho.Kategorisointi mahdol-
taho. Kehittamistyon edetessa voidaan maaritella mm. kategoriakohtaisia linjauksia ja to- listaa hankintatoimen kehittdmisessa mm. linjaus-
teutusohjeita. ten ja ohjeiden kohdentamista.

a Hankintojen suunnittelu ja suunnitelmien seurantaHankintasuunnitelman laatiminen viras- Merkittavien hankintojen suunnittelu.Hankinta-
ton merkittavista hankinnoista soveltaen esimerkiksi valtion yhteista kategorisointimallia suunnitelmaa tydkaluna sovelletaan kategorisointi-
kéynnistetaan pilottivirastoissa. malliin.

a HANKO-hanke on jaettu kuvan 2 mukaisesti neljaan kehittdmisalueeseen, jotka koskevat Hankintatoimen kehittdmisen osa-alueet ovat oh-
hankintojen ohjausta, suunnittelua ja osaamisen kehittamista seka hankintojen toteuttami- jaus, suunnittelu, osaaminen ja toteuttamisen seu-
sen seurannan osalta sopimushallintaa ja toimittajayhteistyota. Hankkeessa ei kasitelty ranta.Kilpailutusprosessi ja sopimusaikainen toi-
hankintojen toteutusvaihetta eli kilpailutusta, tilaamista, toimituksen vastaanottoa eika las- minta (toteutusvaihe) rajattu pois kehittamisalu-
kujen kasittelya ja maksatusta eista hankkeessa.

a HANKO-hankkeen péaatavoitteena on tehostaa valtion hankintaprosessia ja lisété sen tuot- Hankintaprosessille tehostaminen ja tuottavuuden
tavuutta. Naiden saavuttamiseksi tarkoituksena on+ vahvistaa ja selkeyttaa valtion hankin- tarve.Prosessien tavoite saavutetaan yhteisella
tatoimen ohjausta ja organisointialuomalla yhteinen hankintojen ohjausmalli virastojen ohjausmallin ja suunnittelumallin kaytolla. Kategori-
kayttoone liséta hankintojen suunnitelmallisuutta ja seurantaa luomalla yhteinen hankinto- sointimalli on luotu tueksi suunnittelulle.
jen suunnittelumalli kehittdmalla suunnittelun tueksi yhteisten hankintojen kategorisointi-
malli

a Kehittamisalue 2 Hankintojen suunnittelun ja seurannan kehittami-
Hankintojen suunnittelu ja seuranta nen jakautuu suunnitteluprosessiin, kategorisointi-
« Hankintojen suunnitteluprosessin kehittdminen malliin, talouden suunnitteluprosessiin, toteutumi-
« Hankintojen kategorisointimallin kehittdminen ja kayttéonotto sen seurantaan ja mittariston kehittdmiseen.

« Hankintojen kytkeminen toiminnan ja talouden suunnitteluprosessiin
« Hankintasuunnitelmien toteutumisen seuranta
« Hankintatoimen tunnuslukujen ja mittarien luominen ja kayttdonotto

a HANKO-hankkeen aikana on kéynyt ilmi, etté valtion hankintatoimen ja taloushallinnon toi- Hankintatoimen prosesseista tunnistettu erilaisia
mialoilla on erilainen méarittely hankintatoimen prosesseista. Taloushallinto 2020 -strate- madritelmia valtiohallinnon sisalla.Hankintapro-
giassa on kuvattu hankinnasta maksuun prosessi taloushallinnon nakékulmasta. sessin kuvaus taloushallinnon nakékulmasta ja

hankintatoimen nékokulmasta.

a HANKO-hankkeessa on tunnistettu, etta valtion hankintayksikét ovat hankintatarpeiden, Hankintayksikot ovat erilaisia ja tdmé tunnistettava

jatkokehittamisessa. Samaa ohjausmallia ei taysin
voida soveltaa kaikille hankintayksikdille.
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Viraston hankintatoimen ohjaustehtavat

« Hankintatoimen organisointi eli kuka henkiléna vastaa hankintatoimesta, onko apuna
hankintaryhmad, ohjausryhméaa tms.

« Hankintatoimen tehtévien ja vastuiden maarittely

« Tydnjaon madarittely esim. tuoteluokittelun pohjalta

« Hankintojen tuoteluokittelun eli kategorisoinnin hyédyntaminen hankintojen ohjauksessa,
suunnittelussa, toteutuksessa ja seurannassa

« Kilpailutusten keskittdmisen ja tilaamisen hajauttamisen/keskittdmisen maarittely

« Hankintojen suunnitteluprosessin maéarittely (sisaltden suunnitteluohjeiden laatimisen,
hankintatarpeiden keruun, priorisoinnin, suunnitelman hyvéaksymisen ja seurannan yhteis-
tydssa taloushallinnon ja substanssivastaavien kanssa)

Hankintatoimen ohjaustehtaviin liittyvat organi-
sointi, tehtavamaaritys, kategorisointi, toiminta-
malli ja suunnitteluprosessi.

Kategorisoinnin hyddyntdminen resursoinnissa,
ohjauksessa, suunnittelussa, toteutuksessa ja
seurannassa.

Suunnitteluprosessin méaérittaminen yhteistydssa
talouden ja substanssin kanssa.

Analysointitarpeen taustalla on toteamus, etta sita mité ei voi mitata, ei voi ohjata. Jos ei
ole tietoa hankintayksion hankintojen tilasta, ei voi tietda, mihin suuntaan pita& hankinta-
tointa ohjata ja johtaa

Ohjaus tarvitsee jarjesteltya tietoa.Keratty ja jar-
jestelty tieto luo oikeasuuntaisen ohjauksen ja joh-
tamisen.

Valtion hankintojen yhteinen kategorisointimalli

Hankintojen ohjauksen seka toteutuksen kannalta hankinnat kannattaa ryhmitella hankin-
tojen kilpailutuksen ja sopimushallinnan kannalta jarkeviin ja tarkoituksenmukaisiin koko-
naisuuksiin eli tehda ns. hankintojen kategorisointi, koska kaikkia hankintoja ei voida kasi-
tella ja toteuttaa samalla tavalla. Hankintakategoria tarkoittaa joukkoa tuotteita ja palve-
luita, joiden hankintoja ohjataan ja koordinoidaan yhtena kokonaisuutena.
HANKO-hankkeen tehtévéné on ollut luoda valtion yhteinen hankintojen kategorisointi-
malli. Kategorioiden paaryhmat on muodostettu lkp-tileisté. Niiden siséltdja on uudelleen
ryhmitelty ja yhdistetty, ja niistd on muodostettu 10 ylatason hankintakategoriaa. Ne sisél-
tavat paasaantoisesti kaikki nimensé mukaiseen kokonaisuuteen kuuluvat tavaroita ja pal-
veluja koskevat Ikp-tilit.

Hankintojen ryhmittely vaikuttaa hankintojen ohjat-
tavuuteen ja toteutukseen.

Kategorisoinnin kautta voi luoda jarkevat ja tarkoi-
tuksenmukaiset kokonaisuudet kilpailutuksen ja
sopimushallinnan nakdkulmasta.

Kaikkia hankintoja ei voida tehda ja kasitella sa-
malla tavalla.

Kategoria muodostaa ohjattavan ja koordinoidun
kokonaisuuden.

Yhteinen kategorisointimalli Ikp-tilien kautta muo-
dostettu ja sisaltda on ryhmitelty seka yhdistelty.

Hankintojen kategorisoinnin hyddyt

Hankintojen kategorisoinnilla voidaan tukea hankintojen ohjausta, suunnittelua, toteutusta,
valvontaa ja kehittamistd mm. seuraavilla tavoilla:

« Kun hankinnat on jaettu eri paahankintakategorioihin, voidaan kuhunkin pa&hankintaka-
tegoriaan nimeta vastaava hankinta-asiantuntija eli kategoriavastaava edellyttaen, etta yk-
sikdssa on riittavasti resursseja.

« Kategorisointi auttaa jasentaméaan hankintatoimen kokonaisuutta ja priorisoimaan henki-
l6resursseja. Asiantuntijaresurssit voidaan kohdentaa merkityksellisiin hankintoihin.

« Organisaation erilaiset tarpeet ja markkinatietdmys voidaan yhdistaa -> tehokkaampi
markkinoiden, toimittajien, tilaajien ja sopimusten hallinta.

« Kategorisointi tukee tehokasta tyon- ja vastuunjakoa.

« Varmistetaan kategoriakohtaisesti yhtenéiset toimintaperiaatteet ja -tavat seké tarkoituk-
senmukainen hankinnan tuki ja vastuut.

« Kategorisointi tukee markkinoiden tuntemuksen lisdamista ja hankintoja koskevan tavoi-
teasetannan, vuorovaikutuksen ja kilpailutuksen toteuttamista

Kategorisointi tukee hankintojen ohjausta, suunnit-
telua, toteutusta ja valvontaa seka kehittamisté.
Pé&ahankintakategoriat voidaan vastuuttaa.
Hankintatoimi on jasennelty kokonaisuus, jossa
voidaan priorisoida tarvittaessa resursseja.
Merkitykselliset hankinnat saavat resurssointia.
Erilaiset ja samanlaiset hankintatarpeet hahmottu-
vat.

Markkinatietdmys lisééntyy luoden tehokkuutta toi-
minnan ja markkinoiden hallittavuuteen.

Luodaan yhtenaisempié toimintatapoja ja tarkoi-
tuksenmukaista toimintaa.

Markkinatietamyksen lisdantyminen helpottaa
hankintojen tavoiteasentaa, vuorovaikutusta ja to-
teutusta.

Kategorisointitydn aluksi on tarkeda tunnistaa jaottelu viraston ydintoimintaan liittyvien ja
oman toiminnan hankintoihin, kun eri virastot ryhtyvat hyddyntamaan HANKO-hankkeessa
luotua yhteista

hankintakategorisointiluokittelua. HANKO-hankkeen Ikp-tilipohjaisessa kategorialuokitte-
lussa ei ole tuotu esille ydintoimintoihin liittyvia kategorioita (pois lukien vaylahankkeet ja
maanpuolustuskalusto), vaan niiden tunnistaminen jaé kunkin kirjanpitoyksikén/viraston
tehtavaksi

Hankintojen jako ydintoimintoihin ja tukitoimintoi-
hin térkea tiedostaa.

Yhteinen kategorisointimalli ei sisalla ydintoimin-
toja ja tunnistaminen virastojen tehtavana.

Lkp-tiliryhmittelyn kaytto valtion yhteisen kategorisoinnin pohjana perustuu siihen, etta
Netra-raportointijérjestelmésta saatava hallinnonalojen hankintamenot -raportti ja sen tay-
dennetty versio on lkptilipohjaisena raporttina ainoa valtion hankintoja koskeva raportti,
joka tuottaa tietoa kaikkien valtion budjettitalouden piiriin kuuluvien kirjanpitoyksikéiden
hankintoihin liittyvien méé&rarahojen kéaytosta

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

HANKO-hankkeessa on myds tunnistettu, etta Ikp-tilijaotteluun perustuvassa hankintojen
kategorisoinnissa on puutteita johtuen esim. yksittaisten Ikp-tilien liilan laajasta sisaltomaa-
rittelysté. Nait& puutteita voidaan virastotasolla korjata hyddyntamallé laskujen tilidinnissa
toimintokoodia, jonka avulla voidaan tarkentaa esimerkiksi, mihin toimintoon asiantuntija-
ja tutkimuspalvelun Ikp-tilille kirjatut hankintaan liittyvat menot todellisuudessa kohdentu-
vat. Talla 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 lukuméaara KIEKU-jarjestelméassa, yli 400 toimintokoodia, ja tdma vaikeuttaa oikean
toimintokirjauksen tekemista

Lkp-tilijaotteluun perustavassa mallissa on puut-
teita esim. liian laaja sisaltémaaritys.
Toimintokoodit tarkentamisen ja erottelun apuna
tilidinnissa.

Toimintokoodeja on satoja, joka vaikeuttaa oike-
anlaista kirjausta.

Laskujen kirjauksen vastaaminen hankinnan sisal-
toa

Valtiokonttorin Hankinnasta maksuun eli HAMA-hankkeessa on myds luotu hankintojen
kategorisointi, joka perustuu TILHA-tilaustenhallintapalvelussa kaytettyihin ns. UNSPSC-
koodeihin ja sen ylatason segmentteihin. Nama kategorisoinnit voidaan yhdistaa Ikp-tili-
koodin avulla, ja ne tuottavat taten saman sisaltdista yhteenvetotietoa.

Taloushallinnon nékékulmasta olevassa hankinta-
prosessissa kategorisointi pohjautuu tilausjérjes-
telman UNSPSC-koodeihin.

HAMA-kategorisointi voidaan yhdistaa lkp-tilien
avulla yhtelaisen tiedon tuottamiseksi.

Kategorisointimallin tdydentaminen ostosalkkuanalyysilla

Liikenneviraston kategorisointimallia laadittaessa on kiinnitetty huomiota kunkin kategorian
volyymin

lisaksi myos toimittajamarkkinatilanteeseen.

Kun virastoissa ryhdytaan laatimaan kunkin viraston omaa hankintakategorisointia, kan-
nattaa tydssa

huomioida tuoteryhmén hankintavolyymin liséksi toimittajamarkkinanakdkulma eli tuottei-
den ja palvelujen saatavuus seka markkinoilla oleva toimittajien maara ja niihin liittyvat ris-
kit, koska toimittajamarkkinatilanne vaikuttaa olennaisesti hankintojen toteutustavan va-
linta

Kategorisoinnissa huomioitu volyymin liséksi toi-
mittajamarkkinan tilanne.

Toimittajamarkkinan tilanne kattaa saatavuuden,
toimittajamaarat ja, toimittajariskit.
Toimittajamarkinan tilanne vaikuttaa hankintojen
toteutustavan valintaan.
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Hankintojen kategorisointi ja ostosalkkuanalyysi auttavat myos yksikon hankintojen oh-
jauksessa ja suunnittelussa ja muodostavat rungon hankinnan toteutusvaihtoehdon valin-
nalle. Talousarviolain 22a §:n seké valtiovarainministerion yhteishankintoja koskevien paa-
tosten ja ohjeiden mukaan hankintayksikdiden on ensisijaisesti hyddynnettéava yhteishan-
kintayksikon tekemia puitejarjestelyja yhteishankintavelvoitteen piiriin kuuluvissa tuoteryh-
missa. Vasta sen jalkeen selvitetadn, mista tuoteryhmista yksikossa kannattaa itse tehda
puitejarjestely ja puitesopimus, jos sellaista ei ole yhteishankintayksikon tai hallinnonalan
puitejarjestelyvalikoimassa.

Hankintojen ohjaus ja suunnittelu vaikuttavat to-
teutustavan valintaan.

Ohjaukseen ja suunnitteluun saadaan tukea kate-
gorisoinnin ja ostosalkkuanalyysin kautta.
Valtiohallinnossa maaritetty tietyt hankinnat yh-
teishankinnoiksi, jolloin osa toteutustapaa ennalta
valittua.

Hallinnonalalla voi olla oma puitejarjestelyvali-
koima hyddynnettavana.

Kategorisointi organisoinnin ja tydnjaon tukena

Liséksi hankintojen kategorisointi tukee yksikon hankintatoimen organisointivaihtoehtojen
seka tehtavien ja tydnjaon maarittelya. Suurten ja yksikon ydintoiminnan kannalta keskeis-
ten hankintojen kilpailuttaminen ja tarjouspyyntdasiakirjojen laatiminen kannattaa keski
hankintaosaamisen varmistamiseksi ja sopia hankintaryhmén roolista eli ns. kaupallisjuri-
disesta asiantuntija-avusta kilpailutuksissa. Keskittaminen voidaan tehda myods hankinta-
kategorioittain, jos hankintayksikén hankinnat on ryhmitelty hankintakategoriamallin poh-
jalta ja hankintayksikon hankintatehtavissa toimivien henkildiden lukumaaréa sen mahdol-
listaa. Monessa yksikdssa tamé on aloitettu siten, etta yksikossa on erikseen ICT-hankin-
noista vastaavat henkil6t ja muista hankinnoista vastaavat

Kategorisoinnilla vaikutetaan organisoitumiseen.
Ydintoimintaan keskeisesti liittyvat hankinnat to-
teutuksen osalta on hyva keskittad osaamisen ta-
kaamiseksi.

Suuret hankinnat on toteutuksen osalta hyva kes-
kittad osaamisen takaamiseksi.

Keskittamisessa huomioitava vastuutus.
Keskittamisté voidaan tehda eritavoin esim. han-
kintakategorioittain.

Keskittamisessa huomioitava resurssointi.

Virastojen hankintojen kategorisointi

« Virastot voivat laatia hankintatoimen kehittdmista tukemaan hankintayksikén hankintaka-
tegoriakartan perustuen valtion yhteiseen hankintakategoriamalliin tai siita sovellettuun
malliin ottaen huomioon hankintayksikén hankintojen merkittavyyden ja luonteen seka
kaytettéavissé olevat henkiléresurssit.

« Jos yksikdssa laaditaan hankintakategoriakartta, voidaan yksikdssa nimeta myds hankin-
takategoriasta vastaava taho. Kehittamistyén edetessé voidaan méaritella mm. katego-
riakohtaisia linjauksia ja toteutusohijeita.

Virastokohtainen hankintakategoriakartta tukee
toiminnan kehittamistéa.

Hankintakategoriakartta voi pohjautua yhteiseen
malliin tai sovellettuun versioon.

Hankintojen merkittavys ja luonne seké resurssit
huomioitava hankintakategoriakartassa.

Virastojen kayttoon on laadittu Viraston hankintojen suunnitteluohjeen malli, joka on liit-
teessa 8.

Mallissa on kuvattu hankintojen suunnittelun sisaltéa ja vaiheita. Hankintatarpeiden kartoi-
tus kannattaa

tehdé etukateen suunnitellulla lomakkeella tai jarjestelmalla siten, etta tarpeista saadaan
keréattya hankintojen toteuttamisessa tarvittava tietous ja ettd samaan hankintakategoriaan
ja tuoteryhmé&an kuuluvat hankintatarpeet voidaan suunnitelmia lapi kaytéessa tarvittaessa
yhdistaé ja luoda perusta omien puitesopimusten kilpailuttamiselle. N&in voidaan hankin-
toja keskittamalla paésté parempiin ostoehtoihin ja tehostaa toimintaa vahentamalla eri yk-
sikdisséa tehtavaa paallekkaista tyota

Hankintojen suunnitteluun olemassa malli.
Hankintatarpeiden tiedostaminen mallin tai oman
jarjestelyn pohjalta.

Kategorisointia voi hyddyntaa suunnittelussa, joka
mahdollistaa hankintojen toteutustavan optimoin-
nin.

Kokonaisuuksien hallinnointi mahdollistaa yhtenai-
semmat ostoehdot ja paallekkaisen tyon vahenty-
misen eli toiminnan tehostumisen.

Hankintojen suunnittelu perustuu ylatasolla edella kohdassa 4 kuvattuun valtion yhteiseen
hankintakategorialuokitteluun, jota voidaan yksikon hankintojen vuosittaisesta arvosta ja
luonteesta johtuen tarkentaa yksityiskohtaisemmalla ja/tai viraston ydintoiminnan seké
hankintojen luonteen paremmin huomioivalla tavalla esimerkiksi huomioiden myds suunni-
teltavien hankintojen tuote- ja kappaletiedot

Yhteista kategorialuokittelua on hyvé kehittaa vi-
rastoa huomioivaksi.

Kategoriakehittdmisessa huomioitava hankintojen
vuosittainen arvo, luonne ja ydintoiminnot.

Hankintaprosessiin vaiheet, osaamisalueet, tehtavét ja roolit Osa 1
Hankintatoimen ohjaus ja organisointi

Hankintatehtévien ohjaus,organisointi ja tyénjako

(keskittaminen)

Ohjaus vaikuttaa hankintatoimeen ja hankintateh-
taviin seké organisoitumiseen

Hankintatoimen analysointi ja kategorisointi
Hankintatoimen nykytilan selvittéminen ja analysointi
Hankintojen kategorisointi

Hankintatoimen analysointi ja nykytilan selvittami-
nen pohjana kategorisoinnille.

Hankintojen suunnittelu
Vuosittaisen kategoriakohtaisen hankintaméaaréarahojen kayttdsuunnitelman laatiminen

Hankintojen suunnittelu huomioiden kategoriata-
soiset maarérahasuunnitelmat.

Toimittajahallinta voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin
Ostosalkkuanalyysi ja hankintojen kategorisointi

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

Toimittajamarkkinoiden kartoitusten, toimittaja-arviointien, riskianalyysien ja hankintayksi-
kon toimittajamaaréaé koskevan toimittaja-analyysin pohjalta voidaan hankintayksikon toi-
mittajamarkkinoita ja -tietoja tarkastella esim. kayttamalla ns. Peter Kraljicin ostosalk-
kuanalyysia ja méaaritella sen avulla kuhunkin hankintakategoriaan soveltuva toimittajahal-
linnan malli ja toimittajayhteistydn tavoitteet.

Toimittaja-analyysi toimii pohjana toimittajamarkki-
noiden ja toimittajatietojen tarkastelulle.

Kraljicin matriisi toimii tydkaluna kategoriakohtai-
sen toimittajahallinnan mallin ja yhteistyon tavoit-
teiden asennassa.

Sopimuksen luonne, toimittajamarkkinatilanne, toimittajaan ja toimittajamarkkinaan liittyvat
riskit seka hankintayksikdn mahdollisesti luoma oma kategorisointi maarittéavat, mika on
kunkin tuoteryhman ja sen sisélla kunkin sopimuksen toimittajayhteistydn malli ja miten
yhteisty6ta pyritaan kehittdméaan

Palvelut ja tuotteet koostavat tuoteryhmia eli kate-
gorioita.

Kategorian muodostamiselle on perusteet.
Toimittajayhteistyon malli ja sen kehittdminen poh-
jautuu kategorisoinnin liséksi toimittajaan liittyviin
elementteihin ja sopimuksen luonteeseen.

Pelkka strategia vailla yhteytta operatiivisiin ja hallinnollisiin prosesseihin ei yksistaan riita

hankintojen tavoitteelliselle johtamiselle.

Tarvitaan myds johdon ohjausta. Operatiivinen yksikkd pystyy toimintaprosessien paranta-
misen kautta laadullisiin parannuksiin ja kustannussééastdihin, mutta ilman ylatason strate-
gista ohjausta nama saattavat jaada lyhytaikaisiksi tuloksiksi

Strategia vaatii operatiivisia ja hallinnollisia pro-
sesseja seka johdon ohjausta hankintojen tavoit-
teelliselle johtamiselle.

Toimintaprosessien parantaminen vaikuttavat laa-
dulliseen kehitykseen ja kustannusséaastoihin.
Ylimman johdon strateginen ohjaus hankinnoissa
oleellista.

Organisaation oman strategian ohella siita johdetut hankintastrategiset linjaukset tai erik-
seen laadittu hankintastrategia voivat olla keskeinen johtamisen véline. Strategiset linjauk-
set maarittavat hankintayksikon tavara- ja palveluhankintoja ja urakoita koskevat yleiset
periaatteet, joita mahdolliset sektorikohtaiset linjaukset voivat tasmentaa. Hankintastrate-
giset linjaukset voivat sisaltda esim. kuvauksen organisaatiostrategian toteuttamisen han-
kintatoimessa, hankintoihin liittyvat tavoitteet, hankintojen kehittamistavoitteet, hankintojen
johtamisjérjestelméan, hankintojen johtamista

Hankintastrategia voi olla keskeinen johtamisen
véline.
Strateginen linjaus luo yhtenaisyytta.
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Operatiivisella tasolla hankintaohjeiden tai hankinnan johtosaantéjen tulisi antaa linjauksia
hankintojen periaatteista ja ostotavoista kuten sovellettavista menettelytavoista. Hankinta-
strategiassa tai vastaavassa linjataan usein myds suunnitelmista ulkoistamisiin tai kump-
panuuksiin liittyen seka hankintoja ohjaaviin periaatevalintoihin.

Hankintaohjeet ovat operatiivisen tason tyokalu.

Jos kokonaisvaltaista strategista nakemysta ei ole, hankinnat saatetaan nahda vain tuki-
toimintona taikka osana taloushallintoa ja niita saatetaan tarkastella vain maararahanako-
kulmasta. Julkisilla varoilla tehtyihin hankintoihin kohdistuu kuitenkin hinnan ja laadun li-
séksi odotuksia niiden tarkoituksenmukaisuudesta.

Hankinnat osa taloushallintoa tai tukitoiminto, jos
kokonaisvaltainen starteginen nakemys puuttuu.
Julkisella rahalla tehtyyn hankintaan kohdistuu
hinta- ja laatuodotusten liséksi odotusta niiden tar-
koituksenmukaisuudesta.

Hankintayksikéiden ydintoiminnat ovat erilaisia ja sen vuoksi myds hankintatarpeet edel-
lyttavat erilaisia hankintoja ja toimittajia. Hankintojen merkitys hankintayksikén 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 ryhmittelyd, kategorisointia, jotta hankinnat pysyvéat hallinnassa ja voi-
daan luoda yhtenaisia toimintamalleja kategorioittain.

Hankintayksikot ovat erilaisia.

Hankintatarpeet vaativat erilaisia hankintoja ja toi-
mittajia.

Hankintojen merkityksellisyyteen vaikuttaa yksikon
toiminta ja tuloksellisuus.

Kategorisointi mahdollistaa hankintojen hallitta-
vuuden ja yhtendisempia toimintatapoja.

Hankintojen kategorisoinnissa sovitetaan yhteen erilaisiin hankintoihin liittyvat tarpeet, eri-
laisten toimittajamarkkinoiden piirteet ja valitaan parhaiten hankintayksikon strategiaan so-
pivat ja sita tukevat ratkaisut. Ryhmittelyn tarkoitus on auttaa hankintayksikkoa hallitse-
maan ja johtamaan hankintoja ja sopimuskumppaneita paremmin. Se auttaa kohdenta-
maan toimintatapoja erilaisissa hankinnoissa, allokoimaan resursseja ja ajan kaytt6a, koh-
distamaan osaamista ja oppimista ja jakamaan tehtavia yksikéiden, tiimien ja yksiléiden
kesken

Kategorisointi yhteensovittaa erilaisia hankintatar-
peita ja toimittajamarkkinoiden piirteita.
Kategorisointi auttaa valitsemaan strategiaan so-
pivimmat ratkaisut.

Hankintojen kategorisointi auttaa hallitsemaan ja
johtamaan hankintoja seka sopimuskumppaneita.
Kategorisointi kohdentaa toimntatapoja, resurs-
seja, osaamista, oppimista ja vastuutusta.

Hankintojen kategorisointi auttaa tekeméaan paatoksia hankintatoimen organisoinnista.
Tarkoituksenmukaisen ryhmittelyn edellytys on riittava tieto hankintayksikén kaikista han-
kinnoista, niiden sisallosté, tarpeesta ja toimittajista. Hankintayksikon resursseista ja han-
kintojen volyymista riippuen voidaan arvioida, mitk& hankinnat ja hankintaprosessiin liitty-
vat tehtévat, kuten tilaaminen toteutetaan hajautetusti, hajakeskitetysti tai keskitetysti, ja
toisaalta mitk& hankinnoista toteutetaan yhdessa yhteishankintayksikéiden tai muiden
hankintayksikdiden kanssa ja mitk& taas omana tyona.

Kategorisointi auttaa paatoksenteossa suhteessa
organisointiin.

Tarkoituksenmukainen ryhmittely vaatii tietoa han-
kinnoista.

Resurssointi ja volyymit ovat tekijoina hankinta-
prosessin tehtévien hajautuksen/keskittémisen ar-
vioinnissa.

Tieto vaikuttaa myds paatoksiin yhteishankintatar-
peista.

Johdon tulee paéttaa strategiassaan palveluiden tuottamistavasta ja asettaa hankinnoille
tavoitteita ja arvioida niiden vaikuttavuutta tietojohtamiseen pohjautuen. Julkisille organi-
saatioille tulee asettaa tavoitteet yhteiseen hankintastrategiaan perustuen, seké ottaa mit-
tarit ja seurantamenetelmat kayttoon. Paatdsten tulee olla lapinakyvié ja niiden taustalla
tulee olla prosessista kertynytta dataa. Téllainen organisaatiokulttuurin muutos vaikuttaa
hankintojen tiedolla johtamisen osaamisen ja kyvykkyyden arvostamiseen, hyddyn ymmér-
tamiseen ja sité kautta osaamisen tason nousuun ja osaajien maaran lisdantymiseen

Palveluiden tuottamistavat, tavoiteasennan ja vai-
kuttavuusarvioinnin tulee perustua tietojohtami-
seen.

Julkisen sektorin yhtenaisyytté yhteisen hankinta-
strategian kautta.

Péaatokset lapinakyvié ja dataan perustuvia, mité
kerétty prosessista.

Kyseessa organisaatiokulttuurin muutos hankinto-
jen johtamisessa, jolla on moninaisia vaikutuksia.

Hankintoja tulisi johtaa koko toimitus- ja palveluketjun nakokulmasta. Mité tiivimpaa yh-
teistydté toimittajan kanssa tehdaan, sitd enemman palvelussa korostuu loppuasiakkaan
nakokulma

Toimitus- ja palveluketjun nékodkulmaan perustuva
hankintojen johtaminen.

Loppuasiakkaan nakokulma korostuu parhaiten tii-
villa yhteistyo6lla toimittajan kanssa.

Organisaation ulkoisten resurssien tehokas hyddyntaminen edellyttdd myds muiden toimit-
tajavaihtoehtojen ja toimittajamarkkinoiden hyvaa tuntemusta. Useimmissa hankintayksi-
koissa keskitytédan vain tdmanhetkisiin ja tunnettuihin toimittajin

Ulkoisten resurssien tehokas hyddyntéminen vaa-
tii hyvan tuntemuksen toimittajamarkkinoista ja -
vaihtoehdoista.

Toimittajia tulee kartoittaa ja etsia.

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

Yhteinen hankintojen kategorisointimalli julkishal-
linnolle.

Yhteensopivuutta kategoriointiin ja ryhmittelyyn
johtamista helpottamaan ja tiedon analysointia
varten ja vertailtavuutta yleisesti.

Hankintoja tehdaan suunnitelmallisesti
Hankintojen suunnittelun tulisi olla osa organisaation toiminnan ja talouden suunnittelupro-
sesseja. Suunnittelun avulla myos resurssien kayttd voidaan ennakoida ja optimoida

Toiminnan ja talouden suunnitteluprosessissa tu-
lisi huomioida resurssien kéayton ennakointi ja opti-
mointi hankintojen nékékulmasta.

Hankintaosaamista voidaan tarkastella organisaation ja yksildiden osaamisena. Silla on
nain ollen yhteys hankintastrategiaan, hankintojen keskittamiseen tai hajauttamiseen, riit-
tévaan resursointiin, tukipalveluihin, tietojarjestelmiin seké yksittaisten hankintoja paatoi-
menaan tai oman toimensa ohella tekevien henkildiden asiantuntemukseen

Hankintaosaaminen jakautuu organisaatio-osaa-
miseen ja yksildosaamiseen.

Osaaminen vaikuttaa organisointiin, resurssointiin,
paatoksentekoon ja kehittdmiseen.

Hankintojen saanndllisen tekemisen aste.

Hankintayksikdssa hankintaosaaminen tulisi tunnistaa organisaation strategiseksi ydin-
osaamiseksi, kun ostopalvelut muodostavat merkittavén osan organisaation toiminnasta.
Tallsin hankinnat linkittyvat vahvasti organisaation strategisiin tavoitteisiin ja hankinnat
ovat keskeisessa roolissa

strategian toteutuksessa. Hankintatoimella tulee olla edustus organisaation johtoryh-
maéssa, jos hankittavien resurssien volyymit ovat euromaaréaisesti merkittavia tai hankin-
noilla tavoitellaan erityista vaikuttavuutta kuten taloudellinen, sosiaalinen, ekologinen kes-
tavyys

Hankintaosaaminen strategista ydinosaamista
Ostovolyymi linkittad& strategisten tavoitteiden ja
hankintojen roolin strategian toteutuksessa.
Hankintatoimen edustus johtoryhmassa.
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Tarveharkinta ja hankintojen suunnittelu kokonaisuutena edistaa priorisointia strategian
néakokulmasta. Toiminnan vahéiselle suunnittelulle on ominaista, etta hankinnat tulevat to-
teutettavaksi useina erind ja usein lyhyella varoitusajalla. Tallgin hankintayksikolla ei ole
selvaa kokonaiskuvaa monivuotisista sitoumuksistaan, hankinnat tehdaan tilanteen mu-
kaan, pyrkien tayttamaan kulloinkin voimassa oleva tarve ja maéararahat tehokkaasti lyhy-
ella aikavalilla.

Toiminnan véahainen suunnittelu ilmenee hankinto-
jen pirstaloitumisena ja hektisyytena.

Strategian osalta tarveharkinta ja hankintojen
suunnittelu kokonaisuutena edistavat priorisointia.
Hankinnoissa keskitetyaan liikaa nykyhetkeen ja
maaréarahojen tehokkaaseen lyhyen tahtaimen
suunnitteluun.

Sitoumukset pidemmalla aikavalilla epaselvia ko-
konaisuutena.

Hankintatoimen on mahdollista tukea organisaation ydintoimintaa, kun hyddynnetéén toi-
minnan suunnittelu- ja seurantatietoja. Esimerkiksi sopimusten ja hankintojen suunnittelu-
ja toteumatiedot auttavat hankintojen johtamisessa seka tarkoituksenmukaisessa toteutta-
misessa. Parhaimmillaan hankinnan prosessit nivoutuvat organisaation muihin prosessei-
hin. Hankintojen potentiaalin hyddyntaminen edellyttaa riittavia henkilostoresursseja seka
prosessien ja toimintatapojen kehittamista yhdessa organisaation ydintoiminnan edusta-
jien kanssa. Myds hankintojen ennakointi, strategisesti merkittavien hankintojen tunnista-
minen sek& hankintojen resurssien tarkoituksenmukainen kohdentaminen ovat edellytyk-
sié tulokselliselle hankintatoimelle.

Ydintoiminnan tukemiseksi hankintatoimi tarvitsee
toiminnan suunnittelu- ja seurantatietoja.
Hankintaprosessit linkittyvat muihin prosesseihin.
Hankintojen potentiaalin hyddynnys vaatii resurs-
sointia, toiminnan kehittamista ja sisaista yhteis-
tyota.

Hankintojen ennakointi on edellytys tulokselliselle
hankintatoimelle.

Strategisesti merkittavien hankintojen tunnistami-
nen ja resurssien tarkoituksenmukainen kohdenta-
minen on edellytys tulokselliselle hankintatoimelle.

Hankintoja tehdaan lukumaaréllisesti paljon, joten hankittavalla kokonaisuudella ja hankin-
nan kohteen maarittelylla seka keskitettyjen toimintojen hyddyntamisella on merkitysté
hankintatoimen tuloksellisuuteen prosessikustannusten muodossa. Lisaksi hankintatoimen
prosessikustannuksiin vaikuttaa digitalisaation, esimerkiksi automaation hyédyntaminen.

Prosessikustannuksiin liittyvat hankintojen toistu-
vuus, kokonaisuuden maéritys ja tehtavien keskit-
taminen seka automatisoinnin hyddyt.

Hankintakokonaisuuden arvioinnissa linjataan se, minkélaisena kokonaisuutena hankinta
toteutetaan.

Hankintakokonaisuuden arviointi auttaa yksittai-
sen hankinnan toteuttamisessa.

Monessa tapauksessa hankinnat ovat osa toimenpiteiden kokonaisuutta, joilla tavoitellaan
vaikuttavuutta

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

Useissa hankintayksikdissa hankintojen toteutusta ohjataan budijetti- ja osabudjettiperus-
teisesti. Suppeasti suunnitellulle toiminnalle leimaavaa on se, etta hankinnat tulevat toteu-
tettavaksi useina erina ja usein lyhyellé varoitusajalla. Hankintojen kokonaisuuden suun-
nittelun puute voi estda kokonaisnakymén hankintoihin ja niiden strategisen johtamisen

Hankintojen toteutuksen ohjaus painottuu budjetti-
perusteisuuteen.

Lyhyt katseinen suunnittelu vaikuttaa hankintojen
hektisyyteen ja kokonaisuuden hahmottamisen
puuttumisen.

Kokonaisuuden puuttuminen estéa strategisen
johtamisen.

Organisaatiotasoisen hankintasuunnitelman puute voi aiheuttaa sen, ettéd hankintoja ei
pystyté priorisoimaan eika huomioimaan niiden strategista merkitysté. Lisaksi hankintoja
saatetaan pilkkoa hankintalain vastaisesti.

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

Kun valtion eri virastojen ja laitosten hankintoja voidaan suunnitella entistd paremmin ja
l6ytaa eri yksikdiden yhtenaisia tarpeita, kilpailutuksista ja tilaamistydsta tulee aiempaa su-
juvampaa. Hankintojen suunnittelun kehittamisessé huomioidaan sekéa erikseen suunnitel-
tavat hankinnat eli harkinnanvaraiset menot etté pakolliset toiminnan yllapitoon ja ydintoi-
mintaan liittyvat hankinnat.

Suunnittelu edistéé sujuvampaa toimintaan ja uu-
sien mahdollisuuksien I6ytamisté.

Suunnittelu erottaa pakolliset ja harkinnan varaiset
hankinnat.

Nykyisellaan julkiset hankinnat tehdaan padsaantoisesti yksittain, pyrkien tayttamaén sen
hetkinen tarve ja mééararahat pyritaén kéayttaméén tehokkaasti normaaliolojen vaatimusten
mukaan

Hankinnat painottuvat yksittéisen tarpeen taytta-
miseen tehokkaasti nykyhetkessé normaa-
lioloissa.

Taloudellisen tehokkuuden kannalta on tarke&é, etté hankintoja johdetaan tai koordinoi-
daan organisaation ylimmalla tasolla, jotta saavutetaan synergiaedut ja valtetdan hankin-
tojen pirstaloitumisen aiheuttamat haitat. Strategian toteuttaminen edellyttad& yleensé ke-
hittdmistoimia ja niiden taloudelliset vaikutukset tulisi huomioida myos hankintojen budje-
toinnissa ja 0saamisen resursoinnissa

Taloudellinen tehokkuus mahdollistuu, kun han-
kintojen johtaminen tai koordinointi tapahtuu yli-
méssa johdossa.

Ylemmén tason vastuu vaikuttaa synenergiaetujen
saavuttamiseen ja pirstaloitumisen haittojen valtta-
miseen.

Strategian toteuttaminen vaatii kehittamistoimia,
jotka vaativat resurssointia ja budjetointia hankin-
noissa.

Hankintoja suunnitellaan hankintayksikon kokonaistarpeen nakdkulmasta

Hankinnat tulisi priorisoida hankintayksikon kokonaistarpeen nakékulmasta, jotta varmiste-
taan jokaisen hankinnan térkeys ja todellinen tarve. Talla varmistetaan kaytettavissa ole-
vien maararahojen riittéavyys kriittisten hankintojen suorittamiseen.

Hankintasuunnitelmien tulisi toimia siséisen budjetoinnin tukena. Hankintasuunnitelmaan
méaritettyjen prioriteettien mukaisesti tulisi suorittaa maarérahojen jako osabudjetteihin tai
tulosalueille. Nain varmistettaisiin strateginen ohjaus hankinnoille ja vain toteutus jaisi suo-
ritettavaksi toiminnasta vastaaville.

Hankintojen suunnittelu koko hankintayksikén
edun nakoékulmasta.

Priorisointi tulisi tapahtua koko edun nakokul-
masta todellisen tarpeen ja tarkeyden varmista-
miseksi.

Kriittisten hankintojen méérarahojen riittavyyden
varmistaminen suunnitelun myota.
Hankintasuunnittelu sisaisen budjetoinnin tukena.
Hankintasuunnitelman prioriteetit vaikuttavat maa-
rarahojen jakamiseen tai kohdentamiseen.
Strateginen ohjaus hankinnoille varmistetaan
suunnittelulla.

Viraston hankintatoimen tulee valtion hankintastrategian mukaisesti olla oma johdettu ko-
konaisuus ja sen toteutuksen tulee olla suunniteltua, tehokasta ja laadukkuuteen téahtaa-
vaa. Hankintatoimen tulee tukea viraston tulostavoitteiden saavuttamista. Hankintatarpee-
seen sopivan lopputuloksen l6ytamiseksi tulee hyddyntaa olemassa olevia kilpailumahdol-
lisuuksia, yhteishankintamenettelya, ajanmukaisia hankintamenetelmia ja hallinnon yhteis-
toimintaa

Hankintatoimi oma, johdettu, kokonaisuus.
Hankintatoimeen liittyvan toteutuksen tulee olla
suunniteltua, tehokasta ja laadukkuuteen tahté-
vaa.

Tulostavoitteita tulee tukea hankintatoimella.
Hankinnan toteutuksessa tulee huomioida erilaiset
mahdollisuudet ja menetelmét.
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Virastotasolla hankintatoimelle tulee nimet& toiminnan johtamisesta vastuullinen taho, joka
vastaa toiminnan koordinoinnista ulospain. Lahtokohtaisesti viraston tai laitoksen paallikko
johtaa organisaation hankintatoimintaa, mutta suuremmissa yksikéissa hankintatoimelle
voi olla syyta maaritelld tulosvastuullinen johtaja. Hankintatoimen johtamisessa tulee pyr-
kia julkisten varojen tehokkaaseen kayttdon ja hankintojen lainmukaiseen toteuttamiseen.

Hankintatoimen johtamiselle on nimetty vastuulli-
nen taho.

Toiminta on koordinoitua vastuullisen tahon
myota.

Johtamisessa tavoitellaan tehokasta varojen kayt-
toa ja lainmukaista toteutusta.

Hankintatoimen hyvaan johtamiskaytant6on kuuluvat mm. seuraavat tehtavat
Hankintojen tuoteluokittelun eli kategorisoinnin hyddyntaminen hankintojen ohjauk-
sessa,suunnittelussa, toteutuksessa ja seurannassa

Hankintatoimen hyvan johtamiskaytannon tehta-
vat.

Kategorisointi on hankintojen ohjauksen keino joh-
tamisen nakokulmasta.

Kategorisointia voi hyddyntaa hankintojen suunnit-
teluun, toteutukseen ja seurantaan.

Kategorisointi eli hankintojen tuoteluokittelu.

Viraston strategisille tai volyymiltaan merkittavimmille kategorioille seka viraston ICT-han-
kinnoille voidaan nimeta toteutuksesta vastuullinen tulosyksikko tai yksittainen virkamies.
Vastuullinen taho vastaa ao. kategorian/toimialan hankintatoiminnan kaytannén jarjestami-
sestéa.

Merkittaville kategorioille voi nimeta toteutuksesta
vastuullisen tulosyksikdn tai virkamiehen.
Vastuutaho huolehtii kategorian hankintatoimin-
nan kaytannon jarjestelyn.

Virastojen tulee maarittaa kirjallisesti joko tydjarjestyksessa, hankintaohjeessa tai muussa
asiakirjassa, kenella on oikeus tehd& hankintapaatoksia ja tilauksia eli maaritella ns. han-

kintavaltuudet tai hyvéksymisoikeudet. Hankintavaltuudet voidaan jakaa eri henkil6ille esi-
merkiksi hankinnan euroarvon tai hankittavien tuoteryhmien mukaan.

Hankintavaltuudet tai hyvaksymisoikeudet on kir-
jattava tyojarjestyksessa, hankintaohjeessa tai
muussa dokumentissa.

Hankintapaatdsten ja tilausten valtuuksien méaarit-
telya.

Valtuuksia voi jakaa arvo tai kategoriakohtaisesti.

Hankintatoimen kehittdmisen tavoitteena on toiminnasta johtuvien kokonaiskustannusten
alentaminen seké tuotteiden ja palveluiden taloudellinen ja tehokas hallinta koko niiden
elinkaaren ajan. Tavoitteena on myds hallinnon toiminnan yhdenmukaisuutta tukeva tuot-
teiden ja palvelujen standardoiminen, tuotevalikoiman ja toimittajien lukumaéran optimoi-
minen seka laskuvolyymin vahentdminen. Hankintojen suunnittelun avulla véltetaan ad
hoc -tyyppiset yksittdishankinnat, joita leimaavat kiire ja osaamattomuus

Hankintatoimen kehittdminen toiminnasta aiheutu-
vien kokonaiskustannusten alentamisen nakokul-
masta.

Hankintatoimen kehittdminen hankintojen talou-
dellisen ja tehokkuuden hallinta koko elinkaaren
ajan nakokulmasta.

Yhdenmukaisuuden hakua esim. standardoimi-
sella. Tuotevalikoiman ja toimittajien lukumaaran
optimointi ja laskumaaran vahennys.

Ad hoc-hankinnat ovat yksittéisia, kiireisia ja osaa-
mattomuuteen kytkeytyvia.

Viraston kannattaa selvittad hankintatoiminnan kehittamist& varten mm. seuraavia tausta-
tietoja.

Toimittajien lukumaara, euroarvoltaan ja laskumaariltdén (toimittaja- ja laskuanalyysit)
hankintakategorioittain

Hankintatoimen kehittdmiseen tarvitaan tietoa to-
teutuneista hankinnoista.

Hankintojen kategorisointi

Hankintakategoria tarkoittaa joukkoa tuotteita ja palveluita, joiden hankintoja ohjataan ja
koordinoidaan yhtena kokonaisuutena. HANKO-hankkeessa valtion hankinnat méaariteltiin
kymmeneen hankintakategoriaan ns. liikekirjanpitotileja koskevan jaottelun perusteella.
Lkp-tilien kaytto jaottelun perusteena johtui siité, etté silloin ei ollut muuta ryhmittelykeinoa
valtion hankintojen euromééraiseen jakautumiseen eri tuoteryhmien kesken

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

Hankintojen kategorisointi voi tukea hankintojen johtamista, suunnittelua, toteutusta, val-
vontaa ja kehittdmista ja siitd voi saada mm. seuraavia hydtyja

« Kun hankinnat on jaettu eri pa&hankintakategorioihin, voidaan kuhunkin paahankintaka-
tegoriaan nimeté vastaava hankinta-asiantuntija eli kategoriavastaava edellyttaen, etté yk-
sikdssa on riittavasti resursseja.

« Kategorisointi auttaa jasentamaan hankintatoimen kokonaisuutta ja priorisoimaan henki-
I6resursseja. Asiantuntijaresurssit voidaan kohdentaa merkityksellisiin hankintoihin.

« Organisaation erilaiset tarpeet ja markkinatietamys voidaan yhdistéa -> tehokkaampi
markkinoiden, toimittajien, tilaajien ja sopimusten hallinta.

« Kategorisointi tukee tehokasta tyon- ja vastuunjakoa.

« Varmistetaan kategoriakohtaisesti yhtenaiset toimintaperiaatteet ja -tavat seka tarkoituk-
senmukainen hankinnan tuki ja vastuut.

« Kategorisointi tukee markkinoiden tuntemuksen lisdamista ja hankintoja koskevan tavoi-
teasetannan, vuorovaikutuksen ja kilpailutuksen toteuttamista.

Paahankintakategorioittain voi nimeté vastaavan
esim. kategoriavastaavan.

Kategorisoinnilla jasennellaén hankintatoimen ko-
konaisuutta ja priorisoidaan henkiléresursseja
merkityksellisiin hankintoihin.

Organisaation tarpeet saadaan koottua ja yhdistel-
tyd. Voidaan hyddyntaa markkinatietdmysté koko
organisaation kayttoon.

Kategorisoinnilla selkeytté tyon- ja vastuunjakoon.
Kategorisoinnilla yhtenaisempié toimintatapoja.
Kategorisoinnilla tuki hankintojen tavoiteasennan,
vuorovaikutuksen ja kilpailutuksen toteutumiseen.

Kategorisoinnissa on térkeaa tunnistaa jaottelu viraston ydintoimintaan liittyvien ja oman
toiminnan hankintoihin. Kukin virasto voi omaa hankintatoimen kehittamistyo6ta varten tar-
kentaa yll& mainittuja hankintakategorioita tarkemmalle tasolle, koska virastojen ydintoi-
minnot poikkeavat toisi

Hankintojen jako ydintoimintoihin ja tukitoimintoi-
hin térkea tiedostaa.

Yhteinen kategorisointimalli ei sisalla ydintoimin-
toja ja tunnistaminen virastojen tehtavana.

Hankintasuunnitelmat on laadittava siten, etté niista l6ytyy keskeinen hankintojen toteutta-
misessa tarvittava tietous, jotta samaan tuoteryhmaén kuuluvat hankintatarpeet voidaan
suunnitelmia lapi kaytaessé ja hyvaksyttaessa tarvittaessa yhdistaa ja luoda perusta
vuosi- tai puitesopimushankintojen kilpailuttamiselle. Nain voidaan hankintoja keskitta-
malla paasta parempiin ostoehtoihin ja tehostaa toimintaa vahentamalla paallekkaista
tyota.

Hankintasuunnitelma keskeinen tietolahde.
Loydetaan keinoja keskittaa ja vahentéé paallek-
kéista tyota.

Valtionhallinnon yhteishankintoja koskevalla asetuksella (765/2006) ja valtiovarainministe-
rién paatoksilla (766/2006 ja sité koskevat tarkennukset 594/2008, 650/2009 ja
1117/2014) on méaaritetty ne tuoteryhmat, jotka on hankittava kayttaen yhteishankintayksi-
kon puitejérjestelyja tai jatkossa myds dynaamisia hankintajarjestelmia (DPS).

Yhteishankintoihin méaaritetty ennalta tuoteryhmat,
joiden toteutus ennalta paatetty osin.

Strateginen hankintatoimi
Hankintakategorioiden johtaminen ja tarjoaman hallinta

Kategorioiden johtaminen ja tarjoaman hallinta
osa strategista hankintatoimea.

Hankintasuunnitelmien avulla on mahdollista saada selville hankintayksikon kaikki yksittai-
set samaa tuoteryhméaa koskevat vuoden aikana toistuvat hankinnat.

Hankintasuunnitelma keino koota tulevat hankinta-
tarpeet.




Liite 3
7(12)

Hankintayksikét voivat maaritella hankintaohjeessaan hankinnan vahaisen arvon eli suora-
hankinnan raja-arvon, jonka alle ja&véat hankinnat voidaan tehda kilpailuttamatta. Hankin-
nan vahaisen arvon maarittelyssa kannattaa ottaa huomioon hankintayksikén hankintoihin
kaytettavissa olevat maararahat, hankintojen luonne, hankintakategoria ja muut erityis-
seikat.

Hankintaohjeessa maaritysta pienhankintojen to-
teutukseen.

Suora hankinnan maéarittelyn seikat pienhankin-
noissa.

Hankintasuunnitelmien avulla on mahdollista saada selville hankintayksikén kaikki yksit-
téiset samaa tuoteryhméa koskevat vuoden aikana toistuvat hankinnat. Niitd kannattaa
pyrkié yhdistamaan tarkoituksenmukaisiksi kokonaisuuksiksi paallekkaisen tyon vahenta-
miseksi.

Hankintasuunnitelma keino koota tulevat hankinta-
tarpeet.

Hankintojen tarkoituksenmukaiset kokonaisuudet
ja paallekkaisen tyon vahentaminen

Budjettirahoituksen rinnalla leasingrahoitus on yksi vaihtoehto tietyissa tuoteryhmissa

Kategoriakohtaisesti voi huomioida leasingrahoi-
tuksen vaihtoehtona.
Kategoriakohtaiset ratkaisut

Valittu hankintamenettely soveltuu parhaiten kyseiseen tuoteryhmaan sekéa hankinnan
luonteeseen ja muihin siihen liittyviin seikkoihin;

Kategoriakohtaisesti tunnistetut parhaat menette-
Iyt toteutukseen

Hansel Oy tekee valtionhallinnon keskitetysti hankittavista tuoteryhmista puitejarjestelyja
toimittajien kanssa.

Valtiohallinnon keskitetyt kategoriat yhteishankin-
toina.

Toimittajamarkkinoiden kartoitusten, toimittaja-arviointien, riskianalyysien ja hankintayksi-
kon toimittajamaéaraé koskevan toimittaja-analyysin pohjalta voidaan hankintayksikén toi-
mittajamarkkinoita ja -tietoja tarkastella esim. kéyttamalla ns. Peter Kraljicin ostosalk-
kuanalyysia ja maaritella sen avulla kuhunkin hankintakategoriaan soveltuva toimittajahal-
linnan malli ja toimittajayhteistydn tavoitteet. Ostosalkkuanalyysi on ns. nelikenttédanalyysi,
johon voidaan valita vaaka-akseliksi esim. toimittajamarkkinoiden hallittavuus siten, etta
hallittavuus vaikeutuu oikealle mentaessa. Hallittavuuteen voi vaikuttaa toimittajamarkki-
natilanne eli kilpailun luonne, riskit ja toimittajan kilpailuasema, palvelujen tarjonta ja ko.
tuoteryhman kiinnostavuus markkinoilla seké maantieteelliset tekijat. 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 tytkaluna kategoriakohtai-
sen toimittajahallinnan mallin ja yhteistyon tavoit-
teiden asennassa.

Nelikenttdanalyysissa huomioidaan tuoteryhmén
kiinnostavuus markkinoilla.

Tuoteryhman osalta voi eréissa tilanteissa olla tavoitteena myds siirtdé sita kohtia strate-
gisten tuotteiden ryhmaa.

Matriisissa kategorioiden merkittavyys tunnistetta-
vissa ja seurattavissa.

Sopimuksen luonne, toimittajamarkkinatilanne, toimittajaan ja toimittajamarkkinaan liittyvat
riskit sek& hankintayksikdn mahdollisesti luoma oma kategorisointi maarittéavat, mika on
kunkin tuoteryhmén ja sen sisélla kunkin sopimuksen toimittajayhteistydn malli ja miten
yhteistyota pyritdan kehittamaan.

Jos kyse on liséksi strategisen tuoteryhmén ulkoistamissopimuksesta, toimittajayhteis-
tydsuhteessa on todennékdisesti myds kumppanuuteen perustuvia elementteja ja kehit-
tamisnakokulmia.

Palvelut ja tuotteet koostavat tuoteryhmia eli kate-
gorioita.

Kategorian muodostamiselle on perusteet.
Toimittajayhteistydn malli ja sen kehittdminen poh-
jautuu kategorisoinnin liséksi toimittajaan liittyviin
elementteihin ja sopimuksen luonteeseen.
Toimittajakumppanuuden elementtien tunnistami-
nen

Valtion hankintadatapalvelusta on saatavissa tietoa budijettitalouden piiriin kuuluvien han-
kintayksikdiden hankintojen euromaarista hankintakategorioittain, Ikp-tileittéin, toimittajit-

tain ja laskuittain seka Hanselin asiakkaina olevien hankintayksikdiden puitejarjestelyjen

kaytos

Yhteiset kategoriat tietolahteené hankintadatapal-
velussa.

Jos téllaiset toimittajat eivat ole yhteishankintayksikon puitejérjestelytoimittajia tai hankin-
tayksikon omia puitesopimustoimittajia, tulisi hankintayksikén ottaa tama huomioon han-
kintojen suunnitteluvaiheessa ja harkita puitesopimuksen kilpailuttamista niisté tuoteryh-
mista, joita kyseiset toimittajat toimittavat yksikkéon.

Toimittajien rooli ja merkitys kokonaisuudessa.
Toimittajien tunnistaminen kategoriatasolla.

Toimitiloihin liittyvat hankinnat, toimialariippumattomat ICT-palvelut seké asiantuntijapalve-
lujen hankintegoriaa

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

Kun hankinnoissa ryhdytaan ottamaan huomioon vastuullisuus-, innovatiivisuus- ja vaikut-
tavuusnakokohtia, tulee tehda valinta, mista tuoteryhmista aloitetaan, mita edella mainit-
tuja tai muita vastaavia tavoitteita kussakin hankinnassa painotetaan ja mita yksittaisia
seikkoja silloin otetaan kilpailutuksessa huomioon

Kategorialle ja sen sisalle voidaan méaarittaa kes-
tavan kehityksen ja vastuullisen nakdkulmia.

Ympaéristovastuun osalta on helpointa aloittaa tuoteryhmista, joissa on valmiita esimerk-
keja ymparistonakokohtien huomioon ottamisen keinoista ja joilla on vahaista suurempi ra-
hallinen merkitys.

Kategorisointi helpottaa eri nakékulmien huomioi-
mista hankinnoissa.

Monikriteeriset ymparistémerkit:
« Eri tuoteryhmille vahvistetaan kullekin omat merkin saamisen vaatimuksensa, joita tiu-
kennetaan saannéllisin valiajoin.

Kategoriatasolle voi maarittaa kriteereitd ymparis-
témerkkien osalta.

Kategorisointi mahdollistaa hankintojen kehittami-
sen hankintakohtaisesti.

Liséksi voidaan ottaa huomioon tuotteiden ulkoisista ymparistdvaikutuksista aiheutuvia
kustannuksia (esim. tuotteen valmistuksen tai kéyton aikaisista kasvuhuonekaasujen. Kay-
tannon ongelmia tulee aiheuttamaan se, etta ne ovat tuote-/tuoteryhmékohtaisia ja etté nii-
den tunnettuus on viela vahaista toimittajien keskuudessa

Toimittajamarkkinan tilanne ja kehitysmahdollisuu-
det tunnistettava kategoriatasolla.

ettu paaluokkiin alla olevaan taulukoon.

Yll& olevassa taulukossa pelkistetyt ilmaisut ovat ryhmitelty, alaluokiteltu ja ja-
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lImaisujen ryhmittelyt

Alaluokat

Paaluokat

Hankintatoimella tulee olla nimetty vastuuhenkild tehtavineen.
Hankintatoimen johtamiselle on nimetty vastuullinen taho.

Hankintatoimen
vastuutus

Hankintakategorialle voidaan nimeté vastuutaho.

Paahankintakategorioittain voi nimeté vastaavan esim. kategoriavastaavan.

Merkittaville kategorioille voi nimeté toteutuksesta vastuullisen tulosyksikon tai virkamiehen.
Paahankintakategoriat voidaan vastuutta.

Hankintakatego-
rian vastuutus

Ylemmaén tason vastuu vaikuttaa synenergiaetujen saavuttamiseen ja pirstaloitumisen hatto-
jen valttamiseen.

Toiminta on koordinoitua vastuullisen tahon myata.

Vastuutaho huolehtii kategorian hankintatoiminnan kaytannon jarjestelyn.

Keskittamisessa huomioitava vastuutus.

Koordinointi

Hankintavaltuudet tai hyvéksymisoikeudet on kirjattava tyojarjestyksessé, hankintaohjeessa
tai muussa dokumentissa.

Hankintapaatosten ja tilausten valtuuksien madarittelya.

Hankintatoimen vastuu on siirrettévissa eri kirjanpitoyksikkdon (yhteishankintayksikkd) han-
kintojen maéara/luonne.

Valtuuksia voi jakaa arvo tai kategoriakohtaisesti.

Valtuudet

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

Hankintatoimi on jasennelty kokonaisuus, jossa voidaan priorisoida tarvittaessa resursseja.
Hankintatoimen edustus johtoryhméassa.

Kokonaisuuden puuttuminen estéa strategisen johtamisen.

Hankintatoimi oma, johdettu, kokonaisuus.

Hankintatoimeen liittyvan toteutuksen tulee olla suunniteltua, tehokasta ja laadukkuuteen
téahtavaa.

Kokonaisuuden puuttuminen estéa strategisen johtamisen.

Hankinnat osa taloushallintoa tai tukitoiminto, jos kokonaisvaltainen starteginen nékemys
puuttuu.

Kategorioiden johtaminen ja tarjoaman hallinta osa strategista hankintatoimea.

Hankintatoimen
rooli

Keskittamista voidaan tehda eritavoin esim. hankintakategorioittain.

Keskittdmisessé huomioitava resurssointi.

Ydintoimintaan keskeisesti liittyvat hankinnat toteutuksen osalta on hyvéa keskittééa osaami-
sen takaamiseksi.

Suuret hankinnat on toteutuksen osalta hyva keskittdé osaamisen takaamiseksi.

Toiminnan keskit-
taminen

Kategorisointi auttaa valitsemaan strategiaan sopivimmat ratkaisut.

Hankintojen kategorisointi auttaa hallitsemaan ja johtamaan hankintoja seké sopimuskump-
paneita.

Kategorisointi kohdentaa toimntatapoja, resursseja, osaamista, oppimista ja vastuutusta.
Kategorisointi auttaa paatdksenteossa suhteessa organisointiin.

Kategorisointi on hankintojen ohjauksen keino johtamisen nékdkulmasta.

Kategorisointi

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

Strategia vaatii operatiivisia ja hallinnollisia prosesseja seké johdon ohjausta hankintojen ta-
voitteelliselle johtamiselle.

Strategian toteuttaminen vaatii kehittdmistoimia, jotka vaativat resurssointia ja budjetointia
hankinnoissa.

Strateginen ohjaus hankinnoille varmistetaan suunnittelulla.

Ostovolyymi linkittaa strategisten tavoitteiden ja hankintojen roolin strategian toteutuksessa.
Hankintastrategia voi olla keskeinen johtamisen valine.

Strateginen linjaus luo yhtendisyytta.

Hankintojen stra-
teginen johtami-
nen

Tieto vaikuttaa myds paatoksiin yhteishankintatarpeista.

Palveluiden tuottamistavat, tavoiteasennan ja vaikuttavuusarvioinnin tulee perustua tietojoh-
tamiseen.

Paatokset lapinakyvia ja dataan perustuvia, mita keratty prosessista.

Tietojohtaminen

Taloudellinen tehokkuus mahdollistuu, kun hankintojen johtaminen tai koordinointi tapahtuu
ylimmassé johdossa.

Tulostavoitteita tulee tukea hankintatoimella.

Johtamisessa tavoitellaan tehokasta varojen kayttéa ja lainmukaista toteutusta.
Hankintatoimen hyvan johtamiskaytannon tehtéavat.

Hankinnat ovat osa kokonaisuutta, joka koostuu tietyn vaikuttavuuden. tavoittelusta eri toi-
menpitein.

Kyseessa organisaatiokulttuurin muutos hankintojen johtamisessa, jolla on moninaisia vaiku-
tuksia.

Toimitus- ja palveluketjun nékékulmaan perustuva hankintojen johtaminen.

Hankintojen joh-
taminen

Johtamisen
osa-alueet
(hankintojen
strateginen joh-
taminen, tieto-
johtaminen,
hankintojen joh-
taminen, ulko-
puolinen yhtei-
nen toiminta-
tapa)
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Julkisen sektorin yhtenaisyytté yhteisen hankintastrategian kautta.

Ulkopuolinen, yh-
teinen toiminta-
tapa

Merkittavien hankintojen suunnittelu. Merkittavyys
Hankintojen merkityksellisyyteen vaikuttaa yksikon toiminta ja tuloksellisuus.

Strategisesti merkittdvien hankintojen tunnistaminen ja resurssien tarkoituksenmukainen

kohdentaminen on edellytys tulokselliselle hankintatoimelle.

Strategian osalta tarveharkinta ja hankintojen suunnittelu kokonaisuutena edistavat priori- Priorisointi

sointia.

Suunnittelu erottaa pakolliset ja harkinnan varaiset hankinnat.

Priorisointi tulisi tapahtua koko edun nakdkulmasta todellisen tarpeen ja tarkeyden varmista-
miseksi.

Hankintasuunnitelman prioriteetit vaikuttavat maaréarahojen jakamiseen tai kohdentamiseen.
Kriittisten hankintojen maararahojen riittdvyyden varmistaminen suunnittelun myata.

Taloudellisuus

Priorisointi
(merkittavyys,
priorisointi, ta-
loudellisuus)

Kategorisointia voi hyddyntéa suunnittelussa, joka mahdollistaa hankintojen toteutustavan
optimoinnin.
Suunnittelu edistdd sujuvampaa toimintaan ja uusien mahdollisuuksien loytamista.

Uudet mahdolli-
suudet

Ydintoiminnan tukemiseksi hankintatoimi tarvitsee toiminnan suunnittelu- ja seurantatietoja.
Hankintasuunnitelma keskeinen tietolahde. Léydetaan keinoja keskittaé ja véahentaa paallek-
kaista tyota.

Tietotarpeet

Toiminnan vahainen suunnittelu iimenee hankintojen pirstaloitumisena ja hektisyytena.
Hankinnoissa keskitetyaan liikaa nykyhetkeen ja maaréarahojen tehokkaaseen lyhyen tahtéai-
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 merkittdvyyden huomiottajattamiseen.

Puutteellisuus

Toiminnan ja talouden suunnitteluprosessissa tulisi huomioida resurssien kaytén ennakointi
ja optimointi hankintojen nékdkulmasta.

Hankintojen suunnittelu huomioiden kategoriatasoiset méaararahasuunnitelmat.

Hankintojen ennakointi on edellytys tulokselliselle hankintatoimelle.

Ennakoiminen

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

Suunnitteluprosessin maarittéminen yhteistydssa talouden ja substanssin kanssa.
Hankintojen suunnitteluun olemassa malli.

Hankintatarpeiden tiedostaminen mallin tai oman jarjestelyn pohjalta.

Hankintojen suunnittelu koko hankintayksikon edun nakdkulmasta.
Hankintasuunnittelu siséisen budjetoinnin tukena.

Hankintasuunnitelma keino koota tulevat hankintatarpeet.

Yhteinen toimin-
tatapa

Yhtendinen toi-
minta
(yhteinen toi-
mintapa)

Kategoriakartta voi perustu yhteiseen malliin tai siitéd sovellettuun malliin.
Kategorisointimalli on luotu tueksi suunnittelulle.

Hankintakategoriakartta voi pohjautua yhteiseen malliin tai sovellettuun versioon.
Hankintojen merkittavys ja luonne seka resurssit huomioitava hankintakategoriakartassa.

Kategoriakartta

Kategorisointi mahdollistaa hankintatoimen kehittdmisessd mm. linjausten ja ohjeiden koh-
dentamista.

Kategorisoinnin hyddyntdminen resursoinnissa, ohjauksessa, suunnittelussa, toteutuksessa
ja seurannassa.

Kategorisoinnin kautta voi luoda jarkevat ja tarkoituksenmukaiset kokonaisuudet kilpailutuk-
sen ja sopimushallinnan nakokulmasta.

Kategorisointi tukee hankintojen ohjausta, suunnittelua, toteutusta ja valvontaa seka kehitta-
mista.

Kategorisointi mahdollistaa hankintojen hallittavuuden ja yhtendisempia toimintatapoja.
Kategorisointia voi hyddyntaa hankintojen suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan.
Kategorisoinnilla tuki hankintojen tavoiteasennan, vuorovaikutuksen ja kilpailutuksen toteu-
tumiseen.

Kategorisoinnin
hyddyt

Hankintatoimen analysointi ja nykytilan selvittdminen pohjana kategorisoinnille.
Kategorisoinnissa huomioitu volyymin lisaksi toimittajamarkkinan tilanne.

Palvelut ja tuotteet koostavat tuoteryhmia eli kategorioita.

Kategorian muodostamiselle on perusteet.

Kategorisointi eli hankintojen tuoteluokittelu.

Kategorisointia muodostuu tuotteiden ja palveluiden joukosta, jota ohjataan kokonaisuutena.

Kategorisoinnin
perusta

Yhteinen kategorisointimalli Ikp-tilien kautta muodostettu ja siséltéa on ryhmitelty seka yhdis-
telty.

Yhteinen kategorisointimalli ei sisélla ydintoimintoja ja tunnistaminen virastojen tehtévana.
Lkp-tilien kayttd 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 siséltomaaritys.
Valtion hankinnat luokiteltu Ikp-tilijaon perusteella. Ryhmittelyyn ei ole ollut muuta keinoa.

Puutteellisuus

Kategorisoinnin
hahmotus ja
ymmarrys
(hankintojen
merkittavyys,
tietotarpeet, ka-
sitys kategori-
soinnista, puut-
teellisuus, ny-
kyinen yhteinen
kategorisointi-
malli, kategori-
soinnin perusta,
kategorisoinnin
hyddyt, katego-
riakartta)
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Taloushallinnon nékdkulmasta olevassa hankintaprosessissa kategorisointi pohjautuu tilaus-
jarjestelméan UNSPSC-koodeihin.

Kaésitys kategori-
soinnista

Tarkoituksenmukainen ryhmittely vaatii tietoa hankinnoista.
Yhteiset kategoriat tietolahteené hankintadatapalvelussa.

Tietotarpeet

Matriisissa kategorioiden merkittéavyys tunnistettavissa ja seurattavissa.
Toimittajayhteistydn malli ja sen kehittdminen pohjautuu kategorisoinnin liséksi toimittajaan
littyviin elementteihin ja sopimuksen luonteeseen.

Hankintojen mer-
kittavyys

Kaikkia hankintoja ei voida tehda ja kéasitella samalla tavalla.

Erilaiset ja samanlaiset hankintatarpeet hahmottuvat.

Hankintojen jako ydintoimintoihin ja tukitoimintoihin térkeé tiedostaa

Kategorisointi yhteensovittaa erilaisia hankintatarpeita ja toimittajamarkkinoiden piirteita.
Kategorisointi helpottaa eri nékékulmien huomioimista hankinnoissa.

Hankintatarpei-
den huomioimi-
nen

Yhteista kategorialuokittelua on hyva kehittaa virastoa huomioivaksi.

HAMA-kategorisointi voidaan yhdistaa Ikp-tilien avulla yhtelaisen 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, tydkaluihin
ja tiloihin painottuvia.

Yhteishankinnat

Kategorisoinnilla vaikutetaan organisoitumiseen.

Merkitykselliset hankinnat saavat resurssointia.

Kategorisoinnilla jasennellaén hankintatoimen kokonaisuutta ja priorisoidaan henkiléresurs-
seja merkityksellisiin hankintoihin.

Kategorisoinnilla selkeytté tydn- ja vastuunjakoon.

Resurssointi

Organisaation tarpeet saadaan koottua ja yhdisteltya. Voidaan hyddyntaé markkinatieta-
mysta koko organisaation kayttoon.
Kategorisoinnilla yhtenaisempié toimintatapoja.

"Koko talon etu"

Hankinnan toteutuksessa tulee huomioida erilaiset mahdollisuudet ja menetelmat.
Kategoriakohtaisesti voi huomioida leasingrahoituksen vaihtoehtona.

Kategoriakohtaiset ratkaisut.

Kategoriakohtaisesti tunnistetut parhaat menettelyt toteutukseen.

Kategorisointi mahdollistaa hankintojen kehittdmisen hankintakohtaisesti.
Kategoriatasolle voi maarittéa kriteereitd ympéristomerkkien osalta.

Kategorialle ja sen sisélle voidaan maarittda kestavan kehityksen ja vastuullisen nékdkul-
mia.

Toteutuksen on-
nistuminen

Yhtenainen toi-
minta

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

Hankintatoimen kehittamista voidaan tukea hankintayksikkokohtaisella hankintakatego-
riakartalla.

Hankintasuunnitelmaa tydkaluna sovelletaan kategorisointimalliin

Virastokohtainen hankintakategoriakartta tukee toiminnan kehittamista.

Kraljicin matriisi toimii ty6kaluna kategoriakohtaisen toimittajahallinnan mallin ja yhteistyon
tavoitteiden asennassa.

Tyokalut

Kategoriakehittdmisessé huomioitava hankintojen vuosittainen arvo, luonne ja ydintoimin-
not.Hankintatoimen kehittdminen toiminnasta aiheutuvien kokonaiskustannusten alentami-
sen nakokulmasta.Hankintatoimen kehittdminen hankintojen taloudellisen ja tehokkuuden
hallinta koko elinkaaren ajan nakokulmasta.Yhdenmukaisuuden hakua esim. standardoimi-
sella. Tuotevalikoiman ja toimittajien lukuméaaran optimointi ja laskumaéréan véhennys.

Kehittdamisen ta-
sot

Hankintatoimen kehittdmiseen tarvitaan tietoa toteutuneista hankinnoista.

Tietotarve

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

Kehittdmisen pro-
sessit

Kehittamisen
suunnitelmalli-
suus(kehittami-
sen prosessit,
tyokalut, kehit-
tamisen tasot ja
tietotarve)

Hankinnat painottuvat yksittaisen tarpeen tayttémiseen tehokkaasti nykyhetkesséa normaa-
lioloissa.
Ad hoc-hankinnat ovat yksittéisi&, kiireisié ja osaamattomuuteen kytkeytyvia.

Lyhytkatseisuus

Hankintojen
suunnitelmalli-
suus
(lyhytkatsei-
suus)

Valtiohallinossa maaritetty tietyt hankinnat yhteishankinnoiksi, jolloin osa toteutustapaa en-
nalta valittua.

Hallinnonalalla voi olla oma puitejérjestelyvalikoima hyddynnettavéana.

Yhteishankintoihin méaaritetty ennalta tuoteryhmét, joiden toteutus ennalta paatetty osin.

Yhteiset toteutus-
tavat

Yhteinéinen toi-
minta
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; . MR s - ) . (yhteiset toteu-
Hankintaohjeessa maaritysta pienhankintojen toteutukseen. Hankintaohjeis- tustavat, han-
Suora hankinnan méarittelyn seikat pienhankinnoissa. tus kintaohjéistus)
Hankintaohjeet ovat operatiivisen tason tyokalu.

Kilpailutusprosessi ja sopimusaikainen toiminta (toteutusvaihe) rajattu pois kehittdémisalu- Kéaytanndn toteu- Kokonaisuuden
eista hankkeessa. tus hahmottaminen
ja ymmarrys
Hankintojen tarkoituksenmukaiset kokonaisuudet ja paéllekkaisen tydn vahentaminen. Kokonaiskuva (kokonaiskuva,
Sitoumukset pidemmalla aikavalilla epaselvana kokonaisuutena. oikeanlainen
Hankintakokonaisuuden arviointi auttaa yksittaisen hankinnan toteuttamisessa. tieto, kaytannon
toteutus)
Laskujen kirjauksen vastaaminen hankinnan siséltéa. Toimintokoodit tarkentamisen ja erot- Oikeanlainen
telun apuna tilidinnissa. tieto

Toimintokoodeja on satoja, joka vaikeuttaa oikeanlaista kirjausta.
Markkinatietamyksen lisdédntyminen helpottaa hankintojen tavoiteasentaa, vuorovaikutusta
ja toteutusta.

Hankintatoimen ohjaustehtaviin liittyvat organisointi, tehtdvamaaritys, kategorisointi, toimin-
tamalli ja suunnitteluprosessi.

Ylimman johdon strateginen ohjaus hankinnoissa oleellista.

Hankintojen toteutuksen ohjaus painottuu budjettiperusteisuuteen.

Ohjaus vaikuttaa hankintatoimeen ja hankintatehtéviin seka organisoitumiseen.
Hankintojen ohjaus ja suunnittelu vaikuttavat toteutustavan valintaan.

Sisaisen ohjaus

Hankintayksikot ovat erilaisia ja tama tunnistettava jatkokehittdmisessa. Samaa ohjausmallia
ei taysin voida soveltaa kaikille hankintayksik®ille.
Hankintayksikot ovat erilaisia.

Ulkoinen ohjaus

Hankintatoimen
ohjaustekijat
(siséinen oh-
jaus, ulkoinen
ohjaus)

Hankintojen ryhmittely vaikuttaa hankintojen ohjattavuuteen ja toteutukseen. Hallittavuus Hankintojen
Kategoria muodostaa ohjattavan ja koordinoidun kokonaisuuden. hallinta
Kokonaisuuksien hallinnointi mahdollistaa yhtendisemmét ostoehdot ja paallekkaisen tyén (hallittavuus,
vahentymisen eli toiminnan tehostumisen. jarjesteltya tie-
Markkinatietdmys lisdéntyy luoden tehokkuutta toiminnan ja markkinoiden hallittavuuteen. toa)

Luodaan yhtendisempié toimintatapoja ja tarkoituksenmukaista toimintaa.

Ohjaukseen ja suunnitteluun saadaan tukea kategorisoinnin ja ostosalkkuanalyysin kautta.

Ohjaus tarvitsee jarjesteltya tietoa. Jérjesteltya tietoa

Keratty ja jarjestelty tieto luo oikeasuuntaisen ohjauksen ja johtamisen.

Hankintatarpeet vaativat erilaisia hankintoja ja toimittajia.

Hankintaprosessille tehostaminen ja tuottavuuden tarve. Prosessitehok- Toiminnan la-
Toimintaprosessien parantaminen vaikuttavat laadulliseen kehitykseen ja kustannussaastoi- kuus ja -toimi- pinakyvyys ja
hin. vuus suunnitelmalli-
Prosessikustannuksiin liittyvat hankintojen toistuvuus, kokonaisuuden maaritys ja tehtavien suus

keskittaminen seka automatisoinnin hyodyt.
Hankintaprosessit linkittyvat muihin prosesseihin.
Prosessien tavoite saavutetaan yhteisella ohjausmallin ja suunnittelumallin kaytolla.

Hankintatoimen prosesseista tunnistettu erilaisia maaritelmia valtiohallinnon sisalla.
Hankintaprosessin kuvaus taloushallinnon nékdkulmasta ja hankintatoimen nakodkulmasta.
Resurssointi ja volyymit ovat tekijéina hankintaprosessin tehtavien hajautuksen/keskittami-
sen arvioinnissa.

Prosessikuvaus
ja méaarittdminen

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

Toimittajien tunnistaminen kategoriatasolla.

Toimittajamarkki-
nan maarittami-
nen

Toimittaja-analyysi toimii pohjana toimittajamarkkinoiden ja toimittajatietojen tarkastelulle.
Toimittajayhteistydn malli ja sen kehittdminen pohjautuu kategorisoinnin liséksi toimittajaan
liittyviin elementteihin ja sopimuksen luonteeseen.

Kraljicin matriisi toimii ty6kaluna kategoriakohtaisen toimittajahallinnan mallin ja yhteistydn
tavoitteiden asennassa.

Nelikenttaanalyysissé huomioidaan tuoteryhmén kiinnostavuus markkinoilla.

Toimittajien rooli ja merkitys kokonaisuudessa.

Toimittajamarkkinan tilanne ja kehitysmahdollisuudet tunnistettava kategoriatasolla.

Toimittajamarkki-
nan ymmarrys

Toimittajia tulee kartoittaa ja etsia.

Ulkoisten resurssien tehokas hyddyntaminen vaatii hyvan tuntemuksen toimittajamarkki-
noista ja -vaihtoehdoista.

Toimittajamarkkinan tilanne vaikuttaa hankintojen toteutustavan valintaan.

Toimittajamarkki-
nan hyddyntami-
nen

Toimittajamark-
kinatietdmyksen
kehittaminen ja
hyddyntaminen

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

Ulkopuoliset odo-
tukset

Loppuasiakkaan néakokulma korostuu parhaiten tiiviilla yhteistyolla toimittajan kanssa.

Loppukayttajan
kuuleminen

Lopputuloksen
arviointi
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Hankintaosaaminen jakautuu organisaatio-osaamiseen ja yksildosaamiseen. Osaamisen taso

Hankintojen séanndllisen tekemisen aste.

Osaamispaa-
oman tuntemus

Osaaminen vaikuttaa organisointiin, resurssointiin, paatdksentekoon ja kehittamiseen. Osaamisen mer-
Hankintaosaaminen strategista ydinosaamista. kitys

Yll& olevassa taulukossa olevat paaluokat ovat ryhmitelty alla olevaan tauluk-
koon. Liséksi ndille ryhmittelyille on muodostettu ylaluokat ja néille yhdistava

luokka.

Paaluokkien ryhmittely

Ylaluokka

Yhdistava luokka

Tehtavien vastuutus

Johdettava kokonaisuus

Johtamisen osa-alueet

Priorisointi

Hankintatoimen ohjaustekijat

Hankintatoimen johtaminen

Toiminnan kehittaminen

Kehittamisen suunnitelmallisuus

Toiminnan lapinakyvyys ja suunnitelmalli-
suus

Yhten&inen toiminta (x3)

Jatkuva parantaminen ja muutostarpeisiin
ennakointi

Kokonaisuuden hahmottaminen ja ymmar-
rys

Hankintojen hallinta

Kategorisoinnin hahmotus ja ymmarrys

Kokonaisuuden hahmottaminen ja seu-
ranta

Hankintojen suunnitelmallisuus

Lopputuloksen arviointi

Hankintojen johtaminen

Toimittajamarkkinatietamyksen kehittami-
nen ja hyddyntadminen

Osaamispadoman tuntemus

Osaamisen ja resurssien johtaminen

Hankintatoiminnan joh-
tamisessa ja kehittami-
sessé huomioitavat te-
kijat osana toiminnan
johtamista ja paranta-
mista
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