Antti-Jussi Help

Kajaanin kaupungin ostoprosessin tyomallien

kehittaminen

TIEDOSTA TOIMI

Markkinaselvitys

Tarkennettu
tarjonnasta vaatimusmaarittely ->
Potentiaalisilta
tarjoajilta

Vuoropuhelut valittujen
toimittajien kanssa
Lopullinen

tarjouspyynto

ratkaisuehdotukset
(alustavat tarjouksety

TUNNISTA PAATOS
Hankintatarpeen,
markkinaselvityksen ja
budjetin (min -max)
esittely paatoksen
tekoon -> johdon
hyvaksynta hankinnalle

PAATOS

Ostopaatos
Toimittajavalinta

Oman tarpeen
identifioiminen
Onko vastaavia
tarpeita muissa

toiminnoissa

Tradenomi YAMK
Liiketoiminta ja johtaminen

Syksy 2021 / Kevit 2022

KAMK - University
of Applied Sciences




Tiivistelma

Tekija(t): Help Antti-Jussi

Tyon nimi: Kajaanin kaupungin ostoprosessin tyémallien kehittdminen
Tutkintonimike: Tradenomi (YAMK), liiketoiminta ja johtaminen

Asiasanat: Julkiset hankinnat, ostoprosessi, viestintakulttuuri, sopimuksen hallinta

Julkisilla hankinnoilla on merkittdvia mahdollisuuksia julkisen talouden kestavyyden parantami-
seen ja muiden yhteiskunnallisten tavoitteiden edistdmiseen, joiden avulla turvataan terveen ja
avoimen kilpailun sailyminen kaikille ulkoisille sidosryhmille sekd kumppaneille. Tavoitteita ja kes-

tavyytta tarkastellaan yhd enemman sosiaalisen vastuullisuuden kautta.

Kehittamistyon tavoitteena oli puolittaa Kajaanin kaupungin ostoprosessin lapimenoaika ja luoda
ostotoimintaan yhtendiset toimintatavat. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja se
kohdennettiin Kajaanin kaupungin eri toimialoille sekda kumppaneille. Aineisto kerattiin puo-
listrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtoisesti kayttden eri tee-
moja deduktiivisella lahestymistavalla. Kehittamistyon tuloksista nousi esiin asioita, joiden avulla
Kajaanin kaupungin ostoprosessin tyomalleja voidaan kehittda toimialalle sopivammaksi. Tutki-
muksen tulosten perusteella toimialakohtainen tunteminen on tarkeaa harkitessa ostoprosessin

tyomalleja osaksi yhtendista hankintaprosessia.

Sosiaalisen vastuullisuuden katsottiin soveltuvan erinomaisesti alalle, mutta kdytannon sovelta-
misessa nahtiin puutteita. Kehittdmisen edellytykset ovat yhteistyo ja vuorovaikutus kaikissa han-
kinnan vaiheissa. Tutkimustuloksista muodostui mallinnukset ostoprosessin kdytannon sovelta-
miseen ja kehittamiseen julkisiin hankintoihin. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa julkisalan
hankinta- ja ostoprosessiin, johon sosiaalisen vastuullisuuden keinoa suunnitellaan. Tutkimustu-
loksista hyotyvat eri hankintayksikot, jotka suunnittelevat sopimuksen hallintaan liittyvia johta-
misen keinoja, joilla luodaan tavoitteet, toteutetaan ohjausta ja seurataan kunnan sopimuksiin

liittyvaa kokonaisuutta, tehdysta hankintasopimuksesta, aina reklamaation hoitoon saakka.
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Public procurement has significant potential for improving the sustainability of public finances
and promoting other societal objectives to ensure healthy and transparent competition for all
external stakeholders and partners. Objectives and sustainability are increasingly being looked at

through social responsibility.

The aim of the development work was to halve the lead time of the purchase process of the City
of Kajaani and to create uniform operating methods for purchasing operations. The study was
carried out as a qualitative study and was targeted at different industries and partners in the city

of Kajaani. The material was collected through semi-structured interviews.

The research data was analysed in a data-driven manner using different themes with a declinative
approach. The results of the development work highlighted issues that will enable the work mo-
dels of the purchasing process in the city of Kajaani to be developed to make the industry more
suitable for the industry. Based on the results of the study, industry-specific knowledge is impor-
tant when considering the work models of the purchasing process as part of a unified procu-

rement process.

Social responsibility was considered to be an excellent fit for the sector, but there were shortco-
mings in the practical application. The prerequisites for development are cooperation and inter-
action at all stages of procurement. The research results consisted of modelling for the practical
application and development of the purchasing process for public procurement. The results of
the research can be used in the public procurement and purchasing process, for which the means
of social responsibility are planned. The results of the research will benefit from the various cont-
racting entities, which devise the means of management related to the management of the cont-
ract, which will create objectives, implement guidance and monitor the whole of the municipal
contracts, the contract awarded, from the contract awarded, from the contract awarded, to the

management of the complaint.
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Liitteet



1 Johdanto

Kehittamistydn tavoite on nopeuttaa Kajaanin kaupungin ostoprosessin lapimenoaikaa. Tarkoi-
tuksena on tutkia ostojen tydmalleja ja kehittda ostotoimintaan yhtendiset toimintatavat, joiden

avulla turvataan terveen ja avoimen kilpailun sailyminen kaikille ulkoisille kumppaneille.

Tutkimus- ja kehittamisongelmana on Kajaanin kaupungin eri toimialoilla huomattu, ettd osto-
prosessi tarvitsee tehostamista. Ostoprosessi tulisi liittaa tiiviimmin hankintaprosessiin. Kaytetty
teoreettinen viitekehys on prosessijohtaminen. Teoreettisina tutkimuskysymyksina esitetaan,
mita tarkoitetaan ostojen prosessijohtamisella ja miten ostojen sisalld tapahtuvia prosesseja ke-
hitetdaan. Mitka ovat ostotoiminnan ongelma-alueita koko prosessin kannalta toimeksiantajalla?

Miten ostotoimintaa voisi kehittda kumppanuuden hoitamiseen?

Opinnaytetydssa tutkimusstrategiana kdytetdan palvelumuotoilua. Palvelumuotoilua hyddynta-
malla maaritellddn ostoprosessi ja sen eri tydmallit, toimeksiantajan sekd kumppaneiden tarpeita
vastaavan palvelukokemuksen muodostamiseksi, sekd ostotoiminnan kehittamiseksi mahdolli-

simman terveelle ja avoimelle kilpailulle.

Opinnaytetyon tutkimusotteena kdytetdan kvalitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisella tutkimuk-
sella pyritddan saamaan kasitys ilmiosta ja vastaus kysymykseen "Mista tassa on kyse?”. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa tulee lahtokohtaisesti miettia, mista tutkimuksessa on kyse ja muodostaa
sen pohjalta mahdollisia kysymyksia. Kajaanin kaupungin eri organisaatioissa ostoprosessia ei
tunneta hyvin, tai sitd ei ole laisinkaan. Valmiina olevia teorioita on, mutta niita ei sovelleta kay-

tdnnossa, viitaten tutkimuksessa tarkasteltavaan ilmioon.

Kehittamistyon aineistohankinta -ja analyysimenetelmana kdytetdan 8x8 — menetelmaa. Mene-
telma on ajatuskartan tapainen ideointimenetelm3, jossa aiheitten keskelle kirjoitetaan ongelma,
johon haetaan ratkaisua. Talla menetelmalla saadaan esiin -periaatteella ongelmakentasta moni-

vivahteisempi kuin pelkka yksittainen kysymys olisi.

Kehittamistydn analyysimenetelmana kaytetdadan teemahaastattelua. Teemahaastattelumenetel-
malla on tarkoituksena tuottaa yksilon kokemuksen kautta uutta kdytannon tietoa hankinta- ja

ostotoiminnan tyomallien kehittdmisen tueksi Kajaanin kaupungilla.



2 Osto- ja hankintaprosessin maarittely

Hankinta- ja ostoprosessin maarittely on lahtokohtaisesti haastavaa, koska operatiivinen ostami-
nen linkittyy vahvasti koko hankintaprosessiin. Tassa tutkimustydssa nama kaksi maaritelmaa on
kuitenkin pyritty kuvaamaan ja erottamaan. Hankinnoilla tarkoitetaan hankintasopimukseen
paattyvaa prosessia, jonka jalkeen tapahtuu sopimuksen hallintaan liittyva operatiivinen ostami-

nen. Tutkija on pyrkinyt eriyttdmaan ndma kaksi prosessin vaihetta tutkimustydssaan.

Julkiset hankinnat ovat Suomen yrityskentdssa iso tekija ja mahdollisuus yrittdjille kannattavaan
kumppanuuteen. Kestavan talouden hankinnat luovat elinvoimaa ymparilleen. Kajaanin kaupun-
gin julkisten hankintojen merkitys Kainuussa on suuri. Pelkdstdan Kajaanin kaupunki ostaa vuosit-
tain tavaroita ja palveluita sekd tekee investointeja yhteensad 80 miljoonalla eurolla. Naistad os-
toista palveluostoja on ollut noin 40 miljoonaa euroa, tavarahankintoja noin 20 miljoonaa euroa
ja investointeja noin 20 miljoonaa euroa. Julkisia hankintoja sddnnelldan hallinnon yleisilla peri-
aatteilla, julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista annetuilla lailla seka useilla eritysla-
eilla. Kuntalain sovitut periaatteet ohjaavat myos kuntien hankintoja. Julkiset hankinnat ovat os-
totoimintaa, johon kaytetaan julkisia varoja. Siksi sitd taytyy ja pitaa saannelld tarkemmin kuin

muuta kaupankayntia. (Kajaanin kaupunki 2020.)

Julkisissa hankinnoissa ei tule syrjia ehdokkaita sellaisten seikkojen tai asioiden takia, jotka eivat
liity itse hankinnan toteuttamiseen. Kaikilla tarjouspyynnon kriteerit tayttavilla ehdokkailla on
mahdollisuus osallistua kilpailutukseen. Tarjouspyynnon kriteerit liittyvat aina hankinnan kohtee-
seen, eli kdytanndssa silloisen hankintayksikon konkreettiseen tarpeeseen. Julkisen hankintayksi-
kon tulee huolehtia myoés siitd, ettd avoimen hankintamenettelyn kautta Pk-yritysten osallistu-
mismahdollisuudet turvataan ja kaikkien on mahdollista tasapuolisesti osallistua kilpailutukseen.
N&in ollen yritysvaikutusten arviointi on mukana jo suunnitteluvaiheessa. (Kajaanin kaupunki

2020.)



2.1 Ostotoiminnan maarittely

Ostotoiminta voidaan jakaa operatiivisiin, taktisiin ja strategisiin toimintoihin. Strategiseen osto-
toimintaan kuuluvat liiketoiminnan suunnittelu ja kehittaminen, ostaja-toimittajasuhteiden luo-
minen ja hoitaminen seka toimittajien valinta ja arviointi. Strategisen ostotoiminnan tulisi aina
olla ennakoivaa toimintaa. Budjetointi ja tulevat sopimusneuvottelut kuuluvat puolestaan takti-
sen ostotoiminnan osa-alueisiin. Operatiiviseen ostotoimintaan kuuluvat viikoittaiset arkirutiinit
kuten tilaaminen, laskujen tarkastaminen ja toimitusvalvonta. Operatiivinen ostotoiminta on im-
pulsiivisen reagoivaa verrattuna strategiseen ostotoimintaan. (Ritvanen, Inkildinen, von Bel &

Santala 2011, 31.)

Ostotoimintaa tapahtuu kaikissa yhteisoissa seka yritysten liiketoiminnassa. Liiketoiminnassa os-
totoiminnalla tulisi luoda yritykseen tulosta ja lisdarvoa yhteistyossa asiakkaiden ja toimittajien
kanssa, silla ei pelkdstadn saastetd kustannuksissa. Ostaminen on yksi selked paatoiminto teolli-

suudessa ja kaupassa. (Koskinen ym. 1995, 16.)

Ostotoiminta on osa yrityksen logistiikkatoimintoja, nain se yhdistaa yrityksen sen toimittajiin
seka asiakkaisiin. Yrityksessa ostotoimintaa hyédyntaen ohjataan sen palveluja, tieto- ja materi-
aalivirtoja siten, ettd saavutetaan optimaalinen kustannustason, palvelutason ja toiminnan laa-
dun synerginen yhdistelma. Ostotoiminta toimiikin yhdistavana linkkina tavarantoimittajamark-
kinoihin ja yhteistydkumppaneihin. Yrityksen sisdisissa asiakkaissa sen [ahimmat yhteistydkump-

panit ovat yleensa logistiikan ja tuotannon henkilosto. (Koskinen ym. 1995, 17.)

Ostotoiminta tarkoittaa yrityksen ulkopuolisia ostoja. Suomalaisten yritysten liikevaihdosta osto-
jen osuus on noin 70-75 prosenttia, joka on todella merkittdva ja jonka odotetaan edelleen kasva-
van. Taman voi tulkita siten, etta yrityksen tuloksen voi tehda ostamalla. Ostotoiminnan yksi tar-
keimmista tehtavista on maarittaa ostotarpeet ja etsia kilpailukykya lisddvat, luotettavat ja osaa-
vat tavarantoimittajat eli hankintaldhteet. Oman yrityksen toimintojen ja tavarantoimittajan va-
lille tulisi |6ytaa oikeanlainen kumppanuus, josta kumpikin osapuoli hyotyy. Ostajan tarkeita teh-
tavia ovat kumppanien valinta ja siihen liittyva kilpailuttaminen. Jotta ostaja kykenee tdhan teh-
tdvaan, on hanella oltava yrityksen johdon strateginen tuki, riittdva ammattitaito ja kokemus ky-
seiseltd alalta. (Ritvanen & Koivisto 2007, 31-32.) Yli kaksi kolmasosaa organisaation liiketoimin-
nan kustannuksista syntyy palveluiden ja tavaroiden ostoista. Tdma tarkoittaa sitd, ettd on hyvin

tarkeaa tutkia, millaisilla toimintamalleilla, mista ja miten palvelut seka tuotteet ostetaan. Samaa



asiaa kasitelladan myos toteamalla, ettd ostotoiminnan tehtavana on yrityksen kannalta mahdolli-
simman tehokkaiden, omaa kilpailukykya lisddvien hankintaldhteiden etsinta ja toimittajien va-
linta seka niiden ja oman yrityksen tydmallien yhteensovittaminen siten, ettd molemmat hyotyvat

toiminnasta ja yhteinen kilpailukyky sailyy ja lisddntyy. (Balac 2009, 16-17.)

Operatiivisesti ostotoimintatyota tekevat yleensa palvelu- ja tavarahankinnoista vastaavat osta-
misen asiantuntijat. Ostotoiminta voi olla keskitettya tai hajautettua toimintaa. Silloin kun osto-
toiminta on keskitettya, tdhan tyohon on palkattu taysipdivaisesti tydta hoitavat henkildt. Ostojen
ollessa hajautettua voi ostoja hoitaa suuri joukko muita henkil6itd oman toimensa ohessa. (Sakki

2003, 51.)

Ostajan tulee ymmartaa yrityksen tai organisaation liiketoiminnan kokonaisuus, mita yrityksessa
yhdessa yritetddn ja miksi. Yrityksen ja organisaation liikeidean ja toiminta-ajatuksen ymparille

tulisi kytkeytya kiinteasti myos yrityksen osto- ja tilaustoiminta sekd myynti. (Rauhala 2011, 15.)

Ostot ovat yritykselle ja organisaatiolle yksi merkittavimmista kustannuseristd. Ostotoiminnalla
pyritddan kustannustehokkuuteen ja mahdollisimman edullisiin hintoihin, mutta hinta ei saa olla
ainoa ja ratkaiseva tekija. Palvelun tai tuotteen elinkaaren kokonaiskustannuksissa ostohinta
ndyttelee vain pienta osaa. Ostajan tulee ottaa huomioon ja tiedostaa, etta kokonaiskustannuk-
siin kuuluu paljon muitakin kuluja. Suurin osa ostotoiminnan kustannuksista koostuukin henkilos-
tokustannuksista. Taman lisdksi kustannuksia muodostuu esimerkiksi koulutuksista, kehittamisin-
vestoinneista, laitteista, tietojarjestelmista ja itse toimitiloista. Varsinaisiin ostotoiminnan kustan-
nuksiin kuuluvat ostohinta, ostotapahtuman kustannukset, tavarankasittely, mahdolliset verot ja
tullit, huolinta, varastointi, erindiset tarkastukset, hallintokulut, mahdolliset my6hastymisseuraa-
mukset seka jalkitoimitus-, reklamaatio-, palautus- ja kehittdmiskustannukset. Ostojen osuus yri-
tysten liikevaihdosta on erittdin suuri, johtuen edella mainituista kustannuksista, jopa 50 prosent-

tia. (Ritvanen & Koivisto 2006, 123-124.)

Arvon luominen niin kumppaneille kuin omallekin organisaatiolle on ostotoiminnan paatavoite.
Ostotoiminnalta tdma vaatii pitkdjanteista yhteistyota sekd oman organisaation sisalla etta ulko-
puolisten toimijoiden, kuten kumppaneiden ja muiden toimittajien kanssa. Ostotoiminnan tavoit-
teena on |6ytaa sellainen arvoa tuottava ratkaisu, mihin kaikki osapuolet ovat tyytyvaisia ja hyo-

tyvat siita. (Ritvanen ym. 2011, 181.)



2.2 Hankintaprosessin vaiheet

Erilaiset ostotoiminnan vaiheet alkavat siitd, kun ilmaantuu kysyntaa tai tarvetta. Hankintasuun-
nitelmaan aloite (kuva 1.) ja impulssi saadaan hyvin usein organisaation sisdiselta asiakkaalta. Si-
sainen asiakas voi esimerkiksi olla myynnin tai tuotannon henkil6, joka etsii tuotetta tai palvelua

asiakkaalleen. (Koskinen ym. 1995, 155-156.)

Sahkoiselle alustalle tehdyssa tarjouspyynndssa tulee ottaa huomioon kaikki vaatimukset, joita
palvelulta tai tuotteelta vaaditaan. Ostajan kannattaakin hyddyntda alan substanssiosaamista,
joka auttaa tunnistamaan tuotteen tai palvelun ja sen kayttotarkoituksen, jotta han osaa muotoil-

la ja esittda kriteerit tavaran- tai palveluntoimittajalle. (Ritvanen 2011, 39-40.)

Kilpailutusprosessi vie aina oman aikansa. Tarjousten pyytdminen, antaminen, vertaaminen ja
niista neuvotteleminen voi kuluttaa yllattavan paljon ostajan ja toimittajan aikaa. Olisikin jarke-
vampaa kilpailuttaa tuotteita tai palveluita suurempina kokonaisuuksina, eikd tehda samalle tuot-

teelle tarjouspyyntokierrosta yha uudelleen ja uudelleen. (Sakki 2003, 172.)

Tarjousten vertailuvaihe alkaa siina vaiheessa, kun tarjouspyynnon voimassaolo julkisissa jarjes-
telmissa on pdattynyt. Vertailua tehtdessa on ensisijaisen tarkeda, ettd annetut tarjoukset taytta-
vat vaaditut ehdot ja vaatimukset. Tarkein selvitettava asia on tuotteelle tai palvelulle muodos-
tuvat kokonaiskustannukset. Ostohinnan lisdksi kokonaiskustannuksiin sisdltyvat muun muissa
laatu, toimitusvarmuus sekd maksu- ja toimitusehdot. Sopivimman tarjouksen valinta on aina tar-
jouspyynnon kriteereiden mukainen, mutta myo6s hankintayksikko- tai yrityskohtainen. Useimmi-

ten kdytetyt valintaperusteet ovat hinta, laatu ja toimitusaika. (Ritvanen ym. 2011, 41.)

Onnistunut hankintaprosessi tulisi paattya aina yrityksen ja toimittajan valiseen hankintasopi-
mukseen. Yrityksen kannalta kannattavimman ja tarjouspyynnon kriteerit tayttaneen tarjouksen
hyvaksymisen jalkeen tehdaan toimittajan kanssa sopimus. Sopimustyyppina voi olla esimerkiksi
kertaluonteinen sopimus, vuosi-, puite, tai projektisopimus seka partneship-sopimus. Puhutta-
essa satunnaisista ostoista tehdaan kertaluonteinen sopimus. Vuosisopimuksella sovitaan tietyn
sopimuskauden toimituksista. Vuosisopimuksessa sovitaan hinta- ja laatuasiat ja maaritellaan toi-
mitustapa sopimuskaudelle. Puitesopimus tehdaan aina projektikohtaisesti. Partnership-sopimus
tehdaan vain erittdin hyvien kumppaneiden kanssa ja se on yleensa tiiviimpi sopimus, kuin edella

mainitut. (Ritvanen ym. 2011, 41.)



Hankintaprosessin pddamaarana tulisi aina olla tilaajan ja toimittajan valinen sopimus. Osto-osasto
osoittaa tasmallisten ja juridisesti toimivien sopimusten avulla sen erikoisosaamisen alueen ja yti-
men, jota se edustaa organisaatiossaan. Sopimuksiin liittyy paljon neuvotteluteknisia ja juridisia

asioita. (Koskinen ym. 1995, 157.)

Hankintalogiikan onnistumisen kannalta oikeiden toimittajien valinta on ratkaisevassa asemassa.
Toimittajien valinta kytkeytyy kiintedsti ja osana yrityksen ostostrategiaan. Yritys voi valita stra-
tegiakseen pyrkia tiiviiseen kumppanuuteen muutaman merkittdvimman palvelu- tai tavarantoi-
mittajan kanssa. Vaihtoehtoisesti yritys voi kilpailuttaa jokaisen oston erikseen. Tdma tapa vaatii
aina uutta kilpailutusprosessia eika valttamatta ole pidemmalla aikavalilla kokonaistaloudellisin
vaihtoehto. Pidempiaikaisen kumppanuuden ja pitkajanteisen yhteistyon kautta yritys oppii tun-
temaan paremmin toimittajan tavan toimia. Tama tarkoittaa yleensa kaytdnnossa myos alenevia
kustannuksia. Jos tavarantoimittaja joudutaan vaihtamaan vuosittain, tarkoittaa se myos kasvavia
operatiivisia kustannuksia. Jatkuvat kilpailutukset ja sopimusneuvottelut syovat merkittavasti

kaytettdvissa olevia resursseja. (Hokkanen, Karhunen & Luukkainen 2002, 96.)

Useiden toimittajien kdyttdminen samojen palveluiden ja tuotteiden ostamiseen on yleista. Toi-
mintatavan tarkoitus on turvata tuotteiden ja palveluiden parempi saatavuus ja hallittavuus. Mita
avoimempaa kilpailutus on, sitd enemman kumppaneita tuotteille ja palveluille on. Tama mah-
dollistaa ostajalle kattavan tietoisuuden vallitsevasta markkinatilanteesta. Yritykset pyrkivat op-
timoimaan toimittajien maaran. Suuri tavarantoimittajien maara sitoo paljon resursseja pitamaan
huolta kumppanuuksista. Yhden tavarantoimittajan malli kasvattaa epdonnistumisen riskia liian
suureksi. Riippuvuus toimittaan kasvaa liian suureksi, jolloin markkinatietoisuus ja osaaminen

unohtuvat. (Haapanen, Vepsaldinen & Lindeman 2005, 228-229.)

Sopimus on erittdin tarked dokumentti ostotoimelle. Dokumentissa kuvataan tilaajan ja toimitta-
jan valinen yhteistyo seikkaperaisesti. Kaikkien tilaajan ja toimittajan valisien ostosuhteen asioi-
den tulisi ilmeta sopimuksesta. Sopimusmalleja on lukemattomia, johtuen hankintakohteiden ja
tilanteiden erilaisuudesta, jolloin niitd on myo6s vaikea hallita. Hankintatoiminnalla tulisi olla riit-
tdva maara erilaisia sopimusmalleja erilaisiin sopimustilanteisiin, jotta toiminta pysyisi ajan tasalla
ja tehokkaana. Hankintatoiminnan tulisi tunnistaa yleiset sovittavat asiat, jotka sdilyvat samanlai-
sina riippumatta palvelun- tai tavarantoimittajasuhteesta, mutta myos tapauskohtaisesti sovitta-
vat asiat. Palvelun- tai tavarantoimittajan kanssa tehty sopimus koostuu kaytannossa siis tapaus-

kohtaisten ehtojen seka yleisten ehtojen yhdistelmasta. (Logistiikan maailma 2021.)



Hankintasopimuksen luonnin ja hyvaksymisen jalkeen seuraava vaihe ostotoiminnoissa on tilauk-
sen tekeminen. Tuotteen tai palvelun tilaamiseen ei aina tarvita kirjallista sopimusta. Ostotilaus
on jo sellaisenaan kaytdannossa sopimus. Tehdysta tilauksesta tulee kdyda ilmi erittdin tarkasti
seuraavat yksityiskohdat, tuote- tai palvelukuvaus, maksuehto, maara, hinta, toimitus- ja lasku-
tusosoite seka toimitusaika- ja ehto. Tilauksen vastaanottamisen jdlkeen lahetetdan yleensa ti-
lausvahvistus tavarantoimittajan toimesta. Saatuaan tilausvahvistuksen ostajan tulee tarkistaa,
ettd vahvistuksella olevat tiedot ovat oikein. Mikali tilausvahvistuksella olevissa tiedoissa on poik-
keavuuksia verrattuna annettuun ostotilaukseen, taytyy ostajan ottaa mahdollisimman nopeasti
yhteyttad toimittajaan. Tama estda sen, ettei vaara tuote ehdi ldhted tavarantoimittajalta. Nain
sdastetdan sekd ostajan, varaston tyontekijoiden, taloushallinnon kuin myds tavarantoimittajan

aikaa, kun tuotetta ei tarvitse palauttaa. (Ritvanen ym. 2011, 41.)

Hankintasopimuksessa sopimuskausi maarittda ajanjakson, jolloin sopimus on voimassa. Tall6in
valittu toimittaja on velvollinen toimittamaan sopimuksen mukaisia palveluja tai tuotteita asiak-
kaalle. Sopimuskausi on ajallinen maaritelma. Hankintalain piiriin kuuluvat hankintasopimukset
laaditaan kestoltaan joko madaraaikaisiksi tai toistaiseksi voimassa oleviksi. Sopimuskautta on
mahdollista jatkaa niin sanotulla optiokaudella, jos se on maaritelty alkuperaiseen sopimukseen.

(Pekkala ym. 2017, 540.)



Hankintaprosessi koostuu seuraavista vaiheista:

Hankinta- Tarjousten Toimittaja- Osto-
Tarjouspyyntd R Sopimus
ehdotus vertailu valinta neuvottelut
Toimituksen
Tilaus hyvaksyminen Laskun hyvaksyminen Toimittajaseuranta

reklamaatio

Kuva 1. Hankintaprosessin vaiheet (Logistiikan maailma 2015)

Tuotteen saavuttua terminaaliin tai varastolle on seuraavan ostoprosessin vaiheena tavaran vas-
taanotto. Tavaraa vastaanotettaessa on syyta todeta, vastaako saapunut lahetys laadultaan ja
maaraltaan ostettua tilausta. Vastaanoton henkilosto tarvitsee kayttéonsa tarkat tilaustiedot ta-
varan vastaanottamista varten. Tdma vaihe on erityisen tarkea. Vastaanottotarkastuksen yhtey-
dessa taytyy havaita kaikki tuotteessa olevat mahdolliset puutteet ja virheet, muutoin ne tulevat
seuraavan kerran esiin vasta kdyttoon otettaessa. Seurauksena koituu yleensa lisdkustannuksia.
Vastaanottotarkastuksessa kuitataan tavarat ensin saapuneeksi, tarkistetaan laatu ja mahdolliset
kuljetusvauriot ulkoisesti. Taman jalkeen tarkastetaan pakkauksen sisdlla olevan tuotteen laatu
sisdisen laaduntarkistusohjeen mukaisesti. Tarkastusoperaation jalkeen laaditaan saapumisilmoi-

tus, jossa lisdtdan saapunut méaara varastosaldoihin. (Koskinen ym. 1995, 193-195.)



Lahetyksesta tehddan reklamaatio, jos tuotteessa ilmenee vastaanotettaessa puutteita. Mahdol-
lisiin puutteisiin tulee reagoida mahdollisimman nopeasti ja tehda reklamaatio. Reklamaation te-

kemiseen on olemassa esimerkiksi seuraavat vaihtoehdot, miten toimia:

1. Lahetys palautetaan kokonaisuudessaan, eika sita vastaanoteta, vaan vaaditaan koko-

naisuudessaan uusi toimitus.

2. Vaaditaan toimittajaa kdymaan koko ldhetys lapi ja ottamaan virheelliset tuotteet pois.

3. Kdydaan koko saapunut toimitusera lapi ja lajitellaan virheelliset tuotteet pois. Sovi-
taan toimittajan kanssa tarkastuksen aiheuttamien kustannusten seka virheellisten tava-

roiden korvausmenettelysta.

4. Toimitus hyvadksytaan kokonaisuudessaan, mutta sille neuvotellaan toimittajan kanssa

vahinkoa vastaava hinnanalennus. (Koskinen ym. 1995, 195-196.)

Seuraavana ostoprosessin vaiheena tapahtuu laskun hyvaksyminen. Laskun tarkistaminen on eri-
tyisen tarkeda, jotta varmistutaan siitd, ettd maksusuoritukset ovat voimassa olevien sopimusten
mukaisia. Ensin kohdennetaan laskua vastaava ostotilaus. Taman jalkeen tarkistetaan vastaanot-
tajatiedot ja tilauksen hinta tilaus- tai sopimusdokumentilta. Seuraavaksi, kun lasku on tarkas-
tettu, se siirtyy hyvaksyttavaksi. Riippuen yrityksen sovituista kdytanndista, tarkastaja voi myos
hyvaksya laskun, mikali lasku vastaa tilausta. Laskun poiketessa tilauksesta, taytyy se lahettaa

vield hyvaksyttavaksi tilaajalle tai vastaavalle esimiehelle. (Koskinen ym. 1995, 198.)

Ostoprosessin viimeisin vaihe on toimituksen valvonta. Riippuen oston kohteesta toimitusajat
voivat joskus olla hyvinkin pitkid. Tdima voi aiheuttaa sen, etta logistiikassa voi tapahtua viiveita
ja hairioita. Hyvin hoidettu logistiikka ja toimituksen seuranta sdastavat yleensa paljon kustan-
nuksia. Toimitusseurantaa ja sen tarvetta on pyritty karsimaan yrityksissa. Sitd on pyritty ulkois-
tamaan yha enemman logistiikkaa hoitaville yrityksille. Erilaisia keinoja, joilla toimituksen seuran-
taa ulkoistetaan, ovat tavantoimittajaluokittelu ja sertifiointi. Tiiviimpi yhteisty6 logistiikkaa hoi-
tajien yritysten kanssa mahdollistaa paremman seurannan ja siten varmemmat toimitukset. (Kos-

kinen ym. 1995, 189-190.)

Viimeisena ostoprosessin vaiheena tapahtuu laskun hyvaksyminen. Laskun tarkistaminen on eri-

tyisen tarkeaa, jotta varmistutaan siitd, ettd maksusuoritukset ovat voimassa olevien sopimusten
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mukaisia. Ensin kohdennetaan laskua vastaava ostotilaus. Taman jalkeen tarkistetaan vastaanot-
tajatiedot ja tilauksen hinta tilaus- tai sopimusdokumentilta. Seuraavaksi, kun lasku on tarkas-
tettu, se siirtyy hyvaksyttavaksi. Riippuen yrityksen sovituista kaytannoista, tarkastaja voi myos
hyvaksya laskun, mikali lasku vastaa tilausta. Laskun poiketessa tilauksesta, taytyy se ldhettaa

vield hyvaksyttavaksi tilaajalle tai vastaavalle esimiehelle. (Koskinen ym. 1995, 198.)

2.3 Sopimuksen elinkaari

Sopimuksen elinkaari alkaa sopimuksen allekirjoittamisesta ja paattyy yleensa sopimukselle maa-
riteltyyn paattymispaivaan. Yhteishankintasopimuksessa, jossa sopimuskumppaneita on useita ja
sopimukset ovat kestoltaan eri pituisia, voi sopimuskausi kuitenkin paattya vasta yksittdisen, so-
pimuksen sisdisen tilaussuhteen paattyessa. Asiakaskohtaiset sopimussuhteet voivat ajallisesti
ylittdd yhteishankintasopimukseen kirjatun sopimuskauden keston, mikali yhteishankintasopi-

muksen ehdoissa ndin on selkedsi mainittu. (Vaatdinen haastattelu 2.8.2021.)

Kasitteena sopimuksen elinkaari ymmarretaan laajemmin kuin sopimuskausi. Sopimuksen elin-
kaari ja sen hallinta (contract lifecycle management/CLM) sisiltd3 seuraavia vaiheita ja osa-alu-

eita:

o sopimuksen valmistelu ja kilpailutus

o sopimuksen laatiminen ja allekirjoittaminen

. sopimuksen kayttéonotto (sopimuskausi)

. sopimuksen seuranta

. sopimuksen muuttaminen, uusiminen tai paattaminen - sopimuksen arkistointi.

(Haapio & Jarvinen 2005, s. 299.)

Aktiiviseen sopimuksen elinkaaren hallintaan kuuluvat my6s seuranta ja yhteisty6 asiakkaiden
seka toimittajien kanssa ja sen tulee olla ennakoivaa ja jarjestelmallistd. Mikali toimenpiteet ja
seuranta jadvat vahaisiksi, voidaan kayttda termia passiivinen sopimushallinta. Taman seurauk-
sena sopimus kilpailutetaan, jolloin hankintapaatoksen jalkeen ei tehdd muuta kuin ostoja. (Vaa-

tdinen haastattelu 2.8.2021.)
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Edelld kuvattu passiivinen sopimushallinta (taulukko 1.) edustaa pitkdan vallalla ollutta, perin-
teista toimintatapaa. Nykyisin kehittyneimmissa yrityksissa ja organisaatioissa puolestaan toteu-
tetaan aktiivista sopimushallintaa. Aktiivinen hankintaprosessi ja sopimushallinta voidaan jakaa
edelleen proaktiiviseen ja reaktiiviseen toimintatapaan. Proaktiivinen hankinta pyrkii vaikutta-
maan muutoksiin jo ennakolta ja ohjaamaan niita haluttuun suuntaan. Reaktiivinen hankinta puo-
lestaan reagoi ja pyrkii sopeutumaan muutoksiin niiden tapahduttua. (lloranta & Pajunen-Muho-

nen 2015, 95.)

REAKTIIVINEN HANKINTA PROAKTIIVINEN HANKINTA

Hankinta on kustannusyksikko Hankinta voi tuottaa lisaarvoa

Hankinta vastaanottaa spesifikaatiot; Hankinta osallistuu tuotekehitykseen ja voi

ei osallistu suunnitteluun myds vaikuttaa spesifikaatioihin

Hankinta palauttaa virheelliset ja Hankinta eliminoi laatuongelmat ennakolta

huonolaatuiset toimitukset

Hinta on avainmuuttuja Kokonaiskustannukset ja -arvo ovat
avainmuuttujia

Toisen voitto on toisen havio Neuvotteluissa pyritadn win-win

lopputulokseen
Toimittajien kanssa ei tehda yhteistyota.  Tarkeimpien toimittajien kanssa tehdaan
tiivista yhteistyota.
Taulukko 1. Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan eroja (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen

2015, 96)

Suomessa on ajan kuluessa kehittynyt ennakoiva sopimisen suuntaus (engl. proactive contrac-
ting) proaktiivinen sopimushallinta. Taméan tavoitteena on edistda sopimuksia ja liikesuhteita seka
valttaa oikeusriitoja. Ennakoiva tai proaktiivinen termeilla tarkoitetaan sitd, etta sopimushallinta
ei ole passiivista ja reaktiivista. Tulevaisuuden ennakoiminen ja asioiden huomioon ottaminen jo
ennakolta sekd oma aloitteisuus ja muutosten mahdollistaminen ovat ennakoivan sopimushallin-
nan tunnuspiirteitd. Proaktiivisuus sisadltaa seka ennalta ehkaisevan eli preventiivisen ulottuvuu-
den ettd edistavan eli promotiivisen ulottuvuuden. Proaktiivinen sopimuksenhallinta ehkaisee
sitd, mika halutaan valttaa, mutta edistaa sitd, mika on toivottavaa, Proaktiivista sopimuksen elin-
kaarihallintaa voidaan toteuttaa erilaisilla osto- ja myyntiprosessiin, hankintasopimuksiin seka
asiakas- ja toimittajayhteistyohon liittyvilla toimenpiteilla ja ndin aikaansaada hyotyja koko sopi-

muksen elinkaaren ajalle. (Haapio & Jarvinen 2014, 26.)
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2.4 Sopimusten kehittaminen ja sallittujen muutosten huomioon ottaminen

"Hyvalla tarjouspyynndlld saadaan hyvia sopimuksia, joissa on kuunneltu asiakkaan tarpeita ja
toiveita, selvitetty asiakkaan edellyttama laatutaso seka varmistettu riittavan kilpailun kautta kus-

tannustehokkuus”. (Vaatdinen haastattelu 2.8.2021.)

"Hankintasopimuksen laatiminen perustuu tehtyyn tarjouspyyntoon seka tarjouspyyntoon liitty-
viin hankinta-asiakirjoihin. Sopimus tilaajan ja tarjoajan valilla tulee siis perustua kyseisiin asiakir-
joihin. Hankintasopimuksen avulla pyritdankin samalla kehittamaan tulevaa tarjouspyynt6a ja
muita hankinta-asiakirjoja. Hankintasopimukset voivat olla voimassa useita vuosia ja niiden vai-
kutukset tuntuvat siten pitkdan. Taman takia sopimukset tuleekin laatia huolella. Sopimuksiin
kannattaa jattaa myos tiettya valjyytta, ettd ne sisaltavat tarvittaessa hankintalain sallimaa jous-
tovaraa. Hankintasopimuksen sujuvan operatiivisen kdytén mahdollistavat juuri joustovara seka
sallittujen muutosten hyodyntaminen ja huomioon ottaminen. Tama tuo merkittavaa etua ja sa-
malla resurssien sadastoa tilanteessa, jossa jouduttaisiin mahdollisesti aloittamaan uusi kilpailu-

tus”. (Vaatdinen 2021.)

Sopimusten muuttamista koskevaa pykalaa 136 sovelletaan EU-kynnysarvot ylittaviin hankintoi-
hin tavaroissa, palveluissa ja rakennusurakoissa, hankintalain liitteen E (lain 107 §:ssa tarkoitetut
sosiaali- ja terveyspalvelut sekd muut erityiset palvelut) mukaisissa palveluhankinnoissa seka han-
kintalain luvun 13 (Kayttooikeussopimukset) mukaisissa sopimuksissa. Kaikki EU-kynnysarvot alit-
tavat sopimukset jaavat siten muutospykalan ulkopuolelle. Lain mukaan ldhtokohtana on, etta
hankintasopimusta tai puitejarjestelya ei saa olennaisesti muuttaa sopimuskauden aikana ilman
uutta kilpailuttamismenettelya. Olennaiset muutokset ovat sellaisia, jotka olisivat vaikuttaneet
jollakin tavalla alkuperdisen menettelyn tulokseen. Laissa olennainen muutos on sellainen, jossa
otetaan kayttoon ehtoja, jotka olisivat mahdollistaneet muiden kuin alun perin valittujen ehdok-
kaiden osallistumisen menettelyyn tai muun kuin alun perin hyvaksytyn tarjouksen hyvaksymisen

tai jotka olisivat mahdollistaneet hankintamenettelyyn lisda osallistujia. (Pekkala ym. 2017, 535.)

Hankintalain 136 §:ssd on maaritelty lain sallimat sopimusmuutokset, joista kdytetdan yleisesti

termia "“muut kuin olennaiset muutokset”. N&itd ovat muun muassa:

e sopimusehtoon perustuva muutos

o lisatyot tai -palvelut
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e ennakoimattomat olosuhdemuutokset
e sopimuskumppanin vaihtaminen (poikkeus pdasaantoon)
e vdhaarvoinen sopimusmuutos.

(L1397/2016.)

Kun sopimuskauden aikana tehtdava muutos perustuu hankintamenettelyn aikana tiedossa ollei-
siin ja hankinta-asiakirjoissa mainittuihin sopimusehtoihin tai nilden muuttamista koskeviin eh-
toihin ja ehdot ovat selkedt ja yksiselitteiset, eivatkda ne muuta hankintasopimuksen tai puitejar-
jestelyn yleisluonnetta, muutos voidaan toteuttaa. Yksi kdytannon esimerkki tallaisesta ovat tar-

kistuslausekkeet ja optioehdot. (Pekkala ym., 2017, 538.)

Optioehtojen ja tarkistuslausekkeiden kaytto edellyttaa sitd, ettd ne on kirjattu hankintasopimus-
dokumentteihin. Optioehdoilla ja tarkistuslausekkeilla hankintayksikko voi maarata mahdollisista
hankintasopimuskauden aikaisista muutoksista, kuten vaikkapa hintojen indeksoinnista. Niiden
avulla voidaan hankintasopimukseen my®os laatia niin sanottuja mukautuksia, jotka ovat tarpeen
kdyton tai huollon aikana ilmenevien mahdollisten teknisten ongelmien vuoksi. (Pekkala ym.,

2017, 538-539.)

Hankintayksikko voi jatkaa sopimuskautta saman sopimustoimittajan kanssa niin sanotulla optio-
kaudella. Optiokauden kayttéonotosta tulee ilmoittaa toimittajalle sopimukseen kirjatun aikatau-
lun mukaisesti riittavan ajoissa. Ennen optiokauden jatkoa hankintayksikkd voi kuulla asiakkaiden

mielipidetta ja vasta sen jdlkeen pdattaa kauden jatkamisesta. (Pekkala ym., 2017, 540.)

Hankintasopimuksen voimassaolon aikana tilaajalla on mahdollisuus tietyin edellytyksin teettaa
sopimuskumppanilla lisatoita tai hankkia ylimaaraisia tavarantoimituksia. Lisahankinnan arvo saa
olla enintdan 50 prosenttia alkuperdisen sopimuksen arvosta. Edellytyksena on, etta sopimus-
kumppanin vaihtaminen ei ole mahdollista taloudellisista tai teknisista syista ja se aiheuttaisi mer-
kittavaa haittaa tai kustannusten merkittavaa paallekkaisyytta hankintayksikolle. Kdytannon esi-
merkkina ovat tilanteet, joissa on tarpeen hankkia lisaa rakennusurakoita, tavaroita tai palveluja,
joiden tulee olla yhteensopivia aiempien, sopimukseen sisaltyvien hankintojen kanssa. (Pekkala

ym., 2017, 541.)

Hankintasopimusta voidaan muuttaa myos sellaisten olosuhdemuutosten vuoksi, joita hankin-

tayksikko ei ole pystynyt ennakoimaan, ja kun muutos ei vaikuta hankintasopimuksen yleiseen
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luonteeseen. Tallainen ennakoimaton muutos voi johtua esimerkiksi lainsddadannén muuttumi-
sesta. Lisdksi edellytyksena on, ettd muutoksen arvo on enintdan 50 prosenttia alkuperdisen so-

pimuksen arvosta. (Pekkala ym., 2017, 542-543.)

Ajauduttaessa tilanteeseen, jossa toimittaja joudutaan vaihtamaan, uuden toimittajan tulee tayt-
taa alkuperaiset sopimusvaatimukset eika tilanteesta saa siten aiheutua muita olennaisia muu-
toksia hankintasopimukseen. Sopimuskumppanin vaihtaminen taytyy liittya alkuperdisen sopi-
muskumppanin rakenteisiin liittyviin sisdisiin jarjestelyihin. Alkuperdisen sopimuskumppanin
asema voi siirtya yhtion rakennejarjestelyjen, yritysostojen, sulautumisten ja maaraysvallan muu-
tosten tai maksukyvyttémyyden seurauksena kokonaan tai osittain toiselle toimijalle. Poikkeus-
ehdon avulla valtetaan tilanne, jossa kaikki alkuperaisen tarjoajan hankintasopimukset joutuisivat

uusien hankintamenettelyjen kohteiksi. (Pekkala ym., 2017, 544-545.)

Hankintalain mukaan hankintasopimuksen arvoa voidaan tietyin edellytyksin muuttaa ilman
uutta hankintamenettelyd, jos kyseessa on vain vahdinen muutos. Muutoksen arvon tulee alittaa
hankintalain seka kayttdoikeussopimusten kynnysarvon, sekd muissa hankinnoissa EU-kynnysar-
von seka liitteessd E tarkoitettuja palveluja koskevien hankintojen arvon. (Pekkala ym., 2017,

546-547.)

2.5 Elinkaarikustannusten huomioiminen

Hankintayksikko voi kayttaa elinkaarikustannuksia hankinnan kustannusten arviointiperusteena.
Proaktiiviseen sopimuksen elinkaarihallintaan liittyy tarkedna osana hankinnan kohteelle sen elin-
kaaren aikana ennakoitavat kustannukset. Hankintayksikdn on ilmoitettava hankinta-asiakirjoissa
tiedot, joiden mukaan tarjoajien tulee toimia elinkaarikustannusten laskemista varten. Elinkaari-
kustannuksia ovat ymparistovaikutuksista aiheutuvat, hankinnan kohteen elinkaaren aikaiset kus-
tannukset, jos ndiden kustannusten rahallinen arvo voidaan maarittaa ja tarkistaa. Lisaksi elinkaa-
rikustannuksia ovat hankintayksikélle tai muille hankinnan kohteen kayttajille aiheutuneet han-
kintakustannukset, kaytto- ja huoltokustannukset seka kierratys- ja jatekustannukset ja muut ra-
kennusurakoiden, tavaroiden tai palvelujen elinkaaren aikaiset kustannukset. (Laki julkisista han-

kinnoista ja kdyttooikeussopimuksista 1397/2016.)
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Systemaattinen hankinnan kokonaiskustannusten seuranta ja valvonta antaa hankintayksikolle
tarkeaa tietoa hankinnan onnistumisesta seka hankintasopimuksen ja -prosessin mahdollisista
kehittamiskohteista. Hankinnasta aiheutuviin seka hankinnan jalkeisiin, tuotteen tai palvelun elin-
kaaren aikana syntyviin tilanteisiin ja niista johtuviin kustannuksiin on varauduttava mahdollisim-
man hyvin jo sopimusvaiheessa, Nain koko sopimus- ja hankintakausi pysyy paremmin hallittuna.
Tama vaikuttaa luonnollisesti positiivisesti myos asiakastyytyvaisyyteen. (lloranta & Pajunen-Mu-

honen, 2015, 158.)

”Hinnankorotusvaatimusten vuoksi hankintayksikon tulee aktiivisesti seurata markkinoita ja hin-
toja, jotta silla olisi ajantasainen tieto asiaan kuuluvasta hintatasosta. Pitemmissa sopimuksissa
toimittajat saattavat ehdottaa hintojen korottamista, jos se on sopimuksessa mahdollistettu. Tal-

|6in heidan tulee esittda vankat perustelut”. (Vaatdinen, 2021.)

Julkisella sektorilla ostotoimen kehittdmisen tavoitteita ovat palvelujen standardointi, viran-
omaistoiminnan yhdenmukaistaminen toimivilla tydmalleilla, tuotevalikoiman supistaminen op-
timoimalla tuotteiden ja toimittajien maaraa seka laskuvolyymin vahentaminen. Tavoitteena voisi
olla toimiva elinkaarimalli, jolla alennetaan kokonaiskustannuksia ja hallitaan tuotteita taloudel-

lisesti ja tehokkaasti. (Pekkala ja Pohjonen 2014, 46; Hytonen ja Lehtoméki 2011, 30.)

2.6  Ostotoiminnan yleisia ongelma-alueita ja haasteita

Ostotoimintaa ei ole pidetty yleisesti ottaen haluttuna tyona tai arvotettu kovinkaan hienona.
Ostotoiminta on ollut vain osasto tavaranostolle, joita muut tarvitsevat, seka tarkistavat ostoti-
lausten seka laskujen vastaavuuden. Yrityksen johto ei usein ota osto-osaston mielipiteita tar-
peeksi huomioon, koska niiden ei ole katsottu olevan strategisesti tarkeitd, vaan pikemminkin

operatiivisia asioita. (Barrat & Whitehead 2004, 7-8.)

Operatiivisessa ostotoiminnassa liikesalaisuuksien kasitteleminen on iso riski. Liiallinen luottamus
ja avoimuus voivat helposti antaa liikesalaisuudet vaariin kasiin. Ostaja on monessa yhteydessa
antamassa riittavia tietoja myyjalle tarjouksen tekemista varten, mutta on samalla vastuussa lii-

kesalaisuuksien suojelemisesta. (Rauhala 2011, 243.)
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Pieniltakin tuntuvissa ostoihin liittyvissa kaupallisissa tapahtumissa ostajan eettisyys ja moraali
saattavat joutua koetukselle. Ostajalle voidaan luvata tavarantoimittajien toimesta arvokkaita
lahjoja joko kiitokseksi hyvasta kumppanuudesta tai muuten vain ilmoitettua lahjan arvoa pie-
nemman tilauksen kylkidiseksi. Tavarantoimittaja voi puolestaan hinnoitella tuotteet, joita oste-
taan kohtuuttoman hintaisiksi, suhteessa niiden yleiseen hintatasoon. Tama luo helposti esille
kasityksen, ettd tavarantoimittaja yrittaa lahjoa ostajan ostamaan verraten halpa tuote kohtuut-

toman kovaan markkinahintaan. (Rauhala 2011, 243-244.)

Ostajan toimesta suoritettujen ostojen perusteella muodostuvat hankittujen tuotteiden varastot.
Korkeat varastotasot kertovat epdonnistuneesta suunnittelusta ja ostamisesta. Samalla kuitenkin
tarvittavien tuotteiden puutelistalla on taipumus kasvaa. Tama tarkoittaa sitd, etta juuri sita oi-
keaa tuotetta puuttuu liilan usein, mutta varastotaso on silti liilan korkealla. Toinen ostamisen va-
lillinen kustannus koostuu ostojen hallinnosta, jatkokdsittelysta ja valvonnasta. Mitd enemman
tilauksia on, sitd enemman muodostuu vilillisia kustannuksia tavarantoimituksista ja laskuista,
jotka taytyy vastaanottaa, tarkastaa ja lopulta maksaa. Suuri tilauksien maara mahdollistaa logis-
tiilkkaketjussa enemman myohéastymisia ja virheitd, joiden korjaaminen aiheuttaa paljon lisatyota
ja lisda turhia kustannuksia. Taiman seurauksena myos hallinnon kustannukset kasvavat. (Sakki

2003, 43.)

2.7 Ostotoiminnan organisointi

Ostaminen ja myyminen ovat perinteisesti kaupankdynnin ydintoimintoja. Nykyisin ostamisesta
on tullut entistd vaikeammin hallittavampaa ja moniulotteisempaa kuin aiemmin, markkinoiden,
liilke-toimintaympariston, talouselaman ja koko yhteiskunnan vuoksi. Koska organisaatiot ulkois-
tavat toimintojaan hankkien tarvitsemansa palvelun oman organisaation ulkopuoliselta palvelun-
tarjoajalta ja keskittyen omaan ydinosamaiseensa, on ostotoimien merkitys organisaation kilpai-
lukyvylle ja taloudelliselle tulokselle korostunut viime vuosikymmenina. Hankintatoimessa voi-

daankin erottaa strategiset, taktiset ja operatiiviset ostotoiminnot. (Logistiikan Maailma 2020.)

Ostotoimen organisatorinen asema riippuu hyvin usein siitd, miten johto ndkee ostotoiminnan
osana organisaation strategiaa tai liilketoimintaa. Jos johto pitda ostotoimea enemmankin ope-

ratiivisena toimintona, ostotoimen vaikutusmahdollisuus on melko alhainen organisaatiossa. Jos
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se kuitenkin ndhddan strategisesti tarkedna tai osana kilpailukykyd, on sen asema paljon parempi
ja ostohenkil6sto voi raportoida suoraan hallitukselle tai johtoryhmille. (Van Weele 2005, 231.)
Monimuotoinen yhteisty6 ostotoimen ammattilaisten ja muun organisaation kesken on edellytys

modernille strategiselle vaikutukselle ostoihin. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2018, 335.)

Julkisen sektorin ostotoiminta katsotaan yleensa ydintoiminnan tukitoiminnoksi, jonka tehtavana
on tarjota organisaatiolle tuotteet ja palvelut taloudellisesti ja tarkoituksenmukaisesti siten, etta
organisaatiolla on edellytykset ja mahdollisuudet tulokselliseen toimintaan, Ostotoimi tukee or-
ganisaation tulostavoitteiden saavuttamista toimittamalla ja tuottamalla oikeat tuotteet sovitulla

ja oikealla hinnalla oikeaan aikaan ja paikkaan. (Pekkala ja Pohjonen 2014, 46.)

Ostotoimintojen kehittdmisprojektit suurissa organisaatioissa ovat osoittaneet, ettd hajallaan
olevia ostoja yhteisesti koordinoimalla saavutetaan merkittavia tehokkuusetuja. Tama koordinoi-
minen ei yleensa tarkoita operatiivisten asioiden hoitamista keskitetysti vaan uudenlaisia jousta-
via seka innovoivia yhteistydmuotoja eri organisaatioyksikéiden kesken. (lloranta ja Pajunen-Mu-

honen 2018, 318.)

Ostojen keskittamiselld ja hajauttamisella on omat hyotynsa, joista lloranta ja Pajunen-Muhonen
(2018, 319) ovat Kosken (2007) tutkimuksen perusteella listanneet tarkeimmat. Ostojen keskitta-
miselld voidaan saavuttaa edullisempia ostohintoja ja hankintoja voidaan standardoida laajem-
min. Keskittamisen haittana voidaan mainita paatoksenteon rajoittuminen strategisesti tarkeissa
asioissa. Ostojen hajauttaminen mahdollistaa rajoituksettoman paatoksenteon liiketoiminnan
ehdoilla, mista seuraa suora tulosvastuu. Haittoina ovat ostovolyymien sirpaloituminen eri toimi-

aloille.

Keskittamisen etuina ja haittoina pidetyt tekijat on esitelty taulukossa 2, hajauttamisen etuina ja
haittoina pidetyt tekijat on esitelty taulukossa 3. Usein yrityksissd paadytdaan hajakeskitettyyn

malliin, jossa osa asioista hoidetaan keskitetysti ja osa hajautetusti.
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KESKITTAMISEN ETUJA

KESKITTAMISEN HAITTOJA

Volyymien keskittaminen tuo hankintaan skaala-

etua ja neuvotteluvoimaa

Yksikoiden paatsksenteko rajoittuu mahdollisesti

myds strategisesti tarkeissa asioissa

Hankintoja on mahdollista standardoida laajem-

min

Standardointi saatetaan tehda ohi liiketoimin-

tayksikoiden strategisten tarpeiden

Voidaan saavuttaa yhteiset edulliset ostohinnat

Saattaa herattaa vastarintaa yksikoissa

Hankintaorganisaatio on tehokkaampi ja kustan-

nuksiltaan pienempi

Padkonttorissa on paljon tydntekijoita

Henkiloston keskittymisen my6ta erikoistuminen
tulee mahdolliseksi, koulutuksen merkitys lisaan-

tyy ja osaaminen kumuloituu

Hankintahenkiloston fokus jaa kapeaksi ja yhteys

muihin funktioihin heikoksi

Hankintaorganisaatio on tiivis ja sitéd on helpom-

pi johtaa, mitata ja palkita

Hankinnan ammattilaisten etaisyys hankittavien

hin suuri

Padomakulujen ja varastojen hallittavuus helpot-

tuu

Taulukko 2. Osto-organisaation keskittdmisen edut ja haitat (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2018,

319.)

HAJAUTTAMISEN ETUJA

HAJAUTTAMISEN HAITTOJA

Hajauttaminen mahdollistaa rajoituksettoman
paatoksenteon liiketoiminnan ehdoilla, mista

seuraa suora tulosvastuu

Ostovolyymit sirpaloituvat ja neuvotteluvoima

menetetaan

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

siinsa

Sopimukset, hinnat ja ehdot ovat erilaisia eri

yksikoissa

Toimittajia pystytdan hydédyntamaan paremmin

tuotekehityksessa

Standardointi on vaikeaa

Ostoon osallistuvien tehtavat ovat laaja-alaisia

Osaamisen kehittdminen on vaikeaa

Raportointi on yksinkertaista

Hankintojen kokonaiskustannukset konserni- ja

yritystasolla on vaikea hahmottaa

Byrokratia ja koordinoinnin tarve vahenevat

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

taa

Taulukko 3. Osto-organisaation hajauttamisen edut ja haitat (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2018,

319.)
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2.8 Ostoprosessin kehittaminen ja tulevaisuus

Ostotoiminta on ollut yrityksen sisdinen palvelutehtava. Sita ei ole ennen nahty niin merkittavana
kuin nykyaan. Kaytannossa palvelut ja tuotteet on pyritty 16ytamaan mahdollisimman edullisilla
ehdoilla ja ostohinnoilla. Ostotoiminnan keskittyessa ainoastaan mahdollisimman alhaiseen hin-
taan, asiakkaan ndkékulma ei ole tullut huomioitua. Tdma on aiheuttanut sen, ettd asiakkaan vaa-
timiin muutoksiin on reagoitu vasta sitten, kun niistd on jo muodostunut pitka aikainen ongelma.

(Koskinen ym. 1995, 16.)

Edellisessa luvussa reagoiva ostotapa on muuttumassa ennakoivaksi ostotavaksi, jossa keskeisim-
pana on logistinen tehokkuus ja kaupallinen hyoty. Yrityksen strateginen suunnittelu tulee kyt-
keytymaan ja yhdistymaan ostotoimintaan yha enemman ja itse tilausten tekemista pyritaan au-
tomatisoimaan ja yksinkertaistamaan. Ostotoiminnan tulevaisuuden tehtavina kartoitetaan ver-
koston kehittaminen ja ulkoisten resurssien hallinta vastauksena kumppaneiden tarpeisiin. (Kar-

rus 2001, 233-234.)

Moni yritys palkkaa ammattiostajia, koska ndma osaavat kayttaa rahat tehokkaammin ja organi-
soidummin. Tavallinen ostaja ei yleensa saa kdyttamalleen rahalle samaa vastinetta, kuin mita
ammattiostaja saa. Useat toimialat ja yritykset ovat alkaneet panostaa ostotoiminnan tehostami-
seen ja osaamisen kehittamiseen. Tahdn suuntaan on siirrytty, koska on huomattu, ettad ostojen

ratinalisoinnilla saadaan aikaan kulusaastoja. (Barratin ja Whiteheadin, 2004, 1-2)

Ostaijilla on kaytossaan paljon erilaisia mahdollisuuksia, kunhan he ymmartavat hyodyntda osaa-
misensa ja tietonsa, ndin myds ostotoiminnan rooli laajentuu ja tulee paremmin ymmarretyksi
yrityksen organisaatiossa. Ostajien tulisikin ymmartaa yrityksen liikeidea hyvin. Ostajien tulisi
hankkia lisda tietoa myos yrityksen muista toiminnoista kuten myynnista, markkinoinnista, talous-
hallinnosta ja henkilostohallinnosta, jolloin ostajien roolit tulevat olemaan erilaiset. Siind missa
osa ostajista erikoistuu, niin osasta tulee enemman yleisostajia. (Barrat & Whitehead 2004, 235-

236.)

Nykyajan yhteiskunta, talouselama, markkinat, seka koko liiketoimintaymparist6 tekevat ostami-
sesta koko ajan vaikeammin hallittavaa ja moniulotteisempaa kuin menneina vuosikymmenina.
Ostojen merkitys yrityksen taloudelliselle tulokselle ja kilpailukyvylle on korostunut erityisesti

viime vuosikymmenind. Tama johtuu siita, etta yritykset keskittyvat enemman ydinosaamiseensa,
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samalla ulkoistaen toimintojaan, hankkimalla tarvitsemansa palvelun ulkopuolisilta palveluntar-

joajilta. (Ritvanen ym. 2011, 31.)

Ostajan ja tavarantoimittajan suhde on tana paivana enemman kumppanuutta kuin asiakkuutta.
Kumppanuus tarkoittaa pyrkimysta yhteiseen tavoitteeseen yhdessa tekemalld, ennen kaikkea
ajattelemalla kummankin yhteista etua. Kumppanuus on luottamusta kummankin osapuolen toi-
mintaan, jonka pddmaarana on yhteisen lisdarvon tuottaminen. Kumppanuutta luotaessa ostajan
vastuu on suuri. Toimittajien taustat tulee tutkia hyvin ja selvittaa riskien taso ja niiden mahdolli-
set vaikutukset seka heijastukset oman organisaation toimintaan ja maineeseen. Riskeja kartoi-
tettaessa tulee tutkia niin eettiset kuin taloudellisetkin riskit. Esimerkiksi tavarantoimittajan lap-
sitydvoiman kaytto logistisessa ketjussa on todella suuri riski yrityksen imagolle. Taloudellisia ris-

keja on mahdollista selvittaa tutkimalla tavarantoimittajan tilinpaatostietoja. (Rauhala 2011, 17.)

Ajateltaessa ostotoiminnan tulevaisuutta, erilaisten lisdarvojen tuottaminen on entista tarkeam-
paa. Siitd on tulossa toiminto ostotoiminnassa. Samalla asiakaslahtodisyyden merkitys kasvaa ja
teknologian kehityksen mahdollisuudet ymmarretdaan paremmin. (Baily, Farmer, Jessop & Jones

2005, 21.)

Yritysten ostotoiminnan organisointiin vaikuttavat merkitsevasti liiketoiminnan kansainvalistymi-
nen ja globalisaatio. Erilaisten komponenttien seka raaka-aineiden hankinta tapahtuu yha laajem-
malta maantieteelliseltd alueelta. Eri maiden kulttuurierot tuleekin ottaakin entistda paremmin
huomioon sopimuksia tehdessa seka operatiivisessa ostamisessa. Esimerkiksi tavarantoimittajan
laadunvarmistus ja etiikka saattavat erota hyvinkin paljon siitd, miten omassa kulttuurissa ja la-
hialuemarkkinoilla on totuttu toimimaan. Kansainvalistyminen luo samalla haasteita, mutta myos
paljon mahdollisuuksia. Tavarantoimittajat ovat kiristyneessa kilpailutilanteessa entista kiinnos-
tuneempia tarjoamaan asiakkailleen mahdollisimman sopivia tuotteita kilpailukykyiseen hintaan,

joka taas luo yrityksille enemman valintamahdollisuuksia. (Haapanen ym. 2005, 218.)

Ostoprosessin kehittamiseen liittyy kiintedsti myds ohiostojen, eli hankintasopimuksen ulkopuo-
lelta tehtyjen ostojen valttaminen. Ostoprosessin kehittdmista seka ohiostojen valttamista edes-
auttaa selked ohjeistus ja sahkdisten hankintakanavien aktiivisempi kaytto. Sahkodiseen osto-oh-
jeeseen voidaan esimerkiksi liittaa linkki toimittajan tilauslomakkeeseen tai verkkokauppaan. Kun
tilauslomakkeella tai verkkokauppanakymassa ovat nakyvissa pelkastaan sopimuksen piiriin kuu-

luvat tuotteet, tilaaminen selkeytyy ja kohdistuu oikeisiin tuotteisiin. Toimittajan jarjestelmasta
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lahetettava tilausvahvistus voidaan haluttaessa pyytaa tilaajan lisdksi myos hanen esimiehensa
tai muun hankintayhteyshenkilon sahkopostiin. Tallaisella pienelld valvontatoimenpiteelld voi
osaltaan olla ohiostoja vahentava vaikutus, joten sitd voidaan asiakasorganisaatiolle suositella.
Lisaksi laskuun merkittavan tilausviitteen avulla saadaan automatisoitua laskujen asiatarkastusta
ja hyvaksyntda. Sahkoisen tuoteluettelon eli e-katalogin kadytto tehostaa etenkin rutiinituotteiden

hankintaa (Huuhka, 2017, 196.)

2.9 Ostotoiminnan kehittdmisen tydkalut

Hankintaprosessin kokonaiskustannusten muodostumisen huomioiminen on erityisen tarkeaa os-
totoimintaa kehitettdessa. Kokonaiskustannuksia syntyy jo ennen operatiivista ostamista. Naita
kustannuksia aiheuttavat esimerkiksi markkinatutkimukset liittyen sopivien markkinoiden tunnis-
tamiseen, markkinavuoropuhelut toimittajien arviointiin ja etsimiseen liittyen seka varsinaisten
sopimusten tekeminen. Hankintahinta seka mahdolliset maksamisprosessista aiheutuvat kustan-
nukset syntyvat ostovaiheessa. Tuotteen ostamisen jalkeen voi myds ilmaantua odottamattomia
kustannuksia. Tallaisia odottamattomia tekijoita voivat olla esimerkiksi tuotteen laatuongelmat

tai toimituksen viivastyminen. (Haapanen ym. 2005, 221-222.)

Yrityksen toimintojen kehittamisen kannalta ostotoiminnan mittaaminen on ensiarvoisen tar-
kedd. Toimintojen kehittamiseksi tarvitaan luotettavia mittareita. Mittaamisen avulla tunniste-
taan yrityksen nykytila ja kehityksen suunta, samalla saadut tulokset auttavat havaitsemaan ke-
hityskohteita. Yrityksissd mittareita kdytetdan muun muassa suunnitteluun, valvontaan ja ohjaa-
miseen. Ostotoiminnassa voidaan mitata monia eri asioita: varastoja ja sen nimikkeistoa, kustan-

nuksia, maksuliikennettd, toimittajia, tarjouksia, ostotilauksia. (Ritvanen & Koivisto 2006, 133.)

Ostotoiminnan kustannuksia on haastavaa laskea. Toimintolaskentamenetelma on kuitenkin to-
dettu toimivaksi tavaksi laskea kyseisia kustannuksia. Tassa menetelmassa kaikki kustannukset
jaetaan eri toiminnoille esimerkiksi osastoittain tydajan suhteessa. Ostotoiminnan merkittavin
kustannus aiheutuu henkildokustannuksista. Toinen merkittava kustannus aiheutuu IT-kuluista.
Kustannustehokkaimmiksi yrityksiksi ovat valikoituneet ne, joiden ostoa on automatisoitu keski-
tetysti sekd joissa suuri osa ostoista hoidetaan kotiinkutsuilla ja toimittajia seka nimikkeitd on

vahan. (Haapanen ym. 2005, 222.)
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Ostotoiminnan kehittdminen on toiminnan kehittamista yhdessa kumppaneiden kanssa. Tavaran-
toimittajakoulutus ja yhteiset kehittamisprojektit ja tyopajat kumppaneiden kanssa voivat olla
hyodyllisia kehittamistyokaluja. Naita tulee kuitenkin kayttaa vain pitkan aikavalin kumppaneiden
kanssa, koska kyseiset toiminnot sitovat liikaa yrityksen resursseja suhteessa saavutettavaan hyo-

tyyn. (Haapanen ym. 2005, 223.)

Tyokaluja, joilla ostotoimintaa voidaan kehittdd, ovat esimerkiksi toimittajien luokittelu,
benchmarking sekd SWOT-, riski-, arvoketju- ja ostosalkkuanalyysi. (Ritvanen & Koivisto 2006,
129.)

Benchmarking

Benchmarking-kasite tarkoittaa esikuvavertailua tai vertailuarviointia. Siina yritys vertaa kadytan-
teitddn tai toimintojaan muihin organisaatioihin tai sisdisesti omassa yrityksessa. Benchmarking
kasittaa koko yrityksen toiminnan eika se liity pelkastdan ostotoimintaan. Tama kasite kuvaa pro-
sessia, jonka avulla yritys vertailee omia prosessejaan ja toimintaansa jossain tietyssa osa-alu-
eessa muiden yritysten prosesseihin. Taman jalkeen yritys selvittaa, milla tavoin niihin on paasty.
Benchmarking tarkoittaa siis sitd, etta tarkastellaan saman alan yritysten parhaita suorituksia,
opitaan niista ja lopulta pyritdan siirtdmaan kokemukset oman toiminnan hyodyksi. (Ritvanen &

Koivisto 2006, 133.)

Benchmarkingissa tutkittavat kohteet voivat olla joko saman tai eri toimialan yrityksid. Saman
alan yrityksia vertailtaessa olisi hyva ensimmaisena selvittaa alan kriittiset menestystekijat ja ra-
kentaa yritysten profiilit ndiden asioiden vertailujen perusteella. Benchmarking-tyyppeja on ole-
massa erilaisia. Tunnetuin tyyppi on epdmuodollinen benchmarking. Epdmuodollista benchmar-
kingia harjoitetaan vierailemalla muissa yrityksissa uusien ideoiden I6ytamiseksi ja keraamalla eri-
laisin menetelmin tietoa kilpailijoistaan. Benchmarkingissa etsittavat parhaat kdytannot voidaan
|6ytaa esimerkiksi vertailemalla eri organisaatioiden tunnuslukuja ja nain 16ytaa ne, joiden toi-

mintaan halutaan perehtya paremmin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 186.)

Menetelma soveltuu parhaiten sellaisten kohteiden kehittdmiseen, jotka voidaan maaritella sel-
vapiirteisesti. Ensimmainen tehtdava benchmarkkausta suoritettaessa on oman kehittamista kai-
paavan kohteen identifioiminen. Seuraavassa vaiheessa tulee etsia jokaiselle kehittamiskohteelle

vertailukumppanit eli organisaatiot. Vertailukumppaneiden tulee olla sellaisia, joilla verrattavat
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asiat onnistuvat paremmin tai joilla on esimerkiksi parhaimmat tunnusluvut tai paras maine. Ta-
man jalkeen keratdan tietoa siitd, miten vertailukumppanit tekevat ja saavuttavat vertailtavat

asiat. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 186.)

SwWoT

SWOT-analyysi perustuu yrityksen, tuotteiden, ja palvelujen tai toimintojen vahvuuksiin, heik-
kouksiin, mahdollisuuksiin ja uhkiin. SWOT-analyysissa kdytetdaan nelikenttda, jossa vahvuudet,
heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat jaetaan omiin ruutuihinsa. Analyysi toimii niin, ettd esimer-
kiksi vahvuudet-ruutuun kirjataan asioita, jotka ovat oman yrityksen vahvuuksia kilpailijoihin ver-

rattuna. (Ritvanen & Koivisto 2006, 132.)

SWOT-analyysi on helppo toteuttaa ja se ei vie paljoa resursseja. Heikkoutena on kuitenkin se,
ettd se nostaa esiin ldhinna yleisella tasolla liikkuvia asioita. Analyysin tekeminen vaatii tarkkaa
ohjeistusta, jotta osallistujat vastaavat oikeisiin kysymyksiin. SWOT-analyysin tuloksia voidaan
hyodyntaa kayttamallad niitd esimerkiksi pohjana tydpajoille, joissa laaditaan konkreettisia toi-

menpiteita esimerkiksi uhkien valttamiseksi. (Ritvanen & Koivisto 2006, 132.)

Ostosalkkuanalyysi

Ostosalkkuanalyysissa tuotteita tarkastellaan riskin ja ostovoiman nakdkulmista. Ostosalkkuana-
lyysi onkin yksi kuuluisimmista ostotoiminnan malleista ja tyokaluista. Analyysia kdytetaan lukui-
sissa yrityksissa riippumatta toimialasta ja yrityksen koosta. Ostosalkkuanalyysissa tuotteita tar-
kastellaan riskin ja ostovoiman nakokulmista. Analyysin perimmaisena ideana on minimoida os-
toriskit ja hyddyntaa ostajan markkina-asema ja valta. Ostajan vaikutusvaltaa tavarantoimittajaan
on syyta tarkastella ostomaaran, kehitysndkymien ja markkina-aseman nakoékulmista. (Ritvanen

& Koivisto 2006, 129.)

Ostosalkkuanalyysi on yleinen ostojen hallinnassa kaytetty tyokalu. Se maarittelee, miten erilai-
sissa yhteistyosuhteissa toimitaan. Sen avulla voidaan esimerkiksi tarkastella, miten kriittisten os-
tojen saatavuus varmistetaan sopivalla yhteistydsuhteella. Ostosalkkuanalyysin avulla niukat re-
surssit pyritddan kohdentamaan oikeiden tuotteiden hankintaan ja kriittisten tavarantoimittaja-
suhteiden hoitamiseen. Parhaimmillaan tama malli toimii tehokkaana kehittamistydkaluna, jonka

avulla organisaatio voi siirtyd perinteisestd ostotoiminnasta strategisempaan ostotoimintaan.
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Monien erilaisten ostoportfoliomallien joukossa erottuu erityisesti Kraljicin (1983) malli (ks. Rit-
vanen & Koivisto 2006, 129), joka on muodostunut suorastaan standardiksi. Tama malli luokitte-
lee tuotteet ja palvelut kahden ulottuvuuden, tuottovaikutuksen ja saatavuuden mukaan. (Haa-

panen ym. 2005, 231.)

= Kriittiset tuotteet: Ndiden tuotteiden hankinnassa on oltava tarkkana silla riskit ovat

suuret. Tuotteen niukka saatavuus tai jopa loppuminen saattaa pysayttaa yrityksen
tuotantolinjan tai alentaa yrityksen palvelutasoa merkittavasti.

= Volyymituotteet: Naiden tuotteiden hankinnan merkitys on suuri ja tarjontaa on pal-

jon. Tuotteet ovat sellaisia, joita ostetaan paljon ja niiden markkinat ovat ostajalle
helpot.

= Rutiinituotteet: Naiden tuotteiden hankinnan merkitys on vdhdinen. Tuotteet vievat
ainoastaan siivun ostobudjetista ja niiden ostaminen on helppoa koska toimittajia ja
tarjontaa on markkinoilla paljon.

= Strategiset tuotteet: Naiden tuotteiden hankinnan merkitys on suuri. Koska toimit-

tajia on vahan, pitdaa naiden tuotteiden hankintaan kiinnittaa erityista huomiota.

1. Kriittiset tuotteet 2. Strategiset tuotteet

- suuri hankinta riski - suuri hankinta riski

- pieni vaikutus tuottoon - suuri vaikutus tuottoon

- hankintavolyymi pieni - ostajalla neuvotteluvoimaa

- toimittajia rajallisesti - potentiaalisia toimittajia vahan
* Varmista saatavuus * Varmista saatavuus ja kehita

yhteistyota

3. Tavalliset eli rutiinituotteet 4, Volyymituotteet
- 20% ostovolyymista, - pieni ostoriski
80% nimikkeista - ostajalla vaikutusvaltaa
- toimittajaehdokkaita paljon - toimittajaehdokkaita paljon
- kustannukset minimoitava - suuri vaikutus ostojen

kokonaiskustannuksiin

* Kasittele tehokkaasti * Panosta ostopolitiikkaan

Kuva 2. Tuotteet nelikentassa (Ritvanen & Koivisto 2006, 130)


https://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/hankintastrategiat-ja-ostoportfolio/rutiinituotteet-ja-palvelut/
https://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/hankintastrategiat-ja-ostoportfolio/strategiset-tuotteet-ja-palvelut/
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Key supplier manager malli

Key supplier managerit vastaavat yhden toimittajan laajasta tuote- ja palvelusortimentista tehta-
vien ostojen koordinoinnista konsernitasolla. Tassa mallissa toimittajan valikoima on erittdin laaja
ja koostuu erilaisista, eri kayttotarkoituksiin suunnatuista tuotteista. Tassa mallissa ostajayrityk-
sen koko on yleensa suuri ja rakenne hajautettu. Key supplier managerin keskeinen tehtava on
hyodyntda koko yhteenlaskettu kokonaisvolyymi ja optimoida hankinnat konsernitasolla. Hanen
kuuluu tietdd mistd ostetaan, mitd ostetaan ja yrittaa optimoida kokonaisuutta. (lloranta ja Paju-

nen-Muhonen 2018, 322-323.)

Ostojen organisointi tuote- ja palveluryhmittdin eli toimittajamarkkinoittain

Tarkein syy ostojen organisointiin toimittajamarkkinoittain on se, ettd nain paastdan parhaiten
kehittdmaan ja hydédyntdmaan ostajien osaamista. Kun ostaja keskittyy yhteen hallittuun tuote-
tai palveluryhméakokonaisuuteen tai rajoitettuun maaraan tuote- tai palveluryhmia, han voi pa-
neutua kunnolla yhteen toimialaan tai toimialaryhmaan. Ndin hanen on mahdollista oppia tunte-
maan alan kustannusrakenteet, teknologiat, yritykset ja niissa tyoskentelevat henkilot ja ymmar-
tamaan lilketoiminnan menestystekijat ja kilpailun logiikka. Tehokas hankinta erilaisissa tuote- tai
palvelu-ryhmékategorioissa sisdltda hyvin erilaisia tehtavia ja vaatii erilaista osaamista. (lloranta

ja Pajunen-Muhonen 2018, 322—-323.)

Category malli

Category mallia kutsutaan monesta yksikésta koostuvan organisaation yksikdiden valista jousta-
vaa tuote- tai palveluryhméakohtaista hankintayhteistyota. Kunkin keskeisen hankittavan tuote-
tai palveluryhman ostajista ja asiantuntijoista kootaan poikkiorganisatorinen tiimi. Tiimi laatii vas-
tuullaan olevan tuote- tai palveluryhman hankintastrategiat ja hankintoja koskevat paatokset. Se
myos valitsee toimittajat ja joko neuvottelee ndiden kanssa tai nimeaa jonkun tahan tehtavaan.
Lisdksi tiimi solmii sopimukset ja seuraa toimittajien suoritusta. (lloranta ja Pajunen-Muhonen

2018, 323-324.)

Hyvalle hankintatiimille ovat ominaisia seuraavat piirteet:

¢ Tiimi vastaa yhden kohtuullisen kokoisen tuote- tai palveluryhmakokonaisuuden os-

toista.
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¢ Timilla on vahva, innostunut vetdja, joka mielellddn edustaa tuote- ja palveluryhman

suurinta kayttajaa.

¢ Tiimin jasenet ovat osaavia ja edustavat kaikkia niita yksikoita, jotka kyseessa olevia tuo-
te- ja palveluryhmia kayttavat, erilaisia osaamisen alueita (tekniikkaa, taloutta, hankinta-

osaamista, mahdollisesti eri kulttuurien tuntemusta) seka eri paikkakuntia ja maita.

e Tiimin tuote- ja palveluryhmat on maaritelty tasmallisesti.

e Tiimilla on riittavasti aikaa ja mahdollisuuksia panostaa tyéhonsa.

¢ Tiimilld on selkeat tavoitteet ja riittavat paatoksentekovaltuudet. (Koski 2007, 45-50.)
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3 Ostoprosessin tutkiminen ja kehittaminen

Tutkimuksen tarkein ja vaikuttavin tekija on tutkimusongelma. Empiirinen tutkimus on aina koko-
naisuus, joka sisaltda monia vaiheita, jotka ovat keskindisessa riippuvuussuhteessa. Tutkimuson-
gelman ollessa tiedossa, syntyvat paatokset muun muassa siitd, millaista aineistoa olisi tarpeen
hankkia ja millaisin menetelmin aineisto hankitaan seka millaiseen tutkimusasetelmaan olisi paa-
dyttava. Tutkimusmetodin valinnan tulisi palvella niita laajempia paamaaria, joita tutkimuksella

on ja sopia yhteen muiden valintojen kanssa yhteen. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 14-16.)

Tutkimusmenetelmat on jaettu laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja maarallisiin (kvantitatiivisiin) mene-
telmiin. Maarallisia menetelmid ovat esimerkiksi strukturoitu lomakehaastattelu tai lomakeky-
sely, jossa samoja asioita kysytdadan samassa muodossa isolta joukolta vastaajia. Maarallisia mene-
telmia kdytettdessa tutkija ei vaikuta tutkimuksen kohteeseen, vaan han on siita erilldan eika valt-
tdmatta edes kohtaa tutkittavia. Maaralliset menetelmat sopivat tilanteisiin, joissa halutaan tes-

tata, pitdako jokin teoria paikkansa. (Ojasalo ym. 2014, 104-105.)

Laadullisista menetelmista tyypillisimpia ovat osallistuva havainnointi, teema-, avoin ja ryhma-
haastattelu. Laadullisia menetelmia kaytettdessa analysoitavaa aineistoa syntyy yleensa run-
saasti, sen sijaan tutkittavia on huomattavasti vdhemman kuin maarallisessa tutkimuksessa. Ana-
lysoitava aineisto kasittaa esimerkiksi litteroidut haastattelut. Tarkoituksena on hankkia maaral-
lisesti pienimuotoisesta kohteesta paljon tietoa ja siten ymmartaa ilmiota kokonaisvaltaista pa-
remmin. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittava kohde on tarkoin valittu ja sellainen, josta halu-
taan lisaa tietoa. Tyypillista onkin, etta tutkija osallistuu heidan toimintaansa ja on hyvin lahella

tutkittavia. (Ojasalo ym. 2014, 105.)

3.1 Tutkimusstrategia

Palvelumuotoilu koostuu asiakkaan omaperaisen ratkaisun kehittamisesta, kuuntelemisesta seka
idearikkaasta palvelupolusta. Palvelupolku muodostuu kontaktipisteista ja sen avulla voidaan tul-
kita asiakkaan visuaalista vuorovaikutusta kumppaneiden kanssa. Mikali organisaatio haluaa saa-

vuttaa palvelumuotoilulla onnistuneita seka pitkaaikaisia laadullisia tuloksia, tulee palvelumuo-
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toiluprosessi toteuttaa huolellisesti ja laajasti. Palvelumuotoilun avulla selvitetdaan piilevia ongel-
makohtia eli yritetdan parantaa nykyista liiketoiminnan tasoa. Palvelumuotoilussa apuna kayte-
tdan paljon erilaisia tekniikoita esimerkiksi tdssa tutkimuksessa kdytettya tydpajamenetelmaa.
Palvelumuotoiluprosessi aloitetaan aina maarittelemalla tarkka tavoite yhdessa kumppaneiden,
tutkijan ja toimeksiantajan kanssa. Tavoitteen maarittelylla on tarkoitus vieda prosessia oikeaan
suuntaan seka tarkastella ratkaisun jalkeistd aikaa. Mikali tavoitetta ei maaritelld tarpeeksi tar-
kasti, puuttuu tutkijalta ohjaavat raamit, jolloin koko suunnittelu saattaa jaada pinnalliseksi tai
epaonnistua kokonaan. Tavoitteen maarittelya voidaan pitda koko palvelumuotoilun prosessin

tarkeimpana asiana, koska palvelubisnes on prosessi ei projekti.

Asiakkaat kulkevat yleensa tuotetun palveluprosessin ldpi, muodostaen oman nakemyksensa ja
kokemuksensa palvelupolusta. Palveluntarjoaja yleensa suunnitteleekin palvelun tuottamiseksi
jonkun tietyn tuotantoprosessin. Palveluntuottaja voi tarjota asiakkaalle useita eri tapoja ja kana-
via kuluttaa tietty palveluprosessin vaihe. Asioita voidaan siis tehda usealla tavalla. Esimerkiksi
lentomatkailija voi varata matkansa joko internetista tai lippupalvelusta, jolloin palvelupolut

eroavat toisistaan. (Miettinen 2011, 50.)

Palvelumuotoilun suunnitteluprosessista ei ole esitetty selkedd mallia siina kadytettadvista mene-
telmista, koska palvelumuotoilu on jo pitkalle kehittynyt osaamisala. Asiakasymmarryksen hank-
kiminen ennen palvelujen ideointia on oleellista palvelumuotoilussa. Tdma perustuu palvelun
kadyttajan tietoisten toiveiden, piilevien tarpeiden seka palvelun kayttéympaéristén ymmartami-
seen. Myoskin taytyy erityisesti korostaa palvelutarjoajan liiketoiminnan, markkinoiden ja tekno-
logian perusteellista ymmartamista. Palvelumuotoiluprosesseissa on myos toistuvasti painotettu
palveluideoiden ja konseptien testaamista ja prototypointia suunnittelun ldhtotilanteista alkaen.

(Saffer 2007, 188.)

Yleisesti tutkimusotteena kaytetaan kvalitatiivista tutkimusta, kun tutkittavaa ilmiota ei tunneta
hyvin. Eli ei ole teorioita, jotka selittadisivat tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmiota. Kvalitatiivisella
tutkimuksella yritetdan saada kasitys ilmiosta ja vastaus kysymykseen ”Mista tdssa on kyse?” Kva-
litatiivinen tutkimus ei pyri yleistdmaan kuten kvantitatiivinen tutkimus. Kvantitatiivisen tutki-
muksen perustana on aina teoria ja mallit, eli hyva vaikutelma tutkittavasta. Kvantitatiivinen tut-
kimus vaatii oikeiden kysymysten esittamistd, jotta tarpeellisten tietojen kerddminen onnistuisi.

Oikeita kysymyksia ei voida esittda, jos ilmiota ei tiedeta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulee
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lahtokohtaisesti miettid, mista tutkimuksessa on kyse ja muodosta sen pohjalta mahdollisia kysy-

myksiad (Kananen 2014, 16.)

Kvalitatiivinen tutkimus antaa uuden keinon kasittaa ilmiota. Kvalitatiivinen tutkimus kasittelee
yksittaisia aiheita, kun taas kvantitatiivista tapausten joukkoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa py-
ritddn saamaan yhdesta havaintoyksikosta tietoa irti mahdollisimman paljon ja tapausta pohdi-
taan perusteellisesti syvyyssuunnassa. Kvalitatiivisesta tutkimuksesta saatuja tuloksia ei voida
yleistaa, silla ne patevat vain tutkittavaan ilmiéon. Sen sijaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa re-
surssien kaytto tulee suunnata tarkasti tutkittavaan ilmioon, koska muuten tutkimusaika venyisi

pitkaksi ja kustannukset kasvaisivat suureksi. (Kananen 2014, 19.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa saatua materiaalia tutkitaan paasaantoisesti yhtena kokonaisuu-
tena. Kyseisen tutkimuksen mielletdan avartavan jonkin ainutkertaiseksi sisdistetyn loogisen ko-
konaisuuden rakennetta. Argumentaatiota ei voida kuitenkaan muodostaa yksildiden eroihin eri
"muuttujien” suhteen, silloinkaan, kun se rakentuu erillisista tutkimusyksikoista, esimerkiksi yksi-
|6haastatteluista. Kvalitatiivinen analyysi vaatii kvantitatiivisesta tutkimuksesta eroavaa absoluut-

tisuutta. (Alasuutari 2011, 38.)

3.2  Aineistonhankinta- ja analyysimenetelmat

Teemahaastattelu on strukturoitua haastattelua valjempi muoto haastatteluun. Haastattelu koh-
dentuu siis tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan eika teemahaastattelu edellyta tiettya ko-
keellisesti aikaansaatua yhteistd kokemusta. Siten se ldhtee oletuksesta, etta kaikkia yksilon ko-
kemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia tdlld menetelmalld. Haastateltavien
elamysmaailma ja heidan maaritelmansa tilanteista ovat teemahaastattelussa etusijalla. Tama
tuo tutkittavien aanen kuuluviin ja vapauttaa padosin haastattelun tutkijan nakékulmasta. Tee-
mahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma siksi, etta yksi haastattelun aspekti, haastattelun

aihepiirit eli teema-alueet, on kaikille sama. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.)

Teemahaastattelua varten tulee laatia keskusteltavat aiheet ja tehda haastattelurunko. Hyvia ky-
symyksia ovat avoimet kysymykset, koska ne tuottavat enemman ja laajempaa tietoa., joihin on
helppo vastata lyhyesti. Haastattelun edetessa herda usein esille uusia kysymyksia, joita sitten

esitetaan jatkokysymyksina haastateltavalle. Nain haastateltava pystyy paremmin perustelemaan
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nakemyksidan ja antamaan niihin vastaukset. Jatkokysymykset tuovat samalla luonnollista sisal-
to6a ja vuorovaikutusta haastattelutilanteeseen, talldin koko tilanne muuttuu paljon luontevam-
maksi. Kysymykset, jotka ovat haastattelijalle itsestdaan selvia, eivat tuo tutkijalle mitdan lisdarvoa

ja ndin ollen tuota mitaan uutta tietoa. (Kananen 2014, 79-80.)

Sisallonanalyysi on kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytettava aineiston analyysitapa. Sisallénana-
lyysia kaytetdadn tekstimuotoon saatettujen aineistojen analysoimisessa. Litteroidut haastattelut
voidaan analysoida sisdllonanalyysia kayttden. Sisallonanalyysin tarkoituksena on saada tekstiai-
neistosta esille tekstissa esiintyvat merkitykset. Tutkittavasta asiasta pyritddn saamaan esiin tii-
vistetty ja yleistdva kuvaus ilman, ettd aineiston informaatioarvoa menetetaan. Sisallénanalyy-
sissa halutaan tuoda esille tekstissa esiintyvat yhtalaisyydet ja erot seka kuvata niitd sanallisesti.
Se on siis tarkoituksenmukainen analyysitapa silloin, kun aineiston keskeisia asioita halutaan ku-
vata tiivistetysti sanallisessa muodossa. Aineisto ohjaa analyysin tekoa ja aineistosta nostetaan
esiin sen keskeisimmat asiat riippumatta siitd, mitd ne ovat tai miten ne suhteutuvat aiempiin
tutkimuksiin. Tutkijan haasteena on tall6in olla avoin aineistolle ja analysoida aineistoa sen omista
lahtokohdista kasin ilman, etta teoriatieto vaikuttaa aineistosta esiin nouseviin asioihin. Paaasial-

lisesti aineiston analyysi noudattaa seuraavia vaiheita:

e Aineiston pelkistdiminen eli redusointi: Aineistosta merkitaadn ja alleviivataan tutkimuk-
selle oleelliset kohdat. Merkityt kohdat pelkistetdaan ja kirjoitetaan ne uudelleen tiivistet-

tyyn muotoon.

e Ryhmittely, eli klusterointi: Pelkistetyt ilmaukset ryhmitellaén niin, ettd samaa asiaa tar-
koittavat ilmaukset muodostavat alaluokan. Alaluokat nimetaan sisaltoa kuvaavalla otsi-

kolla.

o Yleiskasitteiden muodostaminen eli abstrahointi: Luokittelua jatketaan siten, etta ryhmit-
telyvaiheessa luodut alaluokat yhdistelldaan ylaluokiksi. Ylaluokista muodostetaan paa-
luokkia, ja paaluokista yksi yhdistava luokka. Kaikki luokat nimetdan sisaltéa kuvaavalla

otsikolla. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113).
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3.3 Kehittdmismenetelma

8x8 - menetelmassa (Liite 1) maaritelldadn ensin ideoitava aihe. Ideoitavan aiheen ympérille ideoi-
daan kahdeksan aihetta, jotka ovat yhteydessa paaaiheeseen. Kaikkiin kahdeksaan aiheeseen et-
sitdan vield kahdeksan kuhunkin niihin vaikuttavaa tekijaa. Tavoitteena on saada ideoitavaan ai-
heeseen liittyvat asiat ja mahdollisuudet esille. 8x8 - menetelma on ajatuskartan tapainen ideoin-
timenetelm3, jossa aiheitten keskelle kirjoitetaan ongelma, johon haetaan ratkaisua. Talla mene-
telmalla saadaan esiin -periaatteella ongelmakentadstd monivivahteisempi kuin pelkka yksittdinen
kysymys olisi. Ongelman ympdrille lisdtaan kahdeksan ongelmasta johdettua nakékulmaa. Tuo-
tetut nakdkulmat siirretadn uusiksi aloituspisteiksi, joiden ympérille kehitetaan jalleen kahdeksan
uutta ideaa. Periaatteena on, ettd nimetaddn ongelmasta kahdeksan tarkeinta ongelma-aluetta ja
sen jalkeen jokaisesta ongelma-alueesta haetaan viela kahdeksan ongelmaa. Taman jalkeen on
mietitty kasaan 64 erilaista ongelmaa ja ndin purettu vaikea kysymys pienempiin osiin. Mene-
telmé laittaa tutkijan jalostamaan ideoitaan eteenpéin ja yha monipuolisemmiksi. (Ojasalo ym.

2009, 147.)

3.4 Luotettavuus ja eettisyys

Kirjoitettaessa opinnaytetyota taytyy pyrkia toimimaan eettisten periaatteiden mukaisesti. Viit-
taukset tulee kirjoittaa mahdollisimman tarkasti vaaristamatta luettua tai haettua tietoa ja mer-
kitsemalla kaytetyt lahteet huolellisesti opinnaytetyohon. Aineistosta ja siihen liittyvasta materi-
aalista taytyy hahmottaa kokonaisuus kritiikin kdyton helpottumiseksi ja vaaristymattoman tie-
don turvaamiseksi. Hyvassa tutkimuksessa eettisia ndkdkulmia tuleekin ottaa huomioon riitta-
vasti ja oikein. Tieteellisessa tutkimuksessa ei tulisi kdyttda luvatonta lainaamista muiden kirjoit-
tamista julkaisuista eettisten periaatteiden mukaan. Tulokset tulisi esittaa kaunistelematta kritiik-
kia unohtamatta. Lisaksi alkuperdisia havaintoja ei tule muokata niin, etta lopputulos vaaristyy ja

olisi talléin harhaanjohtavaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 26-27.)

Tutkimuksen luotettavuus lisadantyy, mikali useampi tutkija paatyy samaan kasitykseen lopputu-
loksesta. Laaja ja perinpohjainen tutustuminen alan kirjallisuuteen ja julkaisuihin tulisi vahvistaa
kasitystd, onko saman alan eri asiantuntijat padsseet samoihin johtopaatoksiin seka ratkaisuihin.

Suurin osaa lahdemateriaalista tulisi olla mahdollisimman tuoretta. On huomioitava, etta tieto
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saattaa vanheta yllattavankin nopeasti, jolloin tutkimuksessa kadytetty teoriatiedosto saattaa olla
jo vanhentunutta. Toisaalta taas esimerkiksi kaupankdynnin prosessien paaperiaatteet ovat pysy-
neet melko pitkddan samankaltaisina, joten tutkimuksessa kadytetty ldhdeaineisto tulisi olla paa-
piirteissdan luotettavaa. Luotettavuutta lisatakseni tutkijan tulisi kdyttdaa useita kymmenia lah-
teitd, joista suurin osa tulisi olla kansainvalisid. Tulisi huomioida myo6s, etta ldhteet olivat alan
asiantuntijoiden laatimia, joista osa on myds kansainvalisesti tunnettuja omalla tieteenalallaan.

(Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tutkimusta kirjoittaessa on huomioitavaa myos se, ettad tutkimuksen epéaluotettavuutta lisda sen
subjektiivinen asenne. Talloin tutkija tulkitsee kokemaansa henkilokohtaisesti ja pelkdstdan
omasta ndkokulmastaan. Tutkijan tulisikin pyrkida huomioimaan tdma unohtamalla omat jo ole-
massa olevat kasityksensa tutkittavasta aiheesta ja tutustumalla ldhdekirjallisuuteen syvallisesti,
mutta avoimin mielin. Tutkijan subjektiivisen asenteen syrjdan siirtdminen mahdollistaa parem-
min uuden oppimisen ja kokonaisuuksien hahmottamisen ajatellen myds ammatillista kehitysta.

(Hirsjarvi ym. 2009, 19.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus koskee tutkimusaineiston kerddamista. Luotettavuutta li-
saa, ettd aineisto on koottu sieltd organisaatiosta, missa ilmi6 esiintyy. Aineiston tulee perustua
edustettavuuden periaatteille. Raportissa kirjataan seikkaperaisesti tutkimuksen suorittamisen
vaiheet. Jos aineisto kerataan tyopajamenetelmalla tai teemahaastattelemalla, raporttiin kirja-
taan teemat tai kysymykset, joita kdytettiin. Haastattelutilanteessa syntyvaa vuorovaikutussuh-
detta ja siihen vaikuttaneita tekijoita on syyta arvioida myds, samoin kuin vastaamiseen mahdol-

lisesti vaikuttaneita tekijoita. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113-115.)

Analyysin luotettavuuden arvioinnista keskeistd on tutkijan kyky abstraktiin ajatteluun. Tuloksia
arvioidaan suhteessa mahdollisempaan aikaisempaan tutkimukseen eli siihen, miten monipuoli-
sesti ilmiota on tarkasteltu. Raportoinnin luotettavuus edellyttaa myos kirjoittajan taitoja. Tar-
keda on tutkijan tasmallisyys kaytettavien ja tulosten perusteella syntyvien kasiteiden kaytossa

seka selkeys analyysin ilmaisemisessa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113-115.)
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4  Tutkimuksen ja kehittamistyon toteutus ja tulokset

Kehittamistydn tavoite on nopeuttaa Kajaanin kaupungin ostoprosessin lapimenoaika. Tarkoituk-
sena on tutkia ostojen tydomalleja seka kehittda ostotoimintaan yhtenaiset toimintatavat, joiden

avulla turvataan terveen ja avoimen kilpailun sdilyminen kaikille ulkoisille kumppaneille.

4.1  Moritz — palvelumuotoilun prosessimalli

Tutkija valitsi palvelumuotoilun menetelmistd Moritzin mallin. Tutkija arvioi, ettd tassa mallissa
pystytaan kartoittamaan kattavasti Kajaanin kaupungin kumppaneiden aikaisemmin kokemaa
kumppanuuden hoitoa. Kehittdmistydssa kaytettiin tydpajasuunnittelua, jossa osallistujat asettu-
vat asiakkaan rooliin. Jokaisella osallistujalla oli erilaiset lahtokohdat sekd motiivit tulla tydpajan

toteutuspaivaan.

Moritzin palvelumuotoilun prosessimallissa (Liite 2.) keskustellaan aiemmissa suunnittelun vai-
heissa syntyneistd ideoista. Ideoitten arvioimiseksi ja hyddyntamiseksi, on ne esitettdvd ymmar-
rettavasti ja havainnollisesti. Palvelukonseptien konkretisoinnin vdlineena voidaan kayttaa muun
muassa palveluprosessin laatimista. Suunnitellun palveluprosessin avulla pystytaan luomaan ku-
vitelma luodun palvelun vaikutuksista ilman oikean prototyypin rakentamista. Menetelman tar-
koitus on konkretisoida abstrakti palvelu kontaktipisteiden kautta silmin havaittavaksi ja kdsin
kosketeltavaksi. Palvelundytteet ovat tavallisesti palvelun fyysisia kontaktipisteitd, jotka voivat
olla yrityksen kontrolloitavissa kuten tyopaja ja teemahaastattelu tai kontrolloimattomia toimia
kuten asiakasymmarrys- ja palaute. Palveluprosessissa esitetdan palveluidea useista eri ndakokul-

mista, jolloin voidaan I6ytaa kohteita, joita ei ennen ole huomioitu. (Moritz 2005, 143-144.)

Seuraavassa kuvataan Stefan Moritzin (Moritz 2005, 123) esittdma palvelumuotoilun prosessi-

malli. Moritzin- malli (Liite 2) kokoaa ty6pajan toteutuksen ja tulokset yhteen prosessimalliin.
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Ymmarra

Ensimmainen vaihe on ymmarra vaihe. Mallin ensimmaisessa vaiheessa kerataan tietoa kumppa-
neiden ja sisdisten asiakkaitten piilevista ja tiedostetuista tarpeista liittyen ostotoimintaan, asia-
kasymmarrykseen ja prosessijohtamiseen. On tarkedd ymmartaa ja ennakoida palvelun kdyton
konteksti, sen suomat mahdollisuudet ja rajoitteet. Ymmarra vaiheessa selvitetdan myos ostajan,
tdssa tapauksessa Kajaanin kaupungin, liiketoiminnan tavoitteet ja ostamisen strategia. (Moritzin
2005, 124) Ostamisen strategia on tulosta huolellisesta markkinakartoituksesta ja kilpailutilan-
teen analysoinnista, seka syvallisesta asiakastarpeiden kartoittamisesta. Hoidetaanko ostaminen

hajautetusti, vai keskittamisen kautta? Kdaynnistetaan tulevan tyépajan suunnittelu.

Pohdi

Pohdi vaiheessa keratty tieto analysoidaan, jotta voidaan |6ytaa ostotoiminnan ongelmakohtia
tai uusia innovaatioita esimerkiksi asiakastarpeitten muodossa. Analysoidusta tiedosta muodos-
tetaan design draivereita tulevaa tyopajaa varten, jotka ohjaavat ja maarittavat innovointia ja jat-
kosuunnittelua joko olemassa olevan tai tdysin uuden innovaation kehittamiseksi. (Moritz 2005,

131.) Kutsutut valittiin heiddn osaamisalanansa ja kokemuksensa mukaisesti.

Kehita

Tassa vaiheessa on tarkoitus ideoida ja kehittaa innovatiivisia ratkaisuja seka design draivereiden
ohjaamina. Ideointi perustuu suoraan asiakkaiden ja loppukayttdjien todellisiin tarpeisiin. Kera-
taan sisdisten asiakkaitten sekd kumppaneiden palautteet seka hiotaan kdytannonjarjestelyita tu-

levaa tyOpajaa varten. (Moritz 2005, 133.)

Seulo

Seulontavaiheessa arvioidaan ja yhdistelldaan tydpajassa tuotettuja palvelukonsepteja ja —ideoita.
Parhaimmat mallit valitaan jatkokehitettavaksi. Arvioinnissa voidaan kayttaa aikaisemmin muo-
dostettujen persoonien nakdkulmia. Arviointiin on hyva tuoda mukaan mahdollisia tulevan pal-
velun kayttdjia. Tuleva ja valmis toimintamalli muodostetaan tyopajan palvelunaytteista kokoa-

malla. Annetaan palaute tyépajaan osallistujille. (Moritz 2005, 137.)
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Selita

Taman vaiheen tarkein tehtava on pyrkia kommunikoimaan syntyneet oston tyomallit ja uudet
ideat havainnollisesti ja ymmarrettavasti, jota niitd voidaan arvioida ja jotta keskustelu niista hel-
pottuisi (Moritz 2005, 141.) Moritz (2005, 143) ehdottaa muun muassa seuraavia menetelmia
tassa tapauksessa oston tydmallien konkretisointiin: palveluprosessien laatiminen, eldytymisme-

netelmana tulevat teemahaastattelu.

Toteuta

Moritzin mallin viimeisessa vaiheessa ideoitua oston palvelukonseptia kehitetdan (liite 2) 8x8 —
menetelmalld toimivaksi ajatuskartaksi tyOpajasta saadun aineiston perusteella (Moritz 2005,
145.) Toteutetaan teemahaastattelut tyopajasta saadun ajatuskartan ja aineiston perusteella.
Madariteltdvana on koko palvelupolku, kaikki palvelutuokiot ja niihin liittyvat kontaktipisteet. Li-
saksi taytyy laatia liiketoiminta-, markkinointi ja lanseeraussuunnitelma sisaisille asiakkaille. Sisai-
sille asiakkaille on my0s jarjestettava koulutus tehtdvaansa. Yhtena tarkeana menetelmana kay-

tetdan palvelumallia.

4.2  Tyopaja - 8x8 menetelmadn toteutus ja tulokset

Tutkija jarjesti ostamisen tydmallien kehittamisen tyépajan torstaina 27.5.2021 Kajaanissa Impi-
linnassa. Jarjestdjana toimi Kajaanin kaupungin hankintapalvelut. Ty6paja on osa hankinta-asian-
tuntija Antti-Jussi Helpin opinnaytetyota. Tydpajassa tehtiin yhteistyota seuraavien tahojen
kanssa: Kajaanin kaupungin eri toimialat; tilapalvelut, viestinta- ja markkinointi, elinkeinopalvelut,
sivistystoimi, talouspalvelut seka tietohallinto. Kajaanin kaupungin koulutusliikelaitos, Kajaanin
kaupungin hankintatoimi. Kainuun elinkeinoelamasta oli mukana: Konttorikolmio Oy, Kajaanin
Lukko, Lindstrom Group Oy seka Kainuun Yrittajat. Tyopajan tavoitteena oli ostokyvykkyyden ja
asiakasymmarryksen parantaminen. Tydpajassa suunniteltiin yhdessa toimivia ostojen tydmalleja

Kajaanin kaupungille.

Tutkija lahetti Osallistujille etukateisilmoituksen tyopajasta ja kertoi tulevista ryhmajaoista.
Ryhma 1: Ostoihin liittyva informaatio, ryhma 2: Ohiostaminen ja ryhma 3: Ostaminen on vain osa

arkea (kuva 3)
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6-0

Ryhma 1

Tervetuloa k i tydmallien
kehittimisen tydpajaan
torstaina 27.5.2021 klo 9.00 - 12.00 Impilinnaan

Jérjestdjind toimii Kajaanin kaupungin hankintapalvelut.
Tydpaja on osa hankinta-asiantuntija Antti-Jussi Helpin
YAMK:n opinndytetydta.

Tarjolla aamupdivin brunssi tydskentelyn lomassa.

Tydpajan tavoite: Ostokyvykkyys ja asiakasymmérryksen
par i Tybpaj suunnitellaan yhdessa toimivia
ostojen tybmalleja.

Kuva 3. Kajaanin kaupungin ostamisen tyémallien kehittdmisen tydpajan kutsu

TyOpajassa kaytettiin 8x8 -menetelmaa, jossa maaritelldan ensin ideoitava aihe. Tavoitteena oli
saada ideoitavaan aiheeseen liittyvat asiat ja mahdollisuudet esille. 8x8 — menetelma on ajatus-

kartan tapainen ideointimenetelma3, jossa paperin keskelle kirjoitetaan ongelma, johon haetaan

ratkaisua.
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Kuva 4. TyOpajatyoskentelya

Valitun aiheen ymparille ideoitiin kahdeksan uutta mahdollista aihetta, jotka ovat yhteydessa
padaiheeseen. Kaikkiin kahdeksaan aiheeseen etsitdaan vield kahdeksan kuhunkin niihin suoranai-
sesti vaikuttavaa tekijaa. Talla menetelmalla saadaan ongelmasta ja laajemmasta siihen liittyvasta
ongelmakentdsta monivivahteisempia syitad seka syyseurauksia kuin pelkka yksittdinen kysymys
olisi. Ongelman ympdrille lisdttiin kahdeksan ongelmasta johdettua ajatusta ja nakdkulmaa. Tuo-
tetut nakdkulmat siirretadn uusiksi aloituspisteiksi, joiden ympérille kehitetdan jalleen kahdeksan

uutta ideaa.
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Kuva 5. Ryhmatyon tuloksia 8 x 8 menetelmalla

Lopullisena tarkoituksena on, ettd nimetddn ongelmasta kahdeksan tarkeintd ongelma-aluetta ja
sen jalkeen jokaisesta ongelma-alueesta haetaan vield kahdeksan ongelmaa. Taman jalkeen on
mietitty kasaan 64 erilaista ongelmaa ja nain purettu vaikea kysymys pienempiin osiin. (Ojasalo

ym. 2009, 163.)

Kuva 6. TyOpajatydskentelyn purku
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Kajaanin kaupungin ostamisen tyomallien kehittamisen tydpajassa ilmeni kahdeksan tarkeinta ke-

hittamisen aluetta (Liite 1)

Ostaminen on vain osa arkea

Kajaanin kaupungin organisaatiossa valmiit ostamisen tydmallit sisdisille asiakkaille ovat puutteel-
lisia tai niita ei ole ollenkaan. Aktiivinen ostotoiminta on vaikeaa, koska osittain toimialojen tai
yksikdiden koordinoitu substanssiyhteyshenkil6 puuttuu. Palvelutaso on vaihtelevaa, koska tavoi-
tettavuus yhteyshenkildiden kanssa on puutteellista. Palveluasenne karsii, koska ostopaikat eivat
ole selkeasti |6ydettdvissa. Asiakastyytyvaisyyden maarittely ja tallentaminen on haasteellista,
koska keskusteluyhteys kumppaneiden kanssa ei ole jarjestelmallista. Joissain tapauksissa voitai-

siin myos miettid kumppaneiden tavaroiden ja palveluiden yhdistamista.

Ohiostaminen ja siihen liittyva organisaatiokulttuuri

Kajaanin kaupungin organisaatiossa ohiostamista aiheuttaa osastojen ostojen ennakoinnin
puute. Ostoissa tapahtuva kiire on itseaiheutettu ongelma. Tama johtuu pdasaantoisesti siita,
ettd tiedot olemassa olevista sopimusasiakkaista on erittdin vaikea |6ytaa. Tama turhauttaa ja
vaikuttaa omalta osaltaan tyohyvinvointiin ja tydn merkityksellisyyteen. Hankinta- ja ostolupa-
kadytanteista tulisi tiedottaa nykyista paremmin. Selkeat pelisdaannot tulisi luoda nykyista parem-
min myos toimittajille ja harjoittaa sdaanndllisia kaynteja kumppaneiden luona. Ostaminen tulisi
olla sallittua pienissa ostoissa. Tahan voisi auttaa niin sanottu ”luotettavat kumppanit” lista kau-
pungin sivuilla. Verkko-ostaminen tulisi mahdollista jo senkin takia, etté sitd kautta ostaminen on

helppoa ja kustannustehokasta.

Ostoihin liittyva informaatio ja koordinoitu viestintasuunnitelma

Kajaanin kaupungin eri toimialoille tulisi laatia oma strateginen ostosuunnitelma. Toimialojen tu-
lisi maaritella omat padsaantoiset ostokanavat, ostamisen vastuuhenkilot tilaajan ja toimittajan
valilla. Vuosikelloon tulisi maarittaa saanndlliset toimittajapalaverit. Ostamisen paikka ja hankin-
takalenteri tulisi 10ytaa helposti tietojarjestelmasta keskitetysti esim. intra. Ostamisen tulisi olla

mahdollista my6s mobiilisti.
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Sopimuksen hallinta

Sopimuksissa tulee maaritelld kaikki sopimusvastuuhenkil6t. Sovitut asiakirjat nimetdan ja tallen-
netaan. Tama vaatii sisdista tiedon kulkua voimassa olevista sopimuksista. Digi-ostamiseen tulisi
luoda joustava kaytanto. Sopimukset tulisi olla sovituissa jarjestelmissa (CaseM, Teams). Sopi-
muksiin tulee kirjata eri sopimuskohdat seka mahdolliset optiot. Puitesopimuksissa tulisi olla sel-

kedt ja isot linjat, jotta sopimusta olisi helpompi noudattaa ja omaksua.

Ostojen kategorisointi on puutteellista

Kajaanin kaupungin toimialoilla tulisi olla lapinakyvyytta hankintakokonaisuuksien suhteen. Tasta
synergiasta olisi operatiivista etua ja selkea liiketoiminnallinen hyoty. Ostamisesta taytyisi paattaa
hoidetaanko se hajautetusti vai keskitetysti. Toimialoilla tulisi tunnistaa akuutin ja suunnitelmal-
lisen ostamisen kaytanto, eli kokonaisuuden hallinta. Tahan auttaa yksikon perehtyminen omaan

laskutushistoriaan.

Selkeitten ostamisen tyomallien puute

Kajaanin kaupungin toimialoilla tulisi vallita ennakoinnin ja innovoinnin ilmapiiri. Toimialoilla ta-
han auttaa ostamisen vuosikello ja sen sovittaminen kulloisenkin kumppanin vuosikelloon. Eri toi-
mialojen tulee tunnistaa omat strategiset kumppanuutensa ja jakaa informaatiota lapindkyvasti

yli toimialarajojen. Hyvin tarkeda tunnistaa myos sisdisten asiakkaiden arjen tarpeet.

Ostamisen tunnistautuminen verkkopalveluissa

Kajaanin kaupungilla, osalla henkilost6a on sdhkoiset kdyttajatunnukset verkkopalveluihin. Jat-
kossa taytyy varmistaa, ettd ne ovat nykylainsddadannén mukaiset. Tybantajan toimittamat mak-
sukortit, séhkoiset ostolupalaput seka sdahkoiset allekirjoitukset helpottavat kdytannén ostamista.
Tasta on koko organisaatiolle hydtya ja se varmasti nostaa yleista palvelutasoa nyt ja tulevaisuu-

dessa.

Ostajan tunnistaminen ja laskutustiedot asioidessa

Kajaanin kaupungin toimialojen tulee nimeta osastojen ostajat helpottamaan kdaytannon toimea.

Vaihtoehtona voisi olla sdhkdinen ostolupalomake, josta ilmenee mm. tilidinti, ostokohde ja
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asioija. Oston kohdistaminen lisataan tilikartalle jo ostohetkelld. Laskun viitteeksi tulee lisata sub-
stanssin sahkdpostiosoite. Valituille henkilGille lisatdan myods sahkoinen tunnistautuminen jarjes-

telmiin.

4.3  Ostoprosessin tyomallit

Ostoprosessin tyomallit (Kuva 7) ovat laadittu Kajaanin kaupungin ostamisen tyémallien kehitta-
misen tydpajassa ilmenneiden kahdeksan tarkeimman kehittdamisen teeman pohjalta. Saatujen
tulosten perusteella tutkija on paatynyt siihen tulokseen, etta Kajaanin kaupungin eri toimialat
tarvitsevat ostoprosessin tehostamista. Ostoprosessi tulisi liittda tiivimmin hankintaprosessiin.
Tietoa on yhdistetty jo olemassa olevasta hankinnan prosessista padttyen hankintasopimukseen.
Talle jatkumona on kehitetty jo kehittdmistyon aikana kolme (3) erillistd tyomallia: ”Siirto kilpai-

lutukseen” ja “hankintasopimuksen jalkautus” seka ”Hyvat Kumppanit-verkko” (Operatiivinen os-

taminen pienhankinnoissa (alle 5000 euroa).

Kajaanin kaupungin tulee nailld keinoin nopeuttamaan ostoprosessin lapimenoaikaa ja luomaan
ostotoimintaan yhtenadiset toimintatavat, joiden avulla turvataan terveen ja avoimen kilpailun sdi-

lyminen kaikille ulkoisille kumppaneille.
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Kuva 7. Ostoprosessit
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5 Teemahaastattelut

27.5.2021 jarjestetysta Kajaanin kaupungin ostamisen kehittamisen ty6pajassa ilmeni selkedsti

aiemmin mainittuja kehitettavia alueita ja niista saatuja nakemyksia ja ajatuksia:

Ostaminen on vain osa arkea

Ohiostaminen ja siihen liittyva organisaatiokulttuuri

Ostoihin liittyva informaatio ja koordinoitu viestintasuunnitelma

Sopimuksen hallinta

Ostojen kategorisointi on puutteellista

Selkeitten ostamisen tyomallien puute

Ostamisen tunnistautuminen verkkopalveluissa

Ostajan tunnistaminen ja laskutustiedot asioidessa

Tutkija halusi ndkokulmaa haastatteluissa valittuihin teemoihin, haastattelemalla sisdista asia-

kasta ja ulkoisista kumppania. Nain ollen nakdkulma olisi tarpeeksi kattava tehtaviin johtopaatok-

siin. Tutkija halusi analysoida kaikki haastateltavien yhtenevat maininnat teemoista.

TyOpajasta saadusta aineistosta tutkija valitsi haastatteluihin seuraavat teemat:

Ohiostaminen (sallittu ostaminen) ja siihen liittyva organisaatiokulttuuri

e  Mihin ohiostaminen johtaa?

e Miten pienhankinnoissa tulisi ostaa (kansallisen kynnysarvon alittava 60 000 €)
e Miten syrjimattomyys voidaan taata?

Viestintakulttuuri

e Miten kaupungin strateginen ostosuunnitelma nakyy kumppaneille?
Sopimuksen hallinta

e Miten kumppanuuksia tulisi hoitaa?

e Mita asioita sopimuskauden aikana tulisi kasitella?
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5.1 Haastattelun toteutus ja tulokset

Tutkija valitsi teemahaastatteluun haastateltavakseen Kajaanin kaupungin keskushallinnosta,
Ympadristo-teknisen toimialan, Kainuun pelastuslaitoksen, Kajaanin vesiliikelaitoksen seka Vilak-
keen controllerin Erja Niittyviidan. Haastattelu pidettiin 29.9.2021 Kajaanin kaupungintalolla.
Haastattelun alussa todettiin, ettd aihe kasittelee aikaisemmassa ty6pajassa 27.5.2021 kevaalla

esiin tulleita haasteellisia asioita liittyen Kajaanin kaupunkikonsernin ostoprosessien hallintaan.

Toiseksi haastateltavaksi Kainuun yrittajien toimitusjohtaja Anu Tervonen. Haastattelu pidettiin
30.9.2021 Kainuun yrittajien toimitiloissa. Haastattelun alussa todettiin, ettd aihe kasittelee aikai-
semmassa tyopajassa 27.5.2021 kevaalla esiin tulleita haasteellisia asioita liittyen Kajaanin kau-

punkikonsernin ostoprosessien hallintaan.

Haastattelujen aihealueet oli rajattu hankintaprosessiin liittyen, hankintasopimuksen jalkeiseen
aikaan. Haastattelussa ei siten keskitytty kilpailutukseen ja sitd edeltavaan aikaan prosessissa,
vaan operatiiviseen ostoon ja kumppanuuden hallintaan. Haastattelussa kaytiin myds annetut

teemat lapija todettiin, ettd lopuksi on mahdollisuus yhteenvetoon ja vapaampaan keskusteluun.

Haastattelussa kaytiin ensimmaisena lapi teemoja kumppanuuden hoitamisesta, sopimisen kult-
tuurista seka sopimuksen tarkeydesta peilaten teemaa yrittdjien nakokulmasta. Hankintaproses-
sia ajatellen teemoja kasiteltiin siitéa vaiheesta, kun kilpailutus on tehty ja hankintasopimus on
syntynyt asiakkaan ja toimittajan valilla. Haastattelussa ei ilmennyt mitaan ristiriitaisuuksia, jotka

eivat olisi kuuluneet valittuihin kategorioihin.

Tutkija on redusoinut tutkimus- ja kehittdmistyon tuloksia (kuva 7) tuotoksena saamansa tyopa-
jan aineistosta. Saadut teemat ovat pelkistetty ja kirjoitettu ne uudelleen tiivistetyiksi ilmaisuiksi.
Tutkija on klusteroinut kohdat kahdeksaan (8) eri teemaan. Pelkistetyistd teemoista on kluste-
roitu valitut kolme (3) teemaa omaan alaluokkaansa. Alaluokat nimetaan sisaltéa kuvaavalla otsi-

kolla. Nama alaluokat muodostavat pohjan teemahaastatteluille.
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Kuva 8. TyOpaja-aineiston analyysi

5.1.1 Ohiostaminen ja siihen liittyva organisaatiokulttuuri

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd ohiostaminen ja siihen liittyva organisaatiokulttuuri oli vahvasti kyt-
koksissa Kajaanin kaupungin hankintastrategiaan ja ostojen yleisiin linjauksiin. Hankinnat tulisi
toteuttaa tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina. Hankintalain mukaan hankinnat on pyrittdava
jarjestamaan siten, ettd pienet ja keskisuuret yritykset ja muut yhteisot paasevat tasapuolisesti
muiden tarjoajien kanssa osallistumaan tarjouskilpailuihin. Kansalliset kynnysarvot alittavissa
hankinnoissa on pyrittdva huomioimaan hankinnan kokoon ja laajuuteen ndhden riittava avoi-
muus ja syrjimattomyys. Huomioitavaa on myds, ettd kaikki hankintasopimukset eivat vaadi han-
kintalain mukaista menettelya tai kasittelya tarjouspyynto- ja tarjousvaiheessa kilpailutus- ja han-
kintajarjestelmien prosessissa. Nditda ovat mm. kynnysarvojen alittavat hankinnat, kansallisen ja

EU-rajan alittavat suorahankinnat seka hankintalain poisrajaamat hankinnat.

“Pienhankinnoissa (alle kansallisen kynnysarvon 60 000 euroa) voitaisiin tehdd minikilpailutus ja
tehdi tiiviimpdd yhteistyotd koko kaupungin alueella. Hankintoja kaupungin alueella vaivaa tie-

tynlainen Ilépindkyvyyden puute”.

“Kilpailutuksissa ja niisté tehdyissd sopimuksissa ei ole vdlttémdttd aina ole huomioitu, ettd kil-

pailutettu kokonaisuus on liian suuri”.
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5.1.2 Viestintakulttuuri

Tutkimuksessa ilmeni, ettd kaupunkiorganisaatiossa hankinta- ja ostoprosessia tulee johtaa tie-
toon perustuen. Tata varten taytyy olla tarvittavat asianhallintajarjestelmat, jolloin lapindkyvyys
organisaation tasolla olisi kattava. Hankintoja koskevaa tietoa tulisi hyddyntaa kaupallisen poten-
tiaalin maksimoimiseksi, markkinoiden elinvoimaisuuden ja vastuullisuuden edistamiseksi seka
kunnallisella, ettd koko Suomen kilpailukyvyn kasvattamiseksi. Hankintojen vaikutuksia taytyy ar-
vioida julkisen palvelutuotannon laadun, luotettavuuden, kestdvyyden ja vaikuttavuuden osalta.

Tama vaatii erityisesti hyvaa viestintdjohtamista.

Kajaanin kaupungin tulisi olla edelldkavija tietojen hyédyntdamisessa hankinta- ja ostoprosessissa.
Kaupunkikonsernin hankintoja koskevaa vaikuttavuutta tulisi mitata ja arvioida eri tasoilla ja sii-
hen taytyy luoda myos tarvittavat mittarit. Kaupungin tulisi viestia strategiassaan vaikuttavuus-

perusteisia hankintoja kdyttdaen esimerkiksi ymparistoehtoa tai tyollistamisehtoa.

Tarvittavia operatiivisia toimenpiteita on useita. Julkaistaan kaupungin ostolaskudataa. Varmiste-
taan sahkoisen kilpailutusjarjestelman (HILMA) jatkuva kehittaminen. Kasvatetaan ymmarrysta
vaikuttavuusperusteisesta hankinnasta ja ohjauksesta, joka liitetdaan yhdeksi kohdaksi Kajaanin
kaupungin strategiaa. Kaupunkiorganisaation tulisi suunnitella kokonaisarkkitehtuuri, jossa tun-

nistetaan hankintoja koskevat tiedot ja koordinoidaan niiden analyysia.

“Viestintdkulttuuriin kuuluu myés rohkea sopimuksen hallinta. Kaupungilta puuttuu reklamaati-
oiden hallintakulttuuri. Siihen kuuluu aito kumppanuus ja kumppanuuden hoito. Rakentavaa,

mutta myés hyvdd palautetta tédytyy antaa”.

5.1.3 Sopimuksen hallinta

Haastatteluissa kavi ilmi, etta elinkaaren seuranta ja sopimuksen voimassaolotiedon paikkansapi-
tavyys (voimassa/paattynyt) pitdad myos todentaa sopimustenhallinnasta selkeasti, vaikka sopi-
mus ei kuuluisikaan kilpailutus- ja hankintasopimusten jarjestelmaan ja sen kohteeseen. Sopimus-

tenhallintajarjestelmaa valittaessa julkishallinnon organisaation tai julkisomisteisen yrityksen on
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mietittdvd myods muut tarkedt sopimustyypit kuin hankintasopimukset. Niiden kasittely ja sopi-
mustiedostojen hallinta sisaltaa tietenkin myos vastuun sopimusten seurannasta ja valvonnasta,

unohtamatta muutosten seurantaa ja sopimusosapuolissa tapahtuvia muutoksia.

Sopimusten hallinta tarkoittaa johtamisen keinoja, joilla luodaan tavoitteet, toteutetaan ohjausta
ja seurataan kunnan sopimuksiin liittyvaa kokonaisuutta, tehdysta hankintasopimuksesta, aina
reklamaation hoitoon saakka. Sopimusten hallintaa koskevat maaraykset koskevat esimerkiksi
ohjeiden antamista ja sopimusten valvontaa seka riskien hallintaa sopimuksiin liittyvaa toimival-

taa ja vastuita.

Kajaanin kaupungilla tulisi maaritelld strategiassaan tarkat vastuut, kuinka sopimuksia ohjataan.
Tama auttaisi kiinnittdmaan paremmin huomioita yksittdisten sopimusten hallintaan ja johtami-
seen. Myo6s sopimusten riskienhallintaa ja sopimuksiin perustuvaa tuotannon valvontaa tulisi te-
hostaa. Tama tarkoittaa perusteellisempaa sopimusten laatimista ja jatkuvaa seurantaa ja arvi-

ointia sopimuskauden aikana.

“Sopimusvaiheessa téytyy hoitaa kumppanuutta palautteen annon, yhteisen kehittémisen ja vuo-

ropuhelun nimissd”.

5.1.4 Haastatteluissa ilmenneet yhdistavat tekijat

Yhdistavista tekijoista nousi esiin seikkoja, joiden avulla ostoprosessin tyémalleja voidaan kehit-
tda toimialaoille sopivammiksi. Kuvassa 8 on esitetty teemahaastatteluissa nousseita yhdistavia

tekijoita haastateltaville annetuista teemoista.

Tulosten perusteella Kajaanin kaupungin toimialakohtainen lapinakyvyys on tarkeda ostoproses-
sin tydmalleja kehitettdaessa osaksi koko hankintaprosessia. Annetut teemat ja niista saadut yh-
distavat tekijat limittyvat toisiinsa ajatellen ostojen yleisia linjauksia, vastuita seka viestitettavaa

sisaltoa.

Tutkimuksen kohde, Kajaanin kaupunki tarvitsee ilmiselvasti saatujen tulosten perusteella osto-
prosessinsa tehostamista. Kaupunkiorganisaation omien toimialojen lapinakyvyyden parantami-

sen lisdksi on erittdin tarkeda johtaa oikealla tavalla sopimuksen valvontaa ja luoda aidot kump-
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panuussuhteet lapi sopimuskauden. Kumppaneiden sitouttamisen kannalta olisi tarkeaa, etta pal-
veluntarjoajat otetaan keskusteluihin mukaan jo ennen hankintaprosessia, sen aikana ja myods sen

jalkeen.

Hankinnan valmisteluvaiheessa tulisi miettia tarkasti, miten palveluntarjoajat saadaan sitoutu-
maan myo6s sopimuskauden ostoprosessin toteuttamiseen. Markkinakartoitusten ja markkina-
vuoropuheluiden lisdksi, vaikuttavuusperusteisten vastuullisuuden painoarvojen (esim. ympa-
risto- ja tyollisyysehto) lisddminen hankintaprosessiin ovat keinoja syventda kumppanuutta. Vai-
kutusperadisilla kriteereilld voidaan |dhettda voimakas signaali tarjoajille sosiaalisen vastuullisuu-
den kehittdmiseen. Tama voi toimia erityisesti silloin, jos kilpailu on kovaa ja tarjoushinnoissa ei

esiinny suuria eroja.

[ Ostojen yleiset linjaukset ] .

[ Kansalliset kynnysarvot J TTm——— Dhiostaminen ja siiben Hittywd

e organisaatiokulttuwri
R
[ AviMBUS |3 Syrjimatamyys ] -
[ Sahkbinen kilpailutus|arestelms ]
S Viestintskulttuuri
[ Vaikuttavuusperustetset hankinnat | - .
[ Ostolaskudata ] e
| vastuut J .
e Sopimulsen hallinta
-
Riskien hallinta —_— —
| Tustarnon valvonta ] —

Kuva 9. Yhdistavat tekijat
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Toistuvuutta ja poikkeavuuden seuraamista tutkimuksessa helpotti se, ettd haastatteluaineistot
purettiin heti haastattelujen jalkeen. Aineisto voidaan purkaa puhtaaksikirjoittamalla valikoiden
esimerkiksi teema-alueittain, tai litteroimalla koko haastatteludialogi tekstiksi. Haastatteluaineis-
ton purkamisessa nousee yksi teemahaastattelun vahvuus esiin. Aineiston voi helposti luokitella

asetettuihin teemoihin, jolloin niiden analysointi on luontevaa.

Aineiston analysoinnissa hyodynnettiin teemahaastattelun vahvuutta ja aineisto luokiteltiin val-
miiksi luotuihin teemoihin. Teemoja olivat: ohiostaminen ja siihen liittyva organisaatiokulttuuri,
viestintakulttuuri ja sopimuksen hallinta. Haastattelut purettiin litteroimalla haastatteludialogi

teema-alueittain.

Tutkija halusi perspektiivida myds muista kokonaisuuksista, jotka eivadt suoranaisesti liittyneet va-
littuihin teema-alueisiin, mutta joilla oli kuitenkin vahva asiayhteys. Ndiden seikkojen avulla saa-
tiin vahvistusta ja tukea esille tuotuihin tutkimuskysymyksiin. Haastatteluaineiston kasittely on
keskeisilta osin analyysia ja synteesia. Analyysivaiheessa eritelldan ja luokitellaan aineistoa, kun
taas synteesivaiheessa pyritdan luomaan kokonaiskuva ja esitetdan tutkittava ilmié uudessa per-

spektiivissa.
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6 Johtopaatokset ja kehittamissuunnitelma

Kehittamistyon tuloksista nousi esiin ratkaisuja tutkimusongelmaan, miten Kajaanin kaupungin
ostotoimintaan voidaan kehittda yhteiset tyomallit. Tutkimuksen tulosten perusteella toimiala-
kohtainen tunteminen on tarkeaa harkitessa ostoprosessin tyémalleja osaksi hankintaprosessia.
Tutkimuksen kohde, julkishallinnon ala, soveltuu tulosten perusteella hyvin ostoprosessin tyémal-
lien soveltamiseen. Toimialan tuntemisen lisdksi on tarkea kerata tietoa oman alueensa tydomark-
kinatilanteesta (Sosiaalisesti vastuulliset hankinnat 2017, 33—34). Kumppaneiden sitouttamisen
kannalta olisi tarkeas, etta (muutos 1) palveluntarjoajat otetaan keskusteluihin mukaan jo mark-
kinavuoropuheluvaiheessa ennen kilpailuttamista, kilpailutusprosessin aikana ja varsinaisen sopi-
muksen hallinnan tullessa voimaan. Hankinnan valmisteluvaiheessa tulisi miettia tarkasti, miten
palveluntarjoajat saadaan alusta asti mukaan sitoutumaan esimerkiksi tyoéllistamisehdon toteut-

tamiseen.

Markkinakartoitusten ja markkinavuoropuheluiden lisdksi, sosiaalisen vastuullisuuden painoar-
von lisddminen hankintaan on keino lisdta sitoutumista. Sosiaalisilla valintaperusteilla voidaan 13-
hettaa voimakas signaali tarjoajille sosiaalisen vastuullisuuden kehittamiseen, varsinkin jos tarjo-
ajia vertaillaan sosiaalisten vastuullisuuden 49 kriteereilld. Tama voi toimia erityisesti silloin, jos

kilpailu on kovaa ja tarjoushinnoissa ei esiinny suuria eroja. (Thepper 2020, 6.)

Tulosten mukaan hyvat-kumppanit (kynnysarvon alittavat hankinnat alle 5000 euroa) listaus ko-
ettiin positiivisena muutoksena ja (muutos 2) tulokset tulevat maariteltyina hankintayksikolta.
Huomioitavaa on, etta kaikki hankintasopimukset eivat vaadi hankintalain mukaista menettelya
tai kasittelya tarjouspyynto- ja tarjousvaiheessa kilpailutus- ja hankintajarjestelmien prosessissa.
N&ita ovat mm. kynnysarvojen alittavat hankinnat, kansallisen ja EU-rajan alittavat suorahankin-

nat seka hankintalain poisrajaamat hankinnat.

Tulosten perusteella Kajaanin kaupungin (muutos 3) toimialakohtainen lapindkyvyys on tarkeaa
ostoprosessin tyomalleja kehitettdaessa. Uusi syksyksi 2022 valmistuva Kajaanin kaupungin INTRA-
sivusto mahdollistaa tdméan operatiivisesti. Hankintayksikolld on mahdollisuus esittda valitse-
mansa teemat, ja niista saadut yhdistavat tekijat limitettyina toisiinsa ajatellen ostojen yleisia lin-

jauksia, vastuita seka viestitettavaa sisaltoa.
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Sopimusten hallinta tarkoittaa johtamisen keinoja, joilla luodaan tavoitteet, toteutetaan ohjausta
ja seurataan kunnan sopimuksiin liittyvaa kokonaisuutta, tehdysta hankintasopimuksesta, aina
reklamaation hoitoon saakka. Kajaanin kaupungilla on jo kdytéssaan sahkodinen sopimuksen hal-
linnan jarjestelma. Tutkimustyon tuloksena siihen ollaan hankkimassa myds (muutos 4) rekla-
maation hoitoon liittyva osio. Osioon kuuluvat reklamaation hallintaan liittyvat maaraykset, esi-
merkiksi substanssin ohjeistukseen liittyvat asiat, riskien hallinta sekd sopimuksiin liittyvaa toimi-
valta. Kajaanin kaupunki on maaritellyt strategiassaan tarkat vastuut, kuinka sopimuksia ohja-
taan. Tuleva reklamaationseurausjarjestelma auttaa kiinnittdmaan paremmin huomioita yksit-
tdisten sopimusten hallintaan ja johtamiseen. Myos sopimusten riskienhallintaa ja sopimuksiin
perustuvaa tuotannon seuranta tehostuu. Kajaanin kaupungilla tdma tarkoittaa perusteellisem-

paa sopimusten laatimista ja jatkuvaa seurantaa ja arviointia sopimuskauden aikana.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta ostotoiminnalle voisi olla muitakin tavoitteita kuin hyva palveluaste.
Palveluasteeseen vaikuttavat myds muiden toimialojen kuin oston toiminta. (Muutos 5) hyvien
ja selkeiden osto-ohjeiden (Kuva 9) (Kuva 10) seka (muutos 6) kilpailutuspalveluiden laatiminen
(Kuva 11), liittyen hankintakalenterissa oleviin kilpailutuksiin, parantaa ja tehostaa koko organi-
saatiossa tapahtuvaa ostotoimintaa. Esimerkiksi ostolaskudatan seurantaan tulisi Kajaanin kau-
punkiorganisaatiossa kiinnittda enemman huomiota. Sen avulla huomataan ovatko ostot kohdis-

tuneet sopimustoimittajille, ja mikd on ostojen vallitseva hintakehitys markkinoilla.

Hankintaorganisaation ydinpalvelut — Ostoneuvonta

Peruspalveluita

Osto- taydentaen
neuvonnan Jos oxispa DT el K b
lisapalvelut

Tayden palvelun tilaus laskun
asiatarkastukseen saakka:

e Puhelimet ikyltit oven pileen

’ ICT-lisitarvikkeet

Lisipalveluissa tee ostoaloite

Kuva 10. Ostoneuvonta (Kajaanin kaupunki intra, 2022)
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Sopimusaika 1.3.2022 - 2922024
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Toimitiajat
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Kuva 11. Osto-ohjedokumentti (Kajaanin kaupunki intra, 2022)
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Hankintaorganisaation ydinpalvelut — Kilpailutuspalvelut

kilpailutukset kokonaispalveluna

Yllapidimme hankintakalenteria, johon on
1 aikataulutettu hankinnat noin 1,5 vuoden paéhan.
limoitathan tiedossa olevat tarpeesi meille!

Kaynnistamme kilpailutuksen ja laadimme
yhdess toimialan substanssiosaajien kanssa

2 tarjouspyynndn vertailukritesrit ja sisilion,
Voimme auttaa myos markkinavuoropuheluiden
pitamisessa.

3 Valmistelemme hankintasopimuksen.
me sen irjoit , laadimme

osto-ohjeen ja tiedotamme siita.

limoita hankinnat:
hankinnat@kajaan.fi

1 KA
VNI

Lisa-
palvelut

Palvelemme myas:

Neuvonta

Tee hankinta-aloite

Kuva 12. Kilpailutuspalvelut (Kajaanin kaupunki intra 2022)

= LI /ey

Vilittévat hankintatarpeet
Joskus tarve hankinnalle vol yILatas.
Voimme neuvoa sinua toteuttamaan
hankinnan itse tal aikatauluttas sen
hankintakalenteriin sopivaan kohtsan

Kilreellisissh hankinnolssa tai erityisth
substanssiasiantuntemusta vaativissa
hankinnoissa voimme ostaa
asiantuntemusta myds talon ulkopuolelta

Markkinaoikeus-
Kasittelyt

Hankintamarkkinat

IJisjestamme kerran vuodessa
hankintamarkkinat. jolhin
kutsumme kalkii

tutustumaan!

Tutkimuksen aikana on pysytty selkiyttdmaan hankinta- ja ostoprosessia rakentamalla niille (muu-

tos 7) prosessimalli hankintayksikon teams-jarjestelmaan (liite 3). Taima on selkeyttanyt hankin-

tojen tuotannonohjausta ja tehnyt siitd myos lapindkyvan muille toimialoille. Raportoinnin |a-

pinakyvyytta on tdydentanyt kilpailutusjarjestelman raportointitydkalu, jolla on pystytty seuraa-

maan esimerkiksi kvarttaalitasolla hankintojen lukumaaraisesti yksilditya seurantaa. Prosessimalli

sisdltda seuraavat padkohdat:

e Hankinnan suunnittelu

e Tarjouspyynnon tekeminen

e Tarjouspyynnon julkaiseminen
e Tarjouksen laatimisaika

e Tarjousvertailu

e Hankintapaatos

e Hankintasopimus

e (Ostaminen
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7 Pohdinta

Tutkimuksen toteutti aloitteleva tutkija, mikd on syytda huomioida arvioitaessa tutkimuksen tulok-
sia. Patevyytta tutkittavasta aihealueesta oli tutkijan ty6kokemuksen kautta saatavilla tarvittava
maara, myos teoriasta saatujen tietojen ja mallinnuksien avulla, osaaminen kehittyi vauhdilla.
Tutkimus toteutettiin tutkijan tyon yhteydessa, joka auttoi tietoperustaan tutustumisessa ja ai-
neiston kerddamisessa ja analysoinnissa. Ulkoista validiteettia muodosti osaltaan samankaltaiset
johtopaatokset muun muassa Trojen (2020) kanssa. Toisaalta tutkittava aihealue oli tuttu, mutta

se karsii yleisesti heikoista teorioista ja kasitteistd sekd empiiristen tutkimuksen puutteesta.

Tutkijan toimeksiantajana oli vuoden 2021 kevdana Kajaanin kaupungin koulutusliikelaitos Kai-
nuun ammattiopisto, jolloin opinnaytetydn suunnittelu ja tydstaminen alkoi. Tutkijan tyotehtavat
vaihtuivat tuolloin suunnittelijasta kyseisen organisaation ainoaksi hankinta-asiantuntijaksi. Vuo-
den 2021 syksyna tapahtui organisaationmuutos, jolloin tutkija siirtyi Kajaanin kaupungin keskus-
hallinnon hankintayksikkoon hankinta-asiantuntijaksi, jolloin myds opinnaytetyon toimeksiantaja
vaihtui. Punaisena lankana sailyi kuitenkin Kajaanin kaupungin ja sen liikelaitosten ostoprosessien

kehittaminen.

Kehittamistyon tavoite on nopeuttaa Kajaanin kaupungin ostoprosessin lapimenoaika. Tarkoituk-
sena on tutkia ostojen tydmalleja seka kehittda ostotoimintaan yhtenaiset toimintatavat, joiden
avulla turvataan terveen ja avoimen kilpailun sdilyminen kaikille ulkoisille kumppaneille. Tarkoi-
tuksena on tutkia ostojen tyoémalleja, joiden avulla turvataan terveen ja avoimen kilpailun saily-
minen kaikille ulkoisille kumppaneille. Miten ostoprosessin eri tydmalleja sovelletaan osaksi Ka-
jaanin kaupungin ja sen liikelaitosten julkisia hankintoja, seka kehittdmaan tyémallien toteutusta
eri toimialoille sopiviksi. Tutkimus kohdentui kunnalliseen hankintayksikkoon seka sen kumppa-
niverkostoon eri puolelta Kainuuta. Ostoprosessin eri tydmallien kdyttda ja toimivuutta selvitet-
tiin molempien osapuolten nakdkulmasta. Tarkoituksena oli vahvistaa toimivia malleja ja toisaalta
|6ytaa kehityskohteita. Tutkimuksen tuloksena syntyi monipuolinen kuvaus ostoprosessin eri tyo-
mallien soveltamisesta ja mahdollisuuksista julkishallinon organisaatioon. Tulosten mukaan jul-
kishallinnon organisaatio soveltuu erinomaisesti erilaisten ostoprosessin tyomallien toteuttami-
seen. Hankintayksikén on tarkedad ymmartda toimialakohtaisia erityispiirteita seka tarpeita, joita

opinnaytetyo toi esille kyseisen julkishallinon organisaation osalta.
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Teoreettinen tietoperusta kohdentui julkiseen hankintaprosessiin korostaen ostoprosessin eri
tyomalleja. Tutkimusstrategiana kaytettiin palvelumuotoilua. Julkisen hankintojen osalta paa-
paino oli yleisissa periaatteissa, hankintaprosessissa ja sosiaalisessa vastuullisuudessa. Hahmot-
tamalla yleiset teoreettiset periaatteet voidaan julkista hankintaprosessia kasitella eri vaiheissa,
organisaatiokulttuuriin, viestintakulttuuriin sekd sopimuksen hallinnan muodoissa. Tyollistamis-
ehdon osalta padpaino oli kasitteen ymmartamisessa, soveltamisessa ja vaikuttavuudessa. Teo-
reettinen viitekehys muodostui ostoprosessin hallinnan ymparille. Teoreettisina tutkimuskysy-
myksina esitettiin, mitd tarkoitetaan ostojen prosessijohtamisella ja miten ostojen sisélla tapah-
tuvia prosesseja kehitetddn. Mitka ovat ostotoiminnan ongelma-alueita toimeksiantajalla? Miten

ostotoimintaa voisi kehittda toimeksiantajalla?

Opinnaytetyodprosessi oli tutkijan osaamisen kehittdmisen kannalta hyvin mielenkiintoinen, joh-
tuen aluksi toimeksiantajan vaihtumisesta sekd myéhemmin geopoliittisen tilanteen muuttumi-
sen suhteen ajatellen julkisia hankintoja. Tutkimuksen aihe oli hyvin kdytannonldaheinen ja ajan-
kohtainen. Ajankohtaisuudesta kertoo myds paaministeri Sanna Marinin hallitusohjelman tavoite
lisata tyollistamista julkisten hankintojen avulla. Sama tavoite on listattu Kajaanin kaupungin stra-
tegiaan. Tavoitetta varten on perusteltu erilliselld vauhditusohjelmalla tyo- ja elinkeinoministe-
rion toimesta. Palveluntuottajien kokemuksia ja ndakemyksia on keratty vuoden 2021 aikana teh-
dyn tyopajan seka teemahaastatteluiden muodossa. Tutkimuksen haastatteluvaiheessa kavi ilmi,
ettd aihealue on hyvin ajankohtainen ja valitut haastateltavat seka toimialat ovat kiinnostuneita

kuulemaan tutkimuksen tuloksista.

Opinnaytetyd edisti merkittavasti tutkijan osaamista ostoprosessin tyémallien viemiseen osaksi
julkista hankintaprosessia. Tutkija omaksui yhden konkreettisen keinon sosiaalisen vastuullisuu-
den lisdamisen, tyollistdmisehdon. Tutkijan kokonaisvaltaiseen hankintaprosessin liittyva osaami-
nen lisddntyi toteutetun tyépajan sekd teemahaastattelujen ja tulosten kasittelyjen avulla, joita
vahvisti aihetta tukeva teoreettinen viitekehys. Opinndytetydprosessin aikana julkisten hankinto-

jen avulla tyollistamiseen liittyva osaaminen kehittyi merkittavasti.

Julkiseen ostoprosessin liittyva sosiaalinen vastuullisuus ja organisaatio- ja viestintdkulttuuri ovat
hyvin ajankohtainen ja vaativa aihe. Hallitus- ja vauhditusohjelma luovat omanlaista painetta han-
kintayksikoille ehdon soveltamiseen ja sen kehittamiseen. Olisi tarkeaa, etta onnistuneita ja epa-

onnistuneita tydmalleja jaetaan sopimuskumppaneiden kesken, jotta tieto lisdantyy. Tutkijan tut-
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kimustulosten toivotaan lisaavan jatkotutkimuksia aiheen ymparilla. Jatkokehittdmisen voisi koh-
dentaa sosiaalisen vastuullisuuden jatkotutkimiseen. llman yhteisia tavoitteita ja paamaaria, si-

toutuminen ja kehittdminen on haastavaa.

Kehittamistyon tarkoitus tutkia ostojen tydmalleja ja kehittda ostotoimintaan yhtenaiset toimin-
tatavat toteutuivat. Kehittamistyon tavoitetta nopeuttaa Kajaanin kaupungin ostoprosessin lapi-
menoaikaa ei ole vield pystytty konkreettisesti mittamaan. Kiinnostavaa olisi tietda, miten toteu-
tuneet tyomallit toimivat kdytannossa. Mika hyoty tasta on koko organisaatiolla ja ovatko ne hel-
pottaneet yksittdisten tyontekijoiden elamaa arjessa. Mielenkiintoista olisi my6s tietdd, ovatko
toimenpiteet edesauttaneet lisdamaan terveen ja avoimen kilpailun sailymista kaikille ulkoisille

kumppaneille.
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