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1 JOHDANTO

Hankinnoilla on suuri vaikutus organisaation menestymiseen, silld kun myds epésuo-
rat ja investointihankinnat lasketaan mukaan, hankintojen osuus teollisuudessa ja kau-
passa on noin 80 prosenttia vuosittaisista kokonaiskustannuksista. Julkisissa organi-
saatioissa ja palvelualoillakin vastaava luku nousee helposti yli 50 prosentin. (Iloranta
& Pajunen-Muhonen, 2018, s. 21-22.) Tietoisuus ja ymmaérrys hankinnan kehittdmis-
tarpeesta ja strategisesta merkittdvyydestd on jatkuvasti lisddntynyt sekd yksityissek-

torilla ettd julkisella puolella.

Julkisten hankintojen merkitys Suomen kansantaloudelle on varsin suuri, silld julkis-
yhteisdjen hankintojen kokonaismenot vuonna 2020 olivat 45 miljardia euroa (Meri-
salo ym., 2021, s. 23). Julkisia hankintoja sddntelevit hankintalaki ja niin sanottu eri-
tyisalojen hankintalaki. Sdéntelylld varmistetaan, ettd julkisia varoja kdytetdén asian-
mukaisesti ja tehokkaasti. Viime aikoina seké yksityisen etté julkisen sektorin hankin-
tatoimet ovat painineet melkoisten haasteiden kanssa. Pandemia, Venijan hyokkays-
sota Ukrainaan ja energiakriisin alulle sysddmai kova inflaatio ovat aiheuttaneet laajoja
toimitusketjuongelmia ja rajuja hintojen korotuksia. Liséksi kuntaorganisaatioita ra-
vistelee vuoden 2023 alussa voimaan tullut muutos, jolloin vastuu sosiaali- ja tervey-
denhuollon ja pelastustoimen jirjestimisestd siirtyi kunnilta ja kuntayhtymilti hyvin-

vointialueille (Valtioneuvosto, 2022).

Kun hankinnat toteutetaan hajautetusti eri yksikoissé useiden henkildiden toimesta, on
myds tieto ja osaaminen silloin hajallaan eri puolilla organisaatiota. Talloin kokonais-
kuvan muodostaminen on vaikeaa. Toiminnoissa on paillekkdisyyksié ja suunnittele-
mattomuutta, mika tarkoittaa prosessin tehottomuutta ja ylimdérdisid hankintakustan-
nuksia organisaatiolle. Hankinnan kehittdmisté varten selvitetdén hankinnan nykytilaa
ja ongelmakohtia, joiden perusteella esitetddn kehitysideoita organisaation hankin-
nalle. Verovarojen mahdollisimman tehokas kdytto luo edellytykset entistd parempien
jalaadukkaampien palveluiden tuottamiseen kuntalaisille, miké on kuntaorganisaatioi-

den perimmaéinen tehtava.



2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET

Opinndytetyo on tutkimuksellinen kehittdmistyd, joka sijoittuu tieteellisen tutkimuk-
sen ja arkiajattelun vilimaastoon. Arkiajattelulla tarkoitetaan kehittdjdn omia peruste-
lemattomia ajatuksia ja paédtelmid, kun taas tieteellinen tutkimus noudattaa tieteellisen
tutkimuksen perinteitd, joihin kuuluvat olennaisesti tutkimusongelma, tutkimuskysy-
mykset ja niihin vastaaminen yleisesti hyviaksyttyjd menetelmid apuna kayttden. (Oja-

salo ym., 2015, s. 17-18.)

Tutkimuksellista kehittdmistyotd tehddédn monista eri ldhtdkohdista. Organisaatiolla
voi olla kehittdmistarpeita tai halua muutokseen. Tutkimukselliseen kehittamistyohon
kuuluu yleensd kdytinnon ongelmien ratkaisua sekd uusien ideoiden, kdytantojen,
tuotteiden tai palveluiden tuottamista ja toteuttamista. Tieteellisen tutkimuksen tavoit-
teena on tuottaa ilmidstd uutta teoriaa. Tutkimuksellisella kehittdmistyolld halutaan
saada aikaan myd6s kdytdnnon parannuksia ja uusia ratkaisuja. Tutkimuksellinen ote
ndkyy kehittdmistyOssd siten, ettd kehittdminen etenee jérjestelmaillisesti, analyytti-
sesti ja kriittisesti. Tutkimuksellisuus tarkoittaa myds sité, ettd omat ratkaisut ja tuo-

tettu tieto rakentuvat jo olemassa olevan tiedon péélle. (Ojasalo ym., 2015, s. 19-21.)

Opinndytetyon kohdeorganisaatiolla on tarve sen hankintojen koordinoinnille ja kehit-
tdmiselle. Jotta tiedetdéin, miten koordinointia voidaan tehdi, ja missd on kehitettavaa,
tulee selvittdd hankinnan nykytilaa. Ty0 nojaa aihetta késittelevdén tietoperustaan, ja

sitd tdydentid empiriaosuus tutkimusmenetelmien keinoilla.

2.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on Raision kaupunki. Raisio on kasvava yli 25000 asukkaan ja
1500 yrityksen kaupunki Varsinais-Suomessa Turun naapurissa. Se oli pitkdan maata-
lousaluetta, ja maatalous on myos kaupungin merkittdvimman teollisuusyrityksen me-
nestyksen taustalla, silld Raisio-konserni sai alkunsa mylly-yhtiond. Kaupunki Raisi-
osta tuli vuonna 1974. Téna pdivdnd kaupungin suurimmat tyodllistdjat ovat palvelu-
alalta ja teollisuudesta. (Raision kaupunki, n.d.-d.) Kaupungin visio 2035 on olla veh-

red ja vetovoimainen uuden sukupolven kaupunki (Raision kaupunki, n.d.-c).



Raision kaupungin hankintatoimea ohjaa, valvoo ja kehittdd kaupunginhallitus. Han-
kintapaitoksen tekee ja hankintasopimuksen allekirjoittaa se toimielin tai viranhaltija,
jolle kaupungin hallintosddnndssd on annettu pdidtdsvalta hankinta-asioissa. Kaupun-
ginlakimies neuvoo hankintalain soveltamista ja hankintamenettelyi koskevissa juri-

disissa kysymyksissa. (Raision kaupunki, 2018, s. 5.)

Vuoden 2022 loppuun asti Raision kaupungin hankinnat kilpailutettiin neljdssa eri toi-
mialayksikossé (kuvio 1). 1.1.2023 sosiaali- ja terveyspalveluiden sekéd pelastustoimen
jarjestdminen siirtyi kuntien vastuulta hyvinvointialueille. Tdméin seurauksena kau-
pungilta poistui my0s Sosiaali- ja terveystoimialan hankintojen kilpailutus, ja nykyéén
hankinnat toteutetaan kolmella toimialalla. Padsdéntoisesti jokainen yksikko valmis-
telee itse omat hankintansa. Raisio on mukana myds joissakin yhteishankintarenkaissa.
(Raision kaupunki, n.d.-a.) Hankinnoissa, jotka tehdién renkaan kautta, yhteishankin-

tayksikko hoitaa lain mukaisen kilpailutuksen (Raision kaupunki, 2018, s. 9).

Raision kaupungin henkiléstéorganisaatio

- Varhaiskasvatus- ja - Perhe- ja sosiaalipalvelut

esiopetuspalvelut - Terveyspalvelut

= Kunnallistekniset - Perusopetus
- Maankéytté-ja  palvelut « Lukio
asumispalvelut

Talouspalvelut + Ympiiristpalvelut

= Hoito- ja vammaispalvelut

- Erikoissairaanhoitopalvelut
- Tilapalvelut - Raisio-opisto - Tyollisyyspalvelut
* Ruokapalvelut - Liikunta- ja nuorisopalvelut
- Rakennus-

valvontapalvelut - Kirjasto- ja
= kulttuuripalvelut

Henkiléstopalvelut
Paatoksentekopalvelut « Yrityspalvelut

- Kaupunkikehitys-
Digipalvelut hankkeet

Viestintapalvelut

Yalsio

Kuvio 1. Raision kaupungin toimialayksikot (Raision kaupunki, n.d.-b)

Hankinnoissa noudatetaan kilpailutuslainsddddntéd ja kaupungin omaa hankintaoh-
jetta vuodelta 2018 (Raision kaupunki, n.d.-a). Hankintaohje on kirjoitettu hankintala-
kiin perustuen ja sitd noudatetaan kansallisen kynnysarvon ylittdviin hankintoihin seka
lisdksi pienhankintoihin. Hankintaohje ei koske EU-kynnysarvot ylittdvid hankintoja.
Ohjeessa ei kasitelld erityisalojen hankintoja, joihin sovelletaan niin sanottua erityis-

alojen hankintalakia. (Raision kaupunki, 2018, s. 5.)



Kaupungin hankinnoista merkittédvi osa on erilaisia palveluja. Raisiolla on kuitenkin
lahivuosina tulossa hankittavaksi suuria rakennusurakoita kuten yhtendiskoulun raken-

taminen kaupungin keskustaan ja osallistuminen E18 Turun kehitiehankkeeseen.

2.2 Tarve opinndytety0lle ja tyOn rajaus

Kaupunkiorganisaatiossa ei olla tdysin tyytyvéisid hajautettuun malliin, jolla hankin-
toja nyt hoidetaan. Yksikot saattavat kilpailuttaa samoja tuotteita tai palveluita saman-
aikaisesti tietdméttd toistensa hankintasuunnitelmista tai -aikatauluista. Taméa aiheut-
taa organisaatiolle yliméérdisid hankintakustannuksia ja henkilostoresurssien tuh-
lausta. Hankintavolyymit huomioiden kaupungilla ei ole resursseja keskitettyyn han-
kintaan kuten erillisen hankintaosaston perustamiseen. Opinndytetyolld organisaatio

tavoittelee koordinoitua kokonaisuuden hallintaa hankintojen osalta.

Organisaation hallinnossa ei ole selvdd kokonaiskésitystd hankinnoista. Esimerkiksi
kaupunginlakimiehen on vaikeaa tukea yksikoitd hankintaprojekteissa, kun hén ei ole
tietoinen niist4 tai niiden aikatauluista. (Lankinen ym., 2022.) Hankinnan kehittdminen
on mahdotonta, kun nykytila ja kokonaiskuva ovat kadoksissa. Opinnéytetyolld saa-

daan tihén tilanteeseen parannus kartoittamalla hankintojen nykytilaa.

Opinndytetyon tekijilld on pitkd kokemus hankinnoista yksityissektorilla, mikd néh-
ddén kohdeorganisaatiossa vahvuutena ja mahdollisuutena tuoda uutta nikokulmaa ja
kehitysideoita julkisen hankintayksikon hankintaan. Kohdeorganisaatiossa keskity-
tdén lain vaatimuksiin hankintamenettelyssd sekd hankinnan laadun ja kilpailukykyi-
sen hinnan varmistamiseen, jolloin tehokas hankkiminen jaa varjoon (Lankinen ym.,

2022).

Raision kaupungilla on tytiryhtio Raision Vesi Oy, joka toteuttaa kaupungille kunnal-
listekniikan vesihuollon rakentamista. Koska tytaryhtié toimii omalla sektorillaan it-
sendisesti, sen tekemid hankintoja ei siséllytetd tutkimukseen. Ty0std rajattiin pois
myos kaikki Raision kaupungin Sosiaali- ja terveystoimialayksikon tekeméit hankin-

nat, koska oli tiedossa, ettd SOTE-puolen hankinnat tulevat siirtymdén vuoden 2023



10

alussa Varsinais-Suomen hyvinvointialueen toteutettaviksi, eiki niiden kehittiminen

siten ole endé Raision kaupungille tarpeellista.

2.3 Tyon tavoitteet

Opinndytetyolle on asetettu useita tavoitteita. Ensimmaisend tavoitteena on selvittdd
Raision kaupungin hankintojen nykytilaa: Mitd hankintoja tehddén missdkin yksi-
kossd, miten hankinnat jakaantuvat tavaroiden ja palveluiden kesken, mitd menettely-
tapoja kéytetddn. Kohdeorganisaatiossa tarvitaan tietoa hankinnoista, jotta niistd pys-
tytddn muodostamaan kokonaiskuva. Tyon avulla saadaan parempi kidsitys kaupungin

hankintojen nykytilasta, jota hankintojen johtaminen ja kehittdminen edellyttavét.

Opinndytety6téd varten selvitetddn kaupungin hankintojen nykytilaa, jotta saadaan tie-
toa hankinnan pééllekkdisyyksistd, prosessien ongelmista ja puutteista tiedonkulussa.
Toisena tavoitteena on laatia tyon tuloksena toimenpide-ehdotuksia ja kehitysideoita
kaupungin hankintatoimelle, jotta tulevaisuudessa hankintoja pystytddn tekeméin
koordinoidusti. Koska uutta hankintaorganisaatiota ei olla perustamassa, kolmas ta-

voite on jonkinlaisen tiimitydskentelymallin luominen hankintojen tekemiseen.

Neljintend tavoitteena on tiedonkulun parantaminen, jotta toimialayksikdiden on tule-
vaisuudessa mahdollista yhdistdd hankintojaan. Tama sééstéa resursseja ja mahdollis-
taa kaupungille edullisemmat sopimusehdot. Parempi tiedonkulku ja selkeéd kokonais-
kuva hankinnoista mahdollistavat my0s nykyistd paremmat hankintoja tukevat toimin-

not kuten kaupunginlakimiehen tuen ja neuvonnan hankintaprosessissa.

2.4 Tutkimuskysymykset

Usein tutkimusongelma muutetaan tutkimuskysymykseksi tai -kysymyksiksi, koska
kysymyksen kasittely on helpompaa (Kananen, 2015, s. 24). Oikein asetetut tutkimus-
kysymykset auttavat opinndytetyon eteenpdin viemisessd ja tyon tavoitteiden saavut-

tamisessa. Padkysymystd voidaan tdydentdd muutamilla apukysymyksilla.
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Opinndytetyon tavoitteisiin padstdan, kun 16ydetdan vastaukset seuraaviin tutkimus-
kysymyksiin:

Paidkysymys:

Miten hankintaa voidaan kohdeorganisaatiossa kehittda?

Apukysymykset:

Kuinka hankinnat organisaatiossa tehddan?

Kuinka parantaa organisaatiossa sisdistd tiedonkulkua hankintojen osalta?

Miten organisaatiossa tuetaan koordinoivaa hankintojen kokonaisuuden hallintaa?

2.5 Tyon tietoperusta

Olemassa olevaa tietoa, johon opinndytetyon suunnittelu ja toteuttaminen nojautuvat,
kutsutaan tietoperustaksi. Se on samalla késitejérjestelmé, jossa kisitteet ja niiden vé-
liset suhteet tulevat miaritellyiksi. Tietoperusta muodostaa tyon perustan kokoamalla
yhteen kehittdmiseen liittyvdn jo olemassa olevan tiedon. Aihealueen keskeisimmat
teoriat, niitd kuvaavat mallit ja tuoreimmat tutkimustulokset tulevat siind kuvatuiksi.
(Ojasalo ym., 2015, s. 34.) Opinnéytetyon tietoperusta muodostuu avainkisitteista jul-

kiset hankinnat, hankintaprosessi ja hankintojen johtaminen (kuvio 2).

RAISION
KAUPUNGIN
HANKINTOJEN
KEHITTAMINEN

Hankintojen
johtaminen

Julkiset Hankinta-
hankinnat prosessi

Kuvio 2. Opinndytetyon tietoperusta
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Kun puhutaan julkisista hankinnoista, tarkoitetaan sill erilaisten julkisyhteisdjen jul-
kisilla varoilla tekemid tavara-, palvelu- tai rakennusurakkahankintoja oman organi-
saation ulkopuolelta (Huuhka, 2019, s. 247). Julkiset hankinnat tehdddn sananmukai-
sesti mahdollisimman julkisesti ja avoimesti. Hankintayksikoiden tulee julkistaa han-
kinta-aikomuksensa julkaisemalla hankintailmoitus virallisissa ilmoituskanavissa.
(Karinkanta & Lahtinen, 2017, s. 13.) Lainsdddannolla ohjataan ja méératéén julkisten

hankintojen hankintamenettelyjd, kilpailutusta, sopimuksen tekoa ja muutoksenhakua.

Hankintaprosessi on tapahtumaketju, joka muodostuu seuraavista vaiheista:
- tarpeen médrittely
- toimittajan valinta
- sopimuksen solminen
- tilaaminen
- toimitusvalvonta

- arviointi ja seuranta (Nieminen, 2016, luku 3.)

Kaytdnnossa hankintaprosessi ei ole aina samanlainen, vaan siihen vaikuttavat hankin-
nan kohteen ominaispiirteet ja sen strateginen merkitys organisaatiolle, hankinnan
arvo ja sithen liittyvén riskin taso, toimittajamarkkinat sekd hankinnan vaikuttavuus
muuhun organisaation toimintaan. Liiketoiminnan tarpeet ja vaatimukset madrittavit
prosessia ja toimivat sen kdynnistdjind. Prosessin eri vaiheet linkittyvét toisiinsa, ja
edellisen vaiheen tuotokset vaikuttavat seuraavien vaiheiden onnistumiseen. (Niemi-

nen, 2016, luku 3.0.)

Hankintojen oikealla johtamisella vaikutetaan hankintakustannuksiin, hankinnan ris-
keihin ja lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle. Hankinnat ovat keskendin hyvin erilaisia
tuotteita, palveluita ja rakennusurakoita ja niitd hankitaan erilaisilta toimittajamarkki-
noilta. Hankintojen taloudellinen merkitys organisaatiolle on hyvin erilainen. Témén
takia hankinnat tulee jakaa eri luokkiin ja niitd tulee johtaa eri tavalla. Hankintojen
luokitteluun on useita tyokaluja kuten ABC-analyysi, spend-analyysi ja Kraljicin port-
folioanalyysi. (Huuhka, 2019, s. 25, 44-50.)

Julkisten hankintojen lainsdddént6 maarittia ja ohjaa osaa hankintaprosessia julkisella

sektorilla. Raision kaupunki on kuntana julkinen hankintayksikko, jonka tulee
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hankinnoissaan noudattaa julkisten hankintojen lainsddddnndn vaatimuksia kilpailu-
tuksesta ja hankintamenettelyistd. Lainsdddénto asettaa osin raamit kaupungin hankin-

taprosessille.

Organisaatiossa on kédytossi erilaisia hankintaprosesseja, mika luo sekavuutta ja tehot-
tomuutta hankintaan. Hankintojen tekijoitd on paljon, eikd organisaatiolla ole kdsitysta
kaikkien prosessien omistajista toimialayksikdissd. Tiedonkulku ja yhteistyd eivit
toimi parhaalla mahdollisella tavalla hankintaprosessin rajapinnoissa ja hankintapro-
sessien valilld. Puutteelliset tiedot prosesseista ja niiden omistajista vaikeuttavat han-

kintojen johtamista ja kehittdmista.

Kohdeorganisaatiossa ei ole selvdd kokonaiskuvaa sen tekemistd hankinnoista, jotka
tehdddn hajallaan eri toimialayksikdisséd useiden henkildiden toimesta. Hajanaisuuden
ja tiedon puutteen takia hankintojen kehittiminen on haastavaa ja puutteellista. Myos
julkisen sektorin hankinta edellyttdd osaavaa hankintojen johtamista ja kehittimista,
jotta lainsddddnnon vaatimukset julkisten varojen mahdollisimman tehokkaasta kiy-

tostd toteutuvat.
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3 JULKISET HANKINNAT

Tassd teorialuvussa kisitellddn julkisia hankintoja ja hankintalakia. Kéydaan lép1 kes-
keisimmit lain tavoitteet ja julkisten hankintojen periaatteet. Luvun loppupuolella on

kerrottu nykyiset kynnysarvot ja paépiirteet hankintamenettelyista.

Sellaiset ostot, joita valtio, kunnat, kuntayhtymat, valtion liikelaitokset sekd muut han-
kintalaissa mééritellyt hankintayksikot tekevit oman organisaation ulkopuolelta vasti-
ketta vastaan, ovat julkisia hankintoja. My®os evankelisluterilaisen ja ortodoksisen kir-
kon katsotaan olevan julkisyhteisdjd, joten my0s niiden tekemét hankinnat ovat julki-

sia hankintoja. (Karinkanta & Lahtinen, 2017, s. 13.)

Laissa hankintayksikollé tarkoitetaan mitd tahansa hankkijaa silloin, kun se on saanut
hankintaan tukea yli puolet sen arvosta edelld mainituilta hankintayksikdiltd (Laki jul-
kisista hankinnoista ja kdyttdoikeussopimuksista 1397/2016, 1 luku 5 §). Ladhtokohtai-
sesti kaikki verovaroilla tehtdvit hankinnat kuuluvat hankintayksikkokasitteen kautta
hankintalainsdddédnnon piiriin (Eskola ym., 2017, s. 47). Nykyéén lainsdddéntd mah-
dollistaa my0s yhteishankintayksikon kdyttdmisen hankinnan tekemisessd. TAma tar-
koittaa, ettd yhteishankintayksikoltd tehtdvdd hankintaa ei tarvitse endd erikseen kil-
pailuttaa. Yhteishankinnoilla saadaan hankintoihin tehokkuutta ja volyymietuja. Vii-
meisten 10—15 vuoden aikana yhteishankintayksikdiden kdyttiminen on selvisti li-

sadntynyt Euroopassa ja myos Suomessa. (Pekkala ym., 2022, s. 137.)

Maiitén & Voutilaisen (2017, s. 137-138, 154) mukaan julkiset hankinnat tulee ndhda
myds osana julkisten varojen kdyton suunnittelua. Mairdrahojen kéytto pitdd suunni-
tella etukdteen usean vuoden aikavilille, jotta valtion ja kuntien lainsdddantdon poh-
jautuva budjetointi olisi mahdollista. Hankintalain mukaan hankintayksikoiden on yri-
tettdva jarjestdd hankintatoimintansa siten, ettd hankintoja voidaan toteuttaa suunnitel-
mallisesti. Hankintatoimintaan kuuluu hankintojen organisointi ja toteuttaminen.

Suunnitelmallisuudella tarkoitetaan strategialdhtdistd hankintojen toteuttamista.
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3.1 Hankintalainsdddantd ja sen tavoitteet

Voimassa oleva uudistettu hankintalaki, Laki julkisista hankinnoista ja kdyttdoikeus-
sopimuksista 1397/2016, tuli voimaan vuoden 2017 alussa. Samalla uudella lainsdé-
didnnolld saatettiin voimaan vuonna 2014 annetut EU:n hankintadirektiivit. (Eskola
ym., 2017, s. 19-20, 23.) Samaan aikaan voimaan tullutta Lakia vesi- ja energiahuol-
lon, litkenteen ja postipalvelujen alalla toimivien yksikdiden hankinnoista ja kédyttdoi-
keussopimuksista 1398/2016 eli yleisemmin niin sanottua erityisalojen hankintalakia
sovelletaan kaasu-, 1dmpd6-, sdhkoverkko-, polttoturve-, vesi-, kuljetuspalvelu-, sa-
tama- ja lentokenttdtoimintoja harjoittavien sekd postipalvelujen alalla toimivien yk-
sikdiden hankintoihin ja kéyttdoikeussopimuksiin. Kyseisté erityisalojen hankintala-
kia sovelletaan vain EU-kynnysarvot ylittdviin hankintoihin. (Kontio ym., 2017, s.

303.)

Julkiselle hankintatoimelle asetetut taloudellisuuden vaatimukset tarkoittavat, ettd
hankintayksikkd hyddyntdd kilpailuolosuhteita hankintoja tehdessédén ja toisaalta to-
teuttaa tarjouskilpailun mahdollisimman taloudellisesti ja kustannustehokkaasti. Han-
kinnassa tulee huomioida myos laatutekijat, minka takia laatutason méadrittiminen on
tarked osa hankinnan suunnittelua. Lisdksi lainsddddnnén tavoitteena on edistdd yri-
tysten ja muiden yhteisdjen tasapuolisia osallistumismahdollisuuksia julkisiin hankin-

toihin. (Eskola ym., 2017, s. 23-25.)

Pekkala ym. (2022, s. 41, 45—60) kisittelevét uudessa teoksessaan Eskolaa ym. perus-
teellisemmin yhteiskunnallisten tavoitteiden merkitystd julkisissa hankinnoissa ja nii-
den tekemisessd. Tam& on ymmaérrettdvai, silld ymparisto- ja vastuullisuuskysymykset
vaikuttavat yha enenevissd méddrin arjen valintothimme. Heiddn mukaansa hankintayk-
sikko pystyy hyvin huomioimaan sosiaalisia ja ympéristondkokohtia hankintaproses-
sin eri vaiheissa kuten hankinnan suunnittelussa, hankinnan kohteen méérittelyssé ja
kilpailutuksessa. He painottavat myos julkisten hankintojen merkitystd innovaatioiden

edistdmisessi sekd Suomen ettd EU:n tasolla.
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3.2 Julkisten hankintojen periaatteet

Julkisissa hankinnoissa on kyse julkisten varojen kéytostd, mikd edellyttdd tekeméédn
hankinnat paras hintalaatu-suhde huomioiden. Tdhén pyritddn tehokkaalla kilpailutta-
misella, mika tarkoittaa, ettd tarjouksia tulee pyytaa riittdvin laajalta ja monipuoliselta

toimittajajoukolta. (Karinkanta & Lahtinen, 2017, s. 13, 15.)

Tarjoajia on kohdeltava tasapuolisesti ja syrjimittomasti. Tétd tukee avoimuuden pe-
riaate, silld kun toimitaan avoimesti, on vaikea suosia tai syrjid yhti tarjouskilpailuun
osallistuvaa toimittajaa. Avoimuusperiaatteen mukaan laki vaatii, ettd hankinnoista tu-
lee julkaista hankintailmoitukset virallisissa ilmoituskanavissa kuten kansallisessa
HILMA-ilmoituskanavassa. Kun hankinnan arvo ylittda tietyt raja-arvot eli kynnysar-
vot, tulee hankinta ilmoittaa my6s EU-laajuisessa TED-tietokannassa. Talldin my0s
ulkomaiset tarjoajat padsevit mukaan tarjouskilpailuun. On myds tdrkedd ymmartaa,
mitd lainsddddnndssd ja hankintaprosessissa tarkoitetaan suhteellisuusperiaatteella:
kaikkien hankintaan liittyvien vaatimusten kuten soveltuvuusvaatimusten tulee olla oi-

keassa suhteessa hankinnan kohteen kanssa. (Karinkanta & Lahtinen, 2017, s. 13, 15.)

3.3 Kynnysarvot

Keskeinen hankintalainsddddnnon soveltamista rajaava sddntd koskee euroméérdisia
kynnysarvoja. Hankintalakia sovelletaan vain hankintaan, jonka ennakoitu arvo ylittaa
laissa sdddetyt kansalliset kynnysarvot. Ennakoidun arvon laskemisessa tulee kayttda
suurinta maksettavaa arvonlisdverotonta kokonaiskorvausta. Kansallisten kynnysarvo-
jen liséksi laissa on sdddetty EU-kynnysarvoista. (Pekkala, 2022, s. 123, 125.) EU-
kynnysarvot eli rajat EU:n laajuiselle kilpailuttamiselle perustuvat Maailman kauppa-
jarjestd WTO:n julkisten hankintojen sopimukseen ja hankintadirektiiveihin. Ne tar-
kistetaan kahden vuoden vilein ja ovat huomattavasti kansallisia kynnysarvoja korke-

ammat. (Eskola ym., 2017, s. 187.)
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Kansalliset kynnysarvot 1.1.2022 alkaen ovat seuraavat laskettuna ilman arvonli-
sdveroa:
- 60.000 euroa tavarahankinnoissa, palveluhankinnoissa ja
suunnittelukilpailuissa, jos ei toisin sdddetd 3—4 kohdassa.
- 150.000 euroa rakennusurakoissa.
- 400.000 euroa tietyissa sosiaali- ja terveyspalveluissa.
- 300.000 euroa tietyissé erityispalveluissa.
- 500.000 euroa kiyttdoikeussopimuksissa.

(Julkisten hankintojen neuvontayksikko, 2022.)

EU-kynnysarvot 1.1.2022 alkaen ovat seuraavat laskettuna ilman arvonlisdveroa:
Valtion keskushallintoviranomaiset
- 140.000 euroa tavarat, palvelut, suunnittelukilpailut
- 5.382.000 euroa rakennusurakat
Muut hankintayksikot, muun muassa kunnat
- 215.000 euroa tavarat, palvelut, suunnittelukilpailut
- 5.382.000 euroa rakennusurakat
- Erityisalojen hankintalaissa 13 § on sdddetty kynnysarvot
erityisaloille.

(Julkisten hankintojen neuvontayksikko, 2022.)

Kansalliset kynnysarvot ovat kaikille hankintayksikoille samat (Eskola ym., 2017, s.
179). Hankinnat, jotka ylittavdt nima kynnysarvot, tulee kilpailuttaa kansallisten sdédn-
ndsten mukaan, ja hankinnat, jotka ylittdvit korkeammat EU-kynnysarvot, on kilpai-

lutettava EU-hankintoja koskevien sdédnndsten mukaisesti (Huuhka, 2017, s. 249).

Hankintalakia ei sovelleta hankintoihin, joiden arvo jdi alle kansallisten kynnysarvo-
jen. Kyseisid hankintoja kutsutaan pienhankinnoiksi. Hankintayksikko ei saa pilkkoa
hankintaa pienempiin osiin vélttddkseen kansallisen kynnysarvon ylittymisen. Pien-
hankinnat voidaan toteuttaa ilman hankintalain menettelytapavaatimusten noudatta-
mista. Pddsdantoisesti niistd ei voi valittaa markkinaoikeuteen, ellei sitten kynnysarvo
ole védrin laskettu, eikd lopulta olekaan kyse kansallisen kynnysarvon alittavasta han-
kinnasta. Hankintayksikon tulee noudattaa muussa lainsédddédnndssé olevia velvoitteita

hankintoja tehtdessa huomioiden tasapuolisuus-, avoimuus- ja
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menettelytapavelvoitteet. (Eskola ym., 2017, s. 179, 181.) Liséksi hankintayksikoiden

on noudatettava niiden omia hankintaohjeita (Huuhka, 2017, s. 249).

3.4 Hankintamenettelyt

Julkiset hankinnat on toteutettava noudattamalla jotakin lain mukaista mééramuotoista
menettelyd. Hankintamenettelyn valintaan vaikuttavat hankinnan kohde, sen laatu ja
monimutkaisuus. My0s eri menettelyissd noudatettavat erilaiset miérdajat vaikuttavat
menettelyn valintaan. EU-hankinnoissa tulee ensisijaisesti kdyttia avointa tai rajoitet-
tua menettelyd. Joskus hankinnan kohteen tai sopimusehtojen méérittely on niin han-
kalaa, ettd tarvitaan neuvottelumenettelya, kilpailullista neuvottelumenettelyé tai in-
novaatiokumppanuutta. Tama edellyttdd kuitenkin tiettyjen laissa sdddettyjen kaytto-
edellytysten tdyttymistd. Myos suorahankinta ja suunnittelukilpailumenettely ovat

mahdollisia, mikali tietyt edellytykset tayttyvit. (Kontio ym., 2017, s. 105.)

Kansallisissa hankinnoissa hankintayksikko voi valita hankintamenettelyn vapaasti.
Samoin sosiaali- ja terveyshankinnoissa, muissa erityisissd palveluhankinnoissa ja
kayttdoikeussopimuksissa menettelyn voi valita vapaasti. Hankintayksikon ei tarvitse
noudattaa EU-hankintojen tapaan laissa miiriteltyjd menettelyjd vaan se voi itse va-
paasti madritelld kilpailuttamistavan. Menettelyssé tulee kuitenkin noudattaa hankin-
talain periaatteita, ja menettelyn tulee olla tarkoituksenmukainen tehtdvién hankintaan
nidhden. Myos kansallisen kynnysarvon alittavissa hankinnoissa hankintayksikot voi-
vat samaan tapaan soveltaa omia kilpailuttamisohjeitaan. (Kontio ym., 2017, s. 105—

106.) Seuraavassa on kerrottu padpiirteet kustakin hankintamenettelysta.

3.4.1 Avoin menettely

Avoimessa menettelyssd hankintayksikko julkaisee hankintailmoituksen ja tarjous-
pyynnon, joiden perusteella kaikki halukkaat toimittajat voivat tehdd tarjouksensa.
Kun hankintailmoitus on julkaistu ja tarjouspyyntd on saatavilla, yksikko voi ldhettda
tarjouspyynnon soveliaiksi katsomilleen toimittajille. (Laki julkisista hankinnoista ja

kayttooikeussopimuksista 1397/2016, 5 luku 32 §.)
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Avoin menettely on yksinkertaisin ja kdytetyin hankintamenettely. Kun tarjouksia
odotetaan runsaasti, voi tarjousten vertailuprosessi olla melko tydlds varsinkin, jos va-
lintakriteerind kdytetdin jotain muuta kuin edullisinta hintaa. Avoimessa menettelyssa
on EU-hankintojen kohdalla noudatettava lain méérdaikoja. Nopeutettu menettely on
mahdollista, jos méirdaikojen noudattaminen on asianmukaisesti perustellun kiireen

takia mahdotonta. (Kontio ym., 2017, s. 107.)

3.4.2 Rajoitettu menettely

Rajoitetussa menettelyssd hankintayksikko julkaisee hankintailmoituksen. Siihen voi-
vat kaikki halukkaat toimittajat pyytda saada osallistua, mutta yksikko valitsee ehdok-
kaat, jotka voivat tarjota. I[lmoituksessa tulee mainita tarjoajiksi kutsuttavien véhim-
maismadrd ja tarvittaessa myos enimmaismaird. (Laki julkisista hankinnoista ja kayt-

tooikeussopimuksista 1397/2016, 5 luku 33 §.)

Kun hyviksyttivit ehdokkaat valitaan, tulee siind noudattaa ilmoituksessa mainittuja
soveltuvuuden vahimmaéisvaatimuksia ja arviointiperusteita. Mukaan ei saa ottaa eh-
dokkaita, jotka eivit ole toimittaneet osallistumishakemusta tai eivit tdytd vaatimuk-
sia. Ehdokkaita tulee kutsua mukaan vahintddn viisi, mikili soveltuvia ehdokkaita ei
ole vihemman. Jos soveltuvia ehdokkaita on vihemmain kuin viisi, yksikko voi jatkaa
pyytdmalld kaikkia vaatimukset tiyttavid ehdokkaita tarjoamaan. (Laki julkisista han-

kinnoista ja kdyttdoikeussopimuksista 1397/2016, 5 luku 33 §.)

3.4.3 Neuvottelumenettely ja kilpailullinen neuvottelumenettely

Neuvottelumenettelyisséd hankintayksikko julkaisee ilmoituksen hankinnasta, johon
sitten kaikki halukkaat toimittajat voivat pyytda osallistumismahdollisuutta. EU-kyn-
nysarvon ylittdvissd hankinnoissa yksikko saa kéyttdd neuvottelumenettelyd vain sil-
loin, kun laissa sdddetyt seuraavat edellytykset tayttyviét:
- Tarpeita ei pysty tdyttdmadn ilman, ettd olemassa olevia
ratkaisuja mukautetaan.
- Hankintaan sisdltyy suunnittelua tai innovatiivisia ratkai-

suja.
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- On olemassa erityisid syitd tai riskejd liittyen hankinnan
luonteeseen, monimutkaisuuteen tai oikeudelliseen ja ra-
hoituksen muotoon.

- Ei ole olemassa riittdvid standardeja tai eritelmid hankin-
nan kohteen kuvaukseen.

- Hankintayksikkd voi siirtyd neuvottelumenettelyyn, mi-
kdli avoimessa tai rajoitetussa menettelyssid saadaan vain
tarjouksia, jotka eivdt vastaa tarjouspyyntdd tai joita ei

voida hyvéksya. (Eskola ym., 2017, s. 223-225.)

Ero kilpailullisen ja tavallisen neuvottelumenettelyn vililld on siind, mihin neuvottelut
tahtddvat. Kilpailullisen neuvottelumenettelyn neuvottelujen avulla pyritddn kartoitta-
maan ja médrittelemain kaikki ne keinot ja ratkaisuvaihtoehdot, joilla hankintayksikon
tarpeet voidaan parhaiten tdyttdd. Tavoitteena on karsia vaihtoehdot yhteen tai useam-
paan, joiden pohjalta sitten yksikko pyytéé tarjoukset. Neuvottelumenettelyssa tarkoi-
tuksena taas on lopullisten tarjousten saaminen, ja neuvottelut koskevat sopimuseh-

toja. (Eskola ym., 2017, s. 233-234.)

3.4.4 Innovaatiokumppanuus

Innovaatiokumppanuuden tavoitteena on entistd tehokkaammin edistdd innovaatioi-
den, uutuustuotteiden ja palveluiden kehittdmistd osana julkisten hankintojen toteutta-
mista. Laki médrittelee, ettd menetelmén tavoitteena on innovatiivisen tuotteen, palve-
lun tai rakennusurakan kehittdminen ja kehittdmisen tuloksena tuotettavan tuotteen,
palvelun tai rakennusurakan hankkiminen. Innovaatiolla ymmarretdéin uuden tai sel-
visti parannetun tuotteen, palvelun tai menetelmén, uuden markkinointimenetelmén
tai uuden organisatorisen menetelmén toteuttamista litkketoimintatavoissa, tyopaikka-

organisaatiossa tai ulkoisissa suhteissa. (Pekkala, 2022, s. 228.)

Menettelyssi kilpailutetaan ensin tutkimus- ja kehitystyo, jolla innovatiivinen tuote tai
palvelu pyritddn saamaan aikaan. Tdmén jédlkeen kehitetty tuote tai palvelu voidaan
ilman kilpailutusta hankkia sen kehittdjalta. Talld menettelylld hankintayksikko voi

luoda pitkéaikaisia kumppanuuksia, ja kehitysty0 voi jatkua koko tuotteen tai palvelun
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elinkaaren ajan. Voidaan kehittdd kokonaan uusi tuote tai palvelu tai huomattavasti
muuttaa jo olemassa olevaa. Menettelyssd kehittdjad motivoi se, ettd hin voi saada

varsinaisen hankintasopimuksen suoraan itselleen. (Eskola ym., 2017, s. 238-239.)

3.4.5 Suorahankinnat

Suorahankinta on hankinta, jossa hankintayksikko valitsee menettelyyn mukaan yhden
tai useamman toimittajan, ja neuvottelee valitun toimittajan tai toimittajien kanssa so-
pimusehdoista. Useimmiten neuvotellaan vain yhden toimittajan kanssa. Hankintail-

moitusta ei tarvitse tehdd. (Karinkanta & Lahtinen, 2017, s. 74.)

Suorahankinnan kdyttod on hankintalaissa voimakkaasti rajoitettu. Hankintayksikon
tulee pohtia ja selvittdd, onko menettelyn kdytolle olemassa perusteet, jotka hankin-
tayksikon tulee pystyd myds toteen ndyttdmain. Hyvikysyttdvid perusteita suorahan-
kinnan kiytolle ovat esimerkiksi:

- Osallistumishakemusten tai tarjousten puuttuminen avoi-
messa tai rajoitetussa menettelyssd. Talloin alkuperdisiéd
tarjouspyynnon ehtoja ei saa muuttaa.

- Teknisten syiden tai yksinoikeuden suojaamisen takia vain
tietty toimittaja voi toteuttaa hankinnan, eiké jirkevid vaih-
toehtoja tai ratkaisuja ole saatavilla, eikd tilanne johdu kei-
notekoisesta ehtojen kaventamisesta.

- Ainutkertaisen taideteoksen tai taide-esityksen luominen
tai hankkiminen.

- Sopimuksen tekeminen on vilttdiméatontd, eikd sdadettyja
médrdaikoja pystytd noudattamaan dérimmaisen kiireen ta-
kia. Kiiretilanne ei saa johtua hankintayksikosta ja sen pi-
tdd olla ennalta arvaamaton.

- Hankittava tuote valmistetaan kokeiluun, tutkimukseen,
tuotekehitykseen tai tieteelliseen tarkoitukseen eikd ky-
seessd ole massatuotanto.

- Hankinta on perushydodykemarkkinoilla noteerattu tai

sieltd hankittavaa tavaraa.
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- Palveluhankinta, joka tehdddn suunnittelukilpailun voitta-

jan kanssa. (Karinkanta & Lahtinen, 2017, s. 74-76.)

3.4.6 Dynaaminen hankintajérjestelma ja suunnittelukilpailu

Dynaaminen hankintajirjestelmé on tdysin sihkoinen hankintamenettely tavallisille,
markkinoilla jo oleville hankinnoille eli niin sanotulle hyllytavaralle. Jarjestelmaan voi
liittyd koko sen keston ajan, eli kiinnostuneet toimittajat voivat milloin tahansa tehda
osallistumishakemuksensa jarjestelmédin, ja hankintayksikon on hyvéksyttdvd mukaan

kaikki soveltuvuusvaatimukset tiyttavit toimittajat. (Eskola ym., 2017, s. 271.)

Palveluhankinnoissa hankintayksikko voi jéarjestdd suunnittelukilpailun, jonka voitta-
jan tuomaristo valitsee. Kyseistd menetelmai tulisi padsaantoisesti kayttda kilpailutta-
mismuotona silloin, kun kilpailuttamisen kohteena on luovan tyon tulos tai arkkitehti-
suunnitelma. Suunnittelukilpailu toteutetaan avoimena tai rajoitettuna kilpailuna, ja
siitd tulee julkaista hankintailmoitus, jossa on ilmoitettava sovellettavat keskeiset omi-
naisuudet, palkinnot ja maksut, médrdajat, vaadittavat ammattipatevyydet sekd arvi-
ointiperusteet. Myo0s kilpailun séddnnét, kilpailukutsu tai -ohjelma tulee julkaista sa-
manaikaisesti suunnittelukilpailun hankintailmoituksen kanssa. (Karinkanta & Lahti-

nen, 2017, s. 83.)

3.4.7 Muuta menettelyihin liittyvaa

Puitejarjestely on hankintayksikon ja toimittajan vdlinen sopimus, jonka tarkoituksena
on vahvistaa tiettynd ajanjaksona toteutettavien hankintasopimusten hinnat, mairét ja
muut ehdot. Puitejérjestely voidaan sopia enintdén neljdn vuoden ajalle. Jérjestelyssa
valitaan toimittaja, mutta hankinnan miérid ja toimitusaikoja jatetddn tyypillisesti
auki. Se ei vilttiméttd myoskéddn velvoita hankintayksikkod toteuttamaan hankintaa.
Jérjestely voidaan tehdd yhden tai useamman tarjoajan kanssa. Toimittajan tai toimit-
tajien valinta tehddén normaalin kilpailuttamisen avulla eli yleensd avoimen tai rajoi-
tetun menettelyn kautta. My0s neuvottelumenettely tai suorahankinta ovat mahdolli-

sia, mikali kdyttoedellytykset tayttyvat. (Kontio, 2017, s. 132—133.)
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Puitejarjestelyt ovat kayttokelpoisia usein tehtdvissd hankinnoissa, joissa kohteiden
hinnat muuttuvat nopeasti, sekd hankinnoissa, joissa mééré ei ole ennakkoon tiedossa.
Puitesopimus on hyvé keino varautua tilanteisiin, joissa hankinta joudutaan tekeméian
nopeasti. My0s yhteishankintayksikot kayttévit paljon puitejarjestelyjd, joita yhteis-

hankintayksikon omistajat voivat hankinnoissaan hyodyntdd. (Kontio, 2017, s. 133.)

Sdhkoinen huutokauppa tai sdhkoiset luettelot eivit nekdan kumpikaan ole menettely-
tapoja. Sédhkoistd huutokauppaa voidaan kéyttdd muiden menettelyjen yhteydessa tar-
jousten vertailussa, jos siitd on ilmoitettu hankintailmoituksessa. Sdhkdinen luettelo
puolestaan on uusi tapa antaa tarjous. Hankintayksikko voi hankintailmoituksessaan
joko vaatia tai sallia, etté tarjoukset tulee esittda sahkodisen luettelon muodossa. (Eskola

ym., 2017, s. 266—267, 275.)

3.5 Julkiset hankinnat paépiirteissddn

Julkisia hankintoja tekevét julkiset hankintayksikot ja yhteishankintayksikot. Hankin-
talaki sdéntelee tiukasti julkisten hankintojen kilpailutusprosessia, jonka kulkua han-
kintamenettelyt vahvasti ohjaavat. Julkiset hankinnat jaotellaan kynnysarvon mukaan
EU-hankintoihin, kansallisiin hankintoihin ja pienhankintoihin. Lain periaatteena on
taata tasapuoliset ja syrjimattdmaét olosuhteet kaikille kilpailutukseen osallistuville tar-
joajille. Nimensd mukaisesti julkisissa hankinnoissa ovat myods avoimuus- ja julki-

suusperiaatteet tarkedssé roolissa.

Hankintalainsddddannon tavoitteena on julkisten varojen mahdollisimman tehokas
kaytto. Téhdn pyritdén kilpailutuksella ja kustannustehokkaalla hankintojen toteutta-
misella. Kuten hankinnassa yleisesti ymparisto- ja sosiaalisten vaatimusten merkitys

on kasvanut myds julkisissa hankinnoissa.
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4 HANKINTAPROSESSI

Luvussa kisitellddn hankintaprosessia ja sen eri vaiheita seké sisdistd viestintdd han-
kintaprosessissa. Lisdksi luvun loppupuolella kdydédén ldpi paapiirteitd palveluiden

hankinnasta ja julkisten hankintojen hankintaprosessista.

Prosessi on joukko toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia re-
sursseja. Resurssien avulla sydtteet muutetaan tuotoksiksi. Kaikki toiminta tai kehitys-
kulku voidaan kuvata prosessien avulla. Yrityksille kiinnostavia ja merkittdvid proses-
seja ovat menestymiseen kannalta kriittiset prosessit. Niitd kutsutaan usein liiketoi-
mintaprosesseiksi. (Laamanen & Tinnild, 2009, s. 121.) Hankintaprosessi on organi-
saation menestymisen kannalta merkittdva prosessi, silld hankintojen osuus liiketoi-
minnan kokonaiskustannuksista on nykyéén suuri, keskimédrin 53 % yrityksen liike-
vaihdosta. Mitd suurempi osuus hankinnoilla on yrityksen liikevaihdosta, sitd suu-
rempi on niiden merkitys yrityksen menestymiseen ja kannattavuuteen. (Huuhka,

2019, s. 28-29.)

Perinteisessd hankintaprosessissa organisaatio hankkii tuotteen tai palvelun vasta sil-
loin, kun myyntiosasto myy tai on jo myynyt sen asiakkaalle. Prosessi on operatiivi-
nen, yksisuuntainen ja reaktiivinen eikd se huomioi organisaation omaa ydinosaamista

tai toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksia. (Nieminen, 2016, luku 3.)

Nykyaikaisessa hankintatoimessa tulee huomioida kuviossa 3 esitetty modernin han-
kintaprosessin ajattelutapa kaikessa hankintojen tekemisessd. Siind yhdistetddn oma
osaaminen, markkinoiden mahdollisuudet ja asiakkaiden tarpeet. (Nieminen, 2016,
luku 3.) Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 95) painottavat Niemistd enemmaén
muuttuvien toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksien hyddyntdmistd proaktiivisesti
modernissa hankintaprosessissa. Heiddn mukaansa juuri erilainen suhtautuminen toi-
mittajamarkkinoihin on konkreettisin ero reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan va-
lilla. Reaktiivisen hankinnan tavoitteena on reagoida muutoksiin, kun ne ovat tapahtu-
neet. Sen sijaan proaktiivinen hankinta pyrkii vaikuttamaan muutoksiin etukiteen ja

ohjaamaan niitd toivottuun suuntaan. Nopeasti muuttuvilla ja kehittyvilla
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toimittajamarkkinoilla ennakointi ja suunnitelmallisuus on liiketoiminnan menestymi-

sen kannalta ehdottomasti parempi ldhestymistapa hankintoihin.

. Toimittaja-
Oma ydin-
. markkinoiden
osaaminen

4 mahdollisuudet

Asiakkaan

tarpeet

Kuvio 3. Modernin hankintaprosessin resurssit (mukaillen [loranta & Pajunen-Muho-

nen, 2018, s. 235)

Huuhka (2019, s. 13) jakaa hankintaprosessin strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin
toimintoihin. Strategisessa hankinnassa keskitytddn pddasiassa toiminnan suunnitte-
luun, kehittdmiseen ja ennusteisiin. Siithen kuuluu toimittajien valinta, arviointi ja toi-
mittajasuhteiden kehittdminen. Taktinen hankintatoimi pitda sisélldédn budjetointia ja
sopimusneuvotteluja. Operatiivisessa toiminnassa keskitytiddn arkisiin rutiineihin ku-
ten tilausten tekemiseen, ostolaskuihin ja toimitusvalvontaan. My6s Huuhkan jaotte-
lussa korostuu Iloranta & Pajunen-Muhosen tapaan toimittajasuhteiden ja -markkinoi-

den merkitys.

4.1 Suoraviivainen hankintaprosessi ja sen vaiheet

Nieminen (2016, luku 3.) jakaa hankintaprosessin kuuteen vaiheeseen (kuvio 4). Hin
painottaa, ettd vaiheet ja prosessi itsesséén eivit kuitenkaan ole aina samanlaisia, vaan
nithin vaikuttavat hankinnan kohde ja sen luonne, toimittajamarkkinat sekd hankinnan

riskit ja strateginen merkitys organisaation litketoiminnalle.
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Seuranta
ja

arviointi

nen

Kuvio 4. Hankintaprosessin vaiheet Niemisen (2016, luku 3) mukaan

Myos van Weele esittelee kuusivaiheisen suoraviivaisen hankintaprosessimallin (ku-
vio 5), jonka vaiheet ovat padpiirteissddn samat kuin edelld esitetyssd Niemisen han-
kintaprosessissa. Van Weelen (2018, s. 28, 32) mukaan suoraviivainen malli on kéyt-

tokelpoinen yksinkertaisissa hankintaprojekteissa.

Vaati- Toi- Sopi- Ohjaa- Seu-

musten mitta- muksen Tilaa- minen raami-

méaarit- jan va- tekemi- minen ja arvi- nen ja

tely linta nen ointi arvioiti

Kuvio 5. Suoraviivaisen hankintaprosessin vaiheet mukaillen van Weele (2018, s. 8)

Van Weele (2018, s. 29) painottaa prosessimaista ldhestymistapaa kaikessa hankin-
nassa ja toimituskysymyksissd. Suoraviivaisessa prosessissa vaiheet ovat tiiviisti lin-
kittyneitd toisiinsa. Edeltdvien vaiheiden tuotoksen laatu méaérittdd suurelta osin myo-
hempien vaiheiden tuotoksen laadun. Puutteet yhdessd vaiheessa johtavat ongelmiin
seuraavissa prosessin vaiheissa. Jotta saadaan hyvé ote ostotoiminnoista, tulee jokai-
sen vaiheen tuotos madrittia selvidsti. Pitdd my0s pystya jiljittdimadn jokainen toiminto
hankintaprosessissa. Jokainen perdkkdinen vaihe tulee aloittaa vasta, kun paitos edel-
lisesséd vaiheessa on tehty. On myds suositeltavaa dokumentoida jokaisen vaiheen tu-
los. Se auttaa rakentamaan ja virallistamaan hankintaprosessin. Oikea prosessi yleensi
selitetddn organisaation hankintamenettelytapoina, jotka kirjataan hankintaohjeisiin
tai -kédsikirjaan. Jos tillaiset menettelytavat puuttuvat, siitd seuraa yleensé hyvin jisen-

tdmattomat hankinnan paitoksenteon prosessit sekd toiminnallisia ongelmia.
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Van Weelen (2018, s. 32) mukaan suoraviivaisessa hankintaprosessimallissa on kui-
tenkin heikkouksia ja puutteita, joita malli ei ota huomioon:

- Malli ei pohdi eiké vertaa keskendédn valmistamisen ja os-
tamisen vaihtoehtoja.

- Harvat hankintaprojektit alkavat puhtaalta pdydéltd, vaan
yritykselld on jo kokemusta tiettyjen raaka-aineiden ja pal-
velujen hankkimisesta.

- Yritykselld on saavutuksia suhteistaan toimittajien kanssa.
Tata tietoa voidaan kéyttdd uusissa hankintaprojekteissa.

- Ennen sitoutumista hankintaprojektiin vaadittaisiin huolel-
lista valmistelua kuten nykyisen spendin ja tarjontamark-
kinan analysointia, hankittavien tuotteiden ja palveluiden
kustannusten analysointia ja nykyisten toimittajien todelli-

sen suorituskyvyn arviointia.

4.1.1 Hankinnan kohteen maédrittely

Niemisen (2016, luku 3.1) mukaan hankittavassa tuotteessa tai palvelussa tarvittavat
toiminnot voidaan mééritelld kayttdjan ndkokulmasta, jolloin on mahdollista hankkia
markkinoilta paras mahdollinen ratkaisu tarpeeseen, ja huomioida toimittajan ammat-
titaito ja innovatiivisuus. Vaihtoehtona on tarkasti yksiléidd hankittava merkki tai
malli, jolloin toimittajan asiantuntemukselle tai innovatiivisuudelle ei juuri jdi tilaa.
Laadun méiérittely on tdrkedd, koska sen avulla organisaation tulee pystyé tayttaméain
omien asiakkaidensa laatuvaatimukset. Tarvemaédrittelyyn tulee aina sisdltyd tieto
my0s hankittavasta mééristd ja toimitusajasta seki siind tulee huomioida kaikki lain

asettamat vaatimukset sekd vastuullisuuteen liittyvét seikat.

Liiketoiminnan tarpeet ja vaatimukset tulee ymmartaa prosessin syotteend. Nadma tar-
peet ja vaatimukset voidaan maédritelld yleiselld tasolla tai hyvin yksityiskohtaisella
tavalla. Hankittavan tuotteen, palvelun tai ratkaisun médrittelyssé kiytetdén spesifi-
kaatioita vaaditun laadun ja méérien suhteen. Usein hankintatarpeet ilmestyvit, ja han-

kintaprosessi  kdynnistyy, kun uudet asiakastilaukset saapuvat tuotannon
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suunnitteluun, mutta myods muutos liiketoiminnassa voi kdynnistdd prosessin. (van

Weele, 2018, s. 28—29.)

Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 138) ndkevét tarpeen méérittelyn moniulottei-
sena asiana ja kehottavat pohtimaan useampaa kysymysté rinnakkain:
- Miten tyydyttdd asiakkaan muuttuvat tarpeet parhaalla
mahdollisella tavalla?
- Mitd osataan omassa yrityksesséd ja missd kannattaa hyo-
dyntda ulkopuolisia toimittajia ja heidédn osaamistaan?
- Miten kohdistetaan omat osaamiset ja vahvuudet seki toi-
mittajamarkkinoiden mahdollisuudet asiakkaan valittuihin

tarpeisiin?

Prosessin ensimmadisessd vaiheessa ei siis keskitytd ainoastaan hankinnan kohteen ja
sen vaatimusten mdadrittelyyn, vaan hankintaa ldhdetddn suunnittelemaan ja toteutta-
maan asiakasldhtdisesti oman organisaation ja toimittajamarkkinoiden resurssit huo-
mioiden. Tdm& moderni ldhestymistapa hankintaan on tavoiteltava, koska menestyék-
seen litketoiminnassa organisaatiolla ei ole varaa hukata toimittajamarkkinoiden mah-

dollisuuksia.

4.1.2 Toimittajan valinta

Van Weele (2018, s. 29) ndkee toimittajan valinta -vaiheen tarjontamarkkinan mah-
dollisuuksien kartoituksena. Kun on oltu yhteydessé useisiin toimittajiin, médritelladn
tarkat speksit hankinnan kohteesta, ja aloitetaan toimittajan valintaprosessi. Toimitta-
jan valintaan liittyvét kaikki toiminnot, jotka vaaditaan parhaan mahdollisen toimitta-
jan valitsemiseksi. Se siséltidd alihankintamenetelmén méérittimisen, alustavat toimit-
tajien patevyysvaatimukset, tarjousluettelon laatimisen, tarjouspyyntdjen valmistelun,

saatujen tarjousten analysoinnin ja lopulta toimittajan valinnan.

Mena ym. (2014, s. 213) mukaan toimittajat, joiden kanssa hankinta kilpailutetaan ja
siitd neuvotellaan, valitaan yrityksen yllapitdmalta hyviksyttyjen toimittajien listalta.

Yritys mdidrittelee strategiansa mukaiset kriteerit, jotka toimittajien tulee tdyttdd
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listalle padstidkseen ja sielld pysyédkseen. Lopullinen valinta hankinnan toimittajasta

tehdddn tarjousvertailun ja neuvottelujen perusteella.

Suuntauksena on siirtyminen hintakeskeisyydestd kohti kokonaiskustannusajattelua.
Hinta harvoin kuvastaa kaupan kokonaiskustannuksia, silld ostajien tulee mieltda
myo6s huono laatu, myohdinen toimitus, ympéristoon vaikuttavat seuraamukset ja
huono tuotekehitys kustannuksina, kun he muodostavat kuvaa kokonaisyksikkokus-
tannuksista. Hankintoja tekevét joutuvat usein pohtimaan valintakriteereitd ja teke-
maédn kompromisseja. Hyvin usein on hankinnassa tilanne, etti on tehtiva paétos kor-
kealaatuisen kalliin toimittajan ja vaihtelevaa laatua toimittavan halvemman toimitta-

jan vélilld. (Mena ym., 2014, s 62—63.)

Niemisen (2016, luku 3.2) mukaan onnistunut toimittajavalinta edellyttdé toimittaja-
markkinoiden hyvii tuntemusta. Tavoitteena on yhdistii ja hyodyntda parhaalla mah-
dollisella tavalla asiakastarve, oman organisaation osaaminen ja toimittajamarkkinat.
Nieminen (2016, luku 3.2, kohta ”Tarjousten vertailu”) on Menan ym. kanssa samoilla
linjoilla siitd, kuinka tarke&é tarjousten vertailussa on huomioida hankinnan kokonais-
kustannukset, johon my0s toimittajavalinnan tulee perustua. Kokonaiskustannuksiin
tulee laskea hankintahinnan lisdksi toimittajahallinnan kustannukset, hankinnan to-
teuttamisesta aiheutuvat kustannukset ja kustannukset, jotka syntyvéat hankinnan jél-

keen kuten reklamaatiot, viivistykset, kunnossapito ja tuotetuki.

Menan ym. (2014, s. 211-213) mukaan hankintaprosessi ja toimittajan valinta ovat
tulevaisuudessa yhd haastavampia. Yritysten menestymiseen vaikuttaa suuresti toimit-
tajien suorituskyky, josta tulee avaintekija toimittajavalinnassa ja -arvioinnissa. Inno-
vointi ja arvon luonti ovat tirkeitd kompetensseja, joita toimittajilta voidaan hankkia
ja kasvattaa siten yrityksen kilpailukykyéd. Taloudellisten ja toiminnallisten tekijéiden
liséksi ympdristdasioihin liittyvén suorituskyvyn merkitys kasvaa, silld ympéristoon

liittyvat huolet lisdéntyvit ldhes jokaisella teollisuuden alalla.

Perinteiset ostaja-toimittaja -suhteet avaintoimittajien kanssa muuttuvat keskindisiksi
ja yhdenvertaisiksi kumppanuussuhteiksi, joissa molempien osapuolien strategiset ja
toiminnalliset kyvyt tukevat molemminpuolista suunnittelua ja yhteisid ongelmanrat-

kaisupyrkimyksid. Téllainen strateginen suhde johtaa jaettuihin etuihin osapuolten
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vililld ja jatkuvaan myo6tivaikuttamiseen yhdelld tai useammalla strategisella alueella
kuten teknologia, tuotteet ja markkinat. Strategiset kumppanuudet mahdollistavat sen,
ettd yritykset pystyvit tyoskenteleméédn tehokkaammin méérdtyn avaintoimittajajou-
kon kanssa. Néilld avaintoimittajilla on laaja-alainen vastuu ja panos toimitusketjun

hallinnassa. (Mena ym., 2014, s. 213.)

4.1.3 Sopimuksen tekeminen ja tilaaminen

Toimittajan valinnan jilkeen prosessi etenee sopimuksen tekemiseen. Sopimus on
kahden osapuolen yhtépitivé tahdonilmaisu (Nieminen, 2016, luku 3.3, kohta ”Kah-
den yhtdpitdvd tahdonilmaisu”). Sopimuksessa asetetaan molemmille osapuolille eri-
laisia oikeuksia ja velvollisuuksia seki jaetaan sopimusriskid sopijoiden vilill4. Sopi-
muksen tulee olla mahdollisimman selked ja yksiselitteinen, jotta my6hemmin valty-
tddn turhilta sopimusriidoilta. (Hemmo & Hoppu, 2020, luku 7, kohdat Positiiviset ja

negatiiviset velvoitteet” ja ”Selkeys”.)

Hankintasopimus tulee voimaan, mikéli ostaja hyviksyy myyjin tekemin tarjouksen
sen voimassaoloaikana. Tarjous sitoo myyjad, mikéli siind ei ole lausumaa ”sitoumuk-
setta”. Sopimuksessa tulee olla kaikki tarvittava, jotta se kattaa kaikki sovitut asiat ja
on lainvoimainen. Kaikki tarvittava voi vaihdella hyvinkin paljon toimialan, hankin-
nan kohteen ja sen luonteen mukaisesti. Usein méadritellddn myos kyseisen toimialan
yleiset sopimusehdot, joita sopimuksessa noudatetaan ja paikka, jossa sopimusriita ké-
sitellddn sekd sopimusrikkomuksesta koituvat seuraukset. (Nieminen, 2016, luku 3.3,
kohdat ”Kahden yhtipitidva tahdonilmaisu™ ja ”Selked ja ymmaérrettdva sisdltd”.) Van
Weele (2018, s. 29) nékee, ettd sopimus saattaa olla epdpétevd, jos se ei edellytd ran-
gaistuslausekkeita seurauksena huonon laadun toimittamisesta. Rangaistuslausekkeet
ovat osa sopimusta ja ne maarddvit, mitd tapahtuu, jos toimittaja ei taytd velvollisuuk-

siaan.

Van Weelen (2018, s. 30) mukaan suhteellisen harvoissa tilanteissa vieddén lapi kaikki
hankintaprosessin vaiheet. Ndin tapahtuu vain, kun ensimmadisen kerran hankitaan
joku tuote tai palvelu. Toisin kuin Nieminen van Weele (2018, s. 30-31) nékee erilaisia

hankintatilanteita ja tilaamista. Uuden tehtdvén tilanteessa organisaatio paéttia ostaa
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tdysin uuden tuotteen uudelta toimittajalta. Suuri epdvarmuus ja riski spesifikaatioiden
kartoittamisesta on tyypillisté tille hankinnalle. Esimerkiksi tuotantohyddykkeiden ja
organisaation spesifikaation mukaan valmistettujen komponenttien hankinta ovat til-
laisia tilanteita. Organisaatio tekee muokatun uudelleenoston, kun se hankkii uuden
tuotteen tunnetulta toimittajalta tai kun se hankkii olemassa olevan tuotteen uudelta
toimittajalta. Tavallisesti ndin tapahtuu, kun on tyytymattomyyttd nykyiseen toimitta-
jaan, tai kun parempia vaihtoehtoja olemassa olevista tuotteista on tullut saataville.
Suora uudelleenosto on yleisin tilanne, ja sen aiheuttaa tunnetun tuotteen hankinta tun-
netulta toimittajalta. Liiketoiminnan tuloksen epdvarmuus on alhainen, koska sopi-
muksen ehdot ovat tiedossa ja jaksoittain uudelleen neuvoteltu toimittajan kanssa. Ti-
laaminen tapahtuu puitesopimuksiin viittaavilla kotiin kutsu -tilauksilla, ja tilaukset
tehdddn suoraan hankintojen kéyttopaikoista tai osastoilta kehittyneitten sdahkoisten

hankintaratkaisujen kautta.

Nieminen (2016, luku 3.4 ja luku 3.4, kohdat Tilausrutiineilla sopimukset kdyttoon”
ja “Kertatilaus”) maédrittelee yksinkertaisesti tilaamisen olevan se prosessin vaihe,
jossa toimittajalle ldhetetiédn tieto, mitd ja milloin halutaan toimitettavaksi. Sitd voi-
daan kutsua myds kotiinkutsuksi. Kun tilaus tehdédén, on oleellista tietdd, onko kysei-
sestd tuotteesta tai palvelusta jo hankintasopimus olemassa. Kertatilauksessa ostotilaus

voi toimia samalla myds ostosopimuksena.

Tilaaminen on usein toistuva ja rutiininomainen vaihe hankintaprosessia. Kustannus-
sddstdjen aikaansaamiseksi ostajayrityksen tulee miettid mahdollisuuksia tilausvai-
heen tehostamiseen ja automatisointiin, koska joissain tapauksissa hankintaprosessi on
suurempi kuluerd kuin tuotteen tai palvelun hankintahinta. Tilaaminen voidaan hoitaa
kokonaan sdhkdisesti, jolloin ostajayrityksen hankinnoista vastaaville annetaan oikeus
sdhkoiseen katalogiin, jossa tarjolla ovat vain sopimuksen sisdltimét vaihtoehdot. Sah-
koinen tilaus mahdollistaa my0s laskutuksen ja laskuntarkastuksen automatisoinnin.
Edullisille tuotteille voidaan yhdessé toimittajan kanssa luoda myds palvelumalli, jolla
pystytddn pienentiméin prosessikustannuksia. (Nieminen, 2016, luku 3.4 kohta Ti-

lausrutiineilla sopimukset kayttoon™.)

Niemisen tavoin myds van Weele (2018, s. 31) tuo esille sahkoiset hankintaratkaisut

tehokkuuden ja kustannussédéstojen aikaansaamiseksi. Kaikenlaiset rutiinituotteet ja
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kulutustavarat sekd myds bulkkituotteet kuten raaka-aineet, joista neuvotellaan vuosi-
sopimukset, ja joita tilataan viikoittain tuotantoon, voidaan tilata suorana uudelleenos-
tona sdhkoisilld hankintaratkaisuilla. Niilld tarkoitetaan kaikkia verkkokéyttoisia rat-
kaisuja, jotka on suunnattu tukemaan hankintaprosessia ja kaikkea sidhkoisti tiedon-
vaihtoa, jota tarvitaan tehokkaaseen tapahtuman kasittelyyn. Sdhkoiset hankintaratkai-
sut voidaan jakaa sdhkdisiin markkinapaikkoihin, sdhkdéisiin huutokauppoihin seki

sdahkdisiin luetteloihin ja tilaus- ja maksuratkaisuihin.

4.1.4 Toimituksen valvonta

Hankintaprosessin viides vaihe liittyy tilauksen toimittamiseen ja toimittajaan. Niemi-
nen (2016, luku 3.5.) kutsuu vaihetta Toimitusvalvonnaksi. Toimitusvalvontaa tarvi-
taan, jotta tilatut hankinnat saadaan sovitusti perille. Valvonnalla varmistetaan my®s,
ettd toimittajilta saadaan ajallaan kaikki vaaditut dokumentit. Tietovaraston ylldpito
kuuluu sekin toimitusvalvontavaiheeseen. Yrityksen tulee kehittdd valvontaa varten

kustannustehokkaat ja automaatiota hyodyntivét jarjestelmat.

Myos van Weelen (2018, s. 7—8, 28) mukaan tdmé prosessin vaihe on tilauksen seu-
rantaa, valvontaa ja ohjaamista, jotta varmistetaan toimituksen saapuminen ajoissa pe-
rille silld aikaa, kun tarkastetaan toimittajan lasku sovittuja kaupan ehtoja vasten. Toi-
sin sanoen suoritetaan valvontaa, ettd toimittaja tekee ja suoriutuu kuten se on vahvis-
tanut tilausvahvistuksessa. Luodaan valvontarutiinit ja kartoitetaan mahdollisia ongel-

mia. Poikkeamat toimittajan toiminnassa dokumentoidaan poikkeamaraportteina.

Valvontaa voidaan tehdd eri menetelmilld kuten puuttumalla poikkeamiin tai rutiinin-
omaisesti kriittisille toimituksille. On my6s mahdollista suorittaa valvontaa kentlla
esimerkiksi laadun tai projektin etenemisen varmistamiseksi. (Nieminen, 2016, luku
3.5; van Weele, 2018, s. 7.) Perusvaatimusten kuten hinnan, méiérén, laadun ja toimi-
tusajan tulee olla padsdédntoisesti kunnossa ilman toimitusvalvontaa. Mikali néin ei ole,
tulee yrityksen ryhtyd toimenpiteisiin. Toimitukseen liittyvistd ongelmista tulee aina
reklamoida toimittajalle kirjallisesti. Reklamaatioiden avulla pystytddn todentamaan
toiminnan taso. Tarkoituksena on selvittdd syyt ongelmiin ja yhdessd tehdé korjaavat

toimenpiteet. (Nieminen, 2016, luku 3.5.)
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Opinndytetyon tekijan kokemuksen mukaan toimitusvalvonnan merkitys on entises-
tdén korostunut viimeaikaisten laajojen toimitusketjuongelmien takia. Valvonta tyol-
listdd hankintatoimea valtavasti, mutta samalla se tuo organisaatiolle kilpailuetua ja
luo arvoa sen asiakkaille. Nykyisessd haastavassa markkinatilanteessa, kun monien
tuotteiden saatavuus on rajallinen ja toimitusajat todella pitkid, asiakkaat arvostavat

luotettavaa kauppakumppania ja oikea-aikaisia toimituksia.

4.1.5 Seuranta ja arviointi

Van Weelen (2018, s. 28) suoraviivainen hankintaprosessimalli pdéttyy seuranta ja ar-
viointi vaiheeseen. Tdmé tarkoittaa toimittajan arviointia ja luokitusta, josta doku-
mentteina syntyvét toimittajan luokitusjérjestelma ja ensisijaisten toimittajien luettelo.
Myo6s Niemisen (2016, luku 3.6.) hankintaprosessin viimeisend vaiheena on syste-
maattinen seuranta ja arviointi, jossa tavoitteena on toiminnan jatkuva kehittdminen.
Hankintatoimea, toimittajaa ja yhteisty0td seuraamalla, mittaamalla ja arvioimalla saa-
daan tukea paitoksenteolle sekid pyritddn parantamaan eri osapuolten vélistd kommu-
nikaatiota ja hankintojen ldpindkyvyyttd. Tavoitteena on myds motivoida ja kannustaa

eri osapuolia entistd parempiin suorituksiin.

Kun mitataan hankinnan onnistumista tai toimittajille asetettujen tavoitteiden toteutu-
mista, on otettava huomioon, ettd erilaiset tarpeet ja toimittajasuhteet edellyttiavat eri-
laisia mittaamisen tapoja ja mittareita. Pienemmissi hankinnoissa keskeistd on toimin-
tojen sujuvuus, kun taas suuremmissa hankinnoissa mittarit voivat olla hyvinkin mo-
nimutkaisia. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 311.) Lisédksi mittareiden on ol-
tava linjassa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. Kun tavoitteet ovat mitattavia,
saadaan niistd ohjausvoimaa ja tukea operatiiviseen johtamiseen ja itse tekemiseen.

(Huuhka, 2017, s. 212.)

Mittaaminen viittaa numeeriseen tietoon, sen kerddmiseen, analysointiin ja raportoin-
tiin prosessissa. Hankintoja voidaan mitata monen eri lihestymistavan avulla: kustan-
nukset, tuote ja sen laatu, toimitusketju ja henkilosto. On tarkedd paattas, mitd mitataan

ja keskittyd vain litketoiminnan menestymisen kannalta oleellisiin asioihin. Kun
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mittaamisen kohde on paitetty, tulee sille suunnitella toimiva mittari, jota sitten jat-

kossa kaytetddn aktiivisesti johtamisessa ja viestinndssd. (Nieminen, 2016, luku 3.6.)

4.2 Laajennettu hankintaprosessimalli

Edelld, tdimén luvun alkupuolella, kerrottiin van Weelen esittdmistd heikkouksista ja
puutteista suoraviivaisessa hankintaprosessimallissa. Tété taustaa vasten on laajenne-
tusta hankintaprosessimallista (kuvio 6) tullut suosittu. Malli tunnistaa kolme erilaista
avainprosessia: hankkia, ostaa ja maksaa. Hankkiminen sisdltdd spend- ja kysyntdana-
lyysit, tarjontamarkkina-analyysit, hankintastrategian kehittimisen, tarjouskilpailun ja
toimittajavalinnan, sopimusten teon ja toteutuksen. Ostaminen sisdltdd tietyn tuotteen
tai palvelun etsimisen tuotekuvastosta, hankintatilauspyynnon valmistelua ja hyvak-
synnén etsimistd budjetin haltijalta, ostotilauksen valmistelua ja ldhettdmisté toimitta-
jalle seké ostotilauksen seurantaa, jotta varmistetaan toimituksen ajoissa saapuminen.
Maksaminen tarkoittaa laskun saamista, tarkastamista ja erdéntyvin summan maksa-

mista toimittajalle maksuehtojen mukaisesti. (van Weele, 2018, s. 32.)
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Kuvio 6. Laajennettu hankintaprosessimalli (van Weele, 2018, s. 33)

Van Weelen (2018, s. 33—34) mukaan laajennettu hankintaprosessimalli, joka on pal-

jon suoraviivaista mallia yksityiskohtaisempi, tarjoaa ohjausta monimutkaisten
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kategorioiden hankintaprojekteihin. Prosessi alkaa kategoriahankintatiimin suoritta-
milla tarkoilla spend- ja kysyntdanalyyseilld ja etenee monien vaiheiden kautta lopulta
laskun maksamiseen. Toiminnot laajennetussa hankintaprosessimallissa ovat saman-
laisia kuin suoraviivaisessa mallissa. Yksi toiminto, jota laajennetussa hankintaproses-
sissa kuitenkin korostetaan, on toimittajan sopimusvelvoitteiden seuranta. Kun ostoti-
laus on tehty, toimittajan suorituskykyd seurataan tarkasti ja verrataan sitd sopimus-
velvoitteisiin. Talla varmistetaan, ettd yritys ei maksa sellaisesta suorituskyvysta, joka

ei ole linjassa sopimuksen kanssa.

Yritysten riippuvuus niiden toimittajista muodostaa huomattavan riskitekijén, silla toi-
mittajat eivdt aina toimi asiakkaiden intressien mukaisesti. Timén vuoksi laajenne-
tussa hankintaprosessimallissa ovat mukana térkeind toimintoina myds riskinhallinta
ja sidosryhmien hallinta. Riskinhallinta sisdltdd toimia, jotka on suunnattu lieventa-
mién riskeja ja niiden seurauksia toimitusketjusuhteissa. Riskilld tarkoitetaan odotta-
mattomia tapahtumia, jotka voivat negatiivisesti vaikuttaa toimittajan toiminnan tu-
loksiin. Riski on mukana jokaisessa hankintaprosessissa, ja sen seuraukset voivat olla
positiivisia tai negatiivisia. Keskindinen ymmarrys ulkoisista tekijoistd, jotka saattavat
haitata ostaja-toimittajayhteistyotd, on tarkeda. Pitda olla selvdd, mitké riskin tulokset
kantaa ostaja, mitkd toimittaja ja mitkd kannetaan yhteisesti. Siksi riskinhallinta on
valttdimaton osa jokaista strategista hankintaprojektia. Sidosryhmien hallinta on olen-
naista organisaatioille, joilla ei ole selvdi hallintorakennetta, ja jotka ovat riippuvaisia
poliittisesta padtoksenteosta. Sidosryhmien hallinnalla tarkoitetaan vaikutusvaltaisten
osapuolien kiinnostuksen ja vaikutusten arviointia hankinnan paitoksenteon tuloksiin.

(van Weele, 2018, s. 34.)

Laajennettu hankintaprosessimalli olettaa, ettd hankintaprosesseilla on pohjimmiltaan
syklinen luonne. Kun sopimus raukeaa, pitdd aloittaa uusi hankintaprosessi. Menneet
kokemukset, aikaisempi suorituskyky ja henkilokohtaiset mieltymykset ovat syotteind
uudelle hankintakierrokselle, mikd kuvastaa, ettd ammattimainen hankinta on oikeas-

taan alati jatkuva oppimisprosessi. (van Weele, 2018, s. 34.)
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4.3 Sisdinen viestintd hankintaprosessissa

Hankintaan osallistuu yleensé paljon toimintoja ja toimijoita, jolloin kunkin toimijan
tehtdvien, vastuiden ja valtuuksien tulee olla selkedsti madritelty ja osoitettu jokaisen
hankintaprosessin vaiheen osalta. Néin estetddn vaarinkésityksid ja konflikteja. Pro-
sessi ei rajoitu vain hankintaosastoon kuten ennen on ajateltu. Lisdksi monet organi-
saation tasot ovat yleensd mukana hankinnassa. Taémé poikkitoiminnallinen ja organi-
satorinen prosessi edellyttdd hyvaa sisdistd viestintdd ja yhteistyotd asiaan liittyvien
tahojen kanssa. Vaaditaan paljon osaamista, asiantuntemusta sekid myds hyvid vuoro-
vaikutus- ja yhteistyotaitoja, jotta koko hankintaprosessi onnistuu parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Ammattimaisessa hankinnassa on kyse ammattimaisesta tiimityQsta.

(Nieminen, 2016, luku 3; van Weele, 2018, s. 29.)

Monimutkaisen ja arvokkaan hankinnan toteuttaminen on organisaatiossa usein pro-
jektityyppistd toimintaa. Se edellyttdd hyvaa projektinhallintaa, jonka onnistumisessa
projektiviestinndlld on suuri merkitys. Projektin eri sidosryhmit tulee pitdd hyvin in-
formoituina projektiin liittyvistd suunnitelmista, tavoitteista, kdytannoisté, padtoksista,
sopimuksista ja tuloksista. Projektiviestinndlld vaikutetaan projektiryhmén ja muiden
projektiin liittyvien tahojen motivaatioon. Tavoitteet ohjaavat toimintaa, joten niiden
hyvi ja selked viestiminen projektiryhmaélle on erittdin tdrkedd koko projektin onnis-
tumisen kannalta. Projektiviestintdd tukemaan voidaan projektisuunnitelman yhtey-
dessi laatia tiedotus- ja viestintdsuunnitelma, joka méérittdd viestinndn sisdltoon liit-
tyvid asioita, kohderyhmit, viestintdkanavat ja -muodot sekd vastuuhenkilon ja vies-

tinndn ajoituksen. (Méntyneva, 2016, s. 111.)

Ihmisten vilinen vuorovaikutus syntyy sanattomasta ja sanallisesti viestinnistd. Sana-
ton viestintd on eleitd, ilmeitd, katseita, asentoja ja jopa tilankdyttd luetaan sanatto-
maksi viestinnédksi. Sanallinen viestintd on sanoista rakentuvaa puhetta tai kirjoitusta.
Kirjoitetun viestin vélittimiseen tarvitaan jokin véline kuten puhelin, sdhkdposti, kirje
tai sanomalehti. Siséllon lisdksi viestintdvélineelld, puhuttelutavalla ja viestin ulko-
asulla on merkitysté lukijan muodostamaan arvioon viestisti ja sen kirjoittajasta. (Loh-

taja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo, 2012, s. 11.)
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Viestinnin tulee tyOyhteisossé olla hyvin suunniteltua ja organisoitua. Téllaista vies-
tintdd kutsutaan sisdiseksi viestinnéksi, tydyhteisoviestinndksi tai henkilostoviestin-
niksi. Se kattaa organisaation tavoitteet, strategiat, suunnitelmat, toiminnan, palvelut,
talouden, henkilostdetuudet sekd muutokset, padtokset ja kaikki muut ajankohtaiset
asiat. Onnistunut sisdinen viestintd tehostaa toiminnan kehittdmisti ja edistdd yhteisten
tavoitteiden méérittelyd ja niiden toteuttamista. (Suomen Kuntaliitto, 2013, s. 6.) Joki
(2021, s. 163) korostaa, ettd sisdinen viestinté ja tiedonkulku ovat organisaatiossa jo-
kaisen tyOntekijén vastuulla, vaikka henkildsto- tai viestintdsiantuntija koordinoi vies-

tinndn tarvetta ja vilineitd. Se on vuorovaikutusta, johon kaikki osallistuvat.

Sisédisessd viestinndssd on tarkedd huomioida eri osastojen ja toimialojen vilinen teho-
kas ja avoin tiedonkulku. Eri ryhmien kokousten pdytékirjat ja meneilldén olevat ke-
hitysprojektit voidaan tallentaa paikkaan, josta halukkaat pddsevit niitd lukemaan.
(Joki, 2021, s. 167.) Kuntaorganisaatiot koostuvat useista eri toimialoista ja usein
myos yhteen liitetyistd vanhoista organisaatioista, mika tekee kuntien sisdisestd vies-

tinnésti erityisen haasteellista (Suomen Kuntaliitto, 2013, s. 7).

Tormélén ym. (2015, s. 106) mukaan tiedon puuttumisen ongelman sekd myds ratkai-
sun taustalla vaikuttavat hierarkkisen organisaation kommunikaatiorakenteet ja tiedon
litkkkuminen niissd. Jos tieto on vain harvojen saatavilla ja jaettavissa, se ei koskaan
saavuta kaikkia, jotka tietoa haluavat. Tiedon kulun puute ja hitaus on byrokraattisen
organisaation ja hierarkian piirre. Hierarkiassa voi syntyd myds asetelma, jossa kaik-
kien ei ole suotavaa keskustella sisdisesti toistensa kanssa esimerkiksi politikoinnin,
vastakkainasettelun tai valtataistelun vuoksi. Juuri hierarkkiset ja byrokraattiset orga-
nisaatiorakenteet tekevét kuntien sisdisesti viestinnéstd usein haastavaa, ja se koetaan

puutteelliseksi.

Tormald ym. (2015, s. 106—107) nikevit viestinnén parantamiskeinona tdydellisen la-
pindkyvyyden, jolloin kaikki tirked tietoa on koko ajan kaikkien saatavilla. Kaikki
esteet, jotka haittaavat tiedon saantia ja liitkkumista, poistetaan. Tiedot pitdd avata,

mutta ennen kaikkea tulee luoda kokonaan uusi luottamuksellinen toimintakulttuuri.
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4.4 Palveluiden hankinta

Van Weelen ym. (2018, s. 82) mukaan palveluiden ja tavaroiden hankkimisessa on
paljon eroja, miki selittyy palveluiden erityisominaisuuksilla. Hankintaprosessin eri
vaiheiden ldpédiseminen on palveluille vaikeampaa kuin tavaroille. Palveluiksi he méaa-
rittelevdt enemmaén tai vihemman konkreettisten toimien hoitamisen ja hallinnan, joka
tapahtuu vuorovaikutuksessa asiakkaan ja toimittajan tyontekijoiden kanssa, ja johon
yhdistettynd voidaan tarjota myo0s fyysisid tuotteita tai ratkaisuja asiakkaan ongelmiin.

Palveluja tarjotaan vastauksena asiakkaan tarpeisiin.

Erilaisten palveluiden osuus hankinnoista kasvaa jatkuvasti, ja moneen fyysiseen tuot-
teeseen liittyy kiintednd osana my0s palvelua. Palveluiden hankintaan liittyy tiettyja
haasteita, kun sitd verrataan fyysisten tuotteiden hankintaan. Tama selittyy pitkalti sel-
villd eroavaisuuksilla:
- Palvelu ei ole kdsin kosketeltavissa, eika sitd pysty helposti
demonstroimaan.
- Palvelu on prosessi, jossa tuotanto, kulutus ja jakelu tapah-
tuvat samanaikaisesti.
- Palvelua ei pysty kuljettamaan eiké varastoimaan.
- Palvelu on helpompi rddtildidé kuin fyysinen tuote.
- Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin ja vaikuttaa
arvon tuottamiseen.
- Fyysisen tuotteen omistajuus voi siirtyd, kun taas palve-
lulla ei ole omistajuutta. (Nieminen, 2016, luvut 10.1 ja

10.2.)

Palveluiden hankintaprosessiin tarpeen maiirittely -vaiheen jilkeen van der Valk &
Rozemeijer (2009, s. 7) lisdavit kaksi vaihetta: tietopyynnon ldhettdiminen toimittajalle
ja madrittelyn tarkentaminen yhdessa toimittajan kanssa. Miettimdlld etukéteen, miti
ollaan ostamassa ja mitd palvelun suorituskyky késittdéd, palvelun ostaja ja sisdinen
asiakas yhdessd méérittidvit palvelun tasoa koskevan sopimuksen. Télld tavoin han-
kintaa tekevén yrityksen on pakko etukdteen selvittdd, miti se tarkalleen odottaa pal-

velun tuottajalta, ja kuka on vastuussa mistikin osasta arvon muodostusta.
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Alustavan tarpeen médrittelyn perusteella yritys 1dhettdd tietopyynnon valituille mah-
dollisille toimittajille ja etenee edelleen tarkempaan palvelun miirittelyyn potentiaa-
lisimpien toimittajien kanssa. Tédssd vaiheessa parhaimmillaan kehitetdén kokonaan
uusi palvelu hankintaa tekevén yrityksen tarpeisiin. Yhteinen kehittdminen on mah-
dollista vain, mikéli palvelun toimittaja otetaan mukaan prosessiin jo madrittelyvai-
heessa. Yritys saa juuri tarvitsemansa palvelun eikd maksa turhasta, ja palvelun toi-
mittaja pystyy tuottamaan palvelun mahdollisimman kustannustehokkaasti. Palvelun
madrittelyd voidaan ldhestyd eri tavoilla. Voidaan miéritelld palveluntuottajan pa-
nosta, itse palveluprosessia, tuotosta tai tulosta. (Nieminen, 2016, luku 10.3, kohta

”Madrittelyvaihe laajennettuna”.)

Palveluntuottajaksi valitaan parhaan kokonaisuuden tarjoaja parhaimmilla ehdoilla.
My0s yhteistydn sujuvuus kannattaa huomioida valintaa tehdesséd. Palveluiden han-
kinnassa sopimuksella on tdrked rooli. Valitun toimittajan kanssa tehddén palveluta-
sosopimus, joka ohjaa ja suojaa molempia osapuolia koko sopimuskauden. Tarkoituk-
sena on varmistaa, ettd laatu pysyy kunnossa koko sopimuskauden ajan. Titd varten
sopimuksella maaritellddn palvelun tasolle mittarit, vaadittava taso ja seurantatoimet.
Sopimuksen ja mittaamisen tavoitteena on kannustaa molempia osapuolia jatkuvaan
palvelun kehittimiseen. Palveluiden hankinnassa tarpeen méaarittely, yhteistyo ja hyva
tiedonkulku ovat avainasemassa. (Nieminen, 2016, luku 10.3, kohdat "Toimittajan va-
linta”, ”Sopimuksen tekeminen ja tilaaminen” ja ”Valvonta, seuranta ja arviointi sopi-

muskauden aikana”.)

Axelsson & Wynstra (2002, s. 143) késittelevit Niemistd laajemmin keinoja palvelun

ja sen laadun médrittdmiseen. Heiddn mukaansa asiakkaan havaitsema palvelun laatu

on suuresti riippuvainen siitd vertailutuloksesta, kun asiakas vertaa koettua palvelua

odotettuun palveluun. Voi olla vaikeaa sekd asiakkaalle ettd toimittajalle méérittaa

tarkkaa palvelun sisdltod ja viestid siitd. Kuitenkin laatu ja sisilto tulee olla kohtuulli-

sen tarkasti madriteltyja. Axelsson & Wynstra (2002, s. 143—144) esittdvit nelji tapaa,
joihin palvelun maédrittelyssa voidaan ensisijaisesti keskittyé:

- Panos eli resurssit, jotka pitdd kdyttdd. Toimittajan ndko-

kulmasta ilmaistuna esimerkiksi henkildtunteina. Asiak-

kaan ndkokulmasta esimerkiksi prosessin aikana tarvitta-

vaan vuorovaikutukseen osallistumisen ja siihen
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sitoutuminen kannalta. Tdhdn on kaksi paétyyppia: hanki-
taan ylimadrdistd kapasiteettia tai hankitaan erityisosaa-
mista.

- Prosessi/ldpivirtaus eli miten tavoite tai tehtdvd pitdd
tayttdd. Asiakas maddrittelee hyvin tarkasti haluamansa
suoritettavat toiminnot ja tiytettdvét vahimmaislaatutasot,
jotta palvelun laatu vastaa odotettua.

- Odotetut tulokset tai toiminta. Jotta palvelulle asetetut
toiminnalliset vaatimukset tiyttyvit, asiakas voi antaa toi-
mittajan kddntdd vaatimukset toiminnoiksi. Asiakas ostaa
silloin toiminnon ja méiérittelee vain tuloksen. Vaihtoeh-
toisesti toimittaja yhdessd asiakkaan kanssa yrittad selvit-
tdd, mitd tarvitaan toimintojen ja resurssien suhteen, jotta
halutut toiminnalliset laatutasot tulevat toimitetuiksi.
Téassd tapauksessa resurssit, prosessit ja odotetut tulokset
kaikki médritellaan.

- Tulos eli palvelun arvo rahassa. Tdma tapa on muunnos
edellisestd kahdesta osoittaen miti tarjotulla palvelulla tu-
lee saavuttaa. Siind madritelldén, mitd palvelu mahdollis-

taa toimittamisen jélkeen.

4.5 Julkisten hankintojen hankintaprosessi

Hankintayksikko ei voi yhdistda tai jattaa vélistd epatarkoituksenmukaisiksi katsomi-
aan prosessin vaiheita, vaan kaikki vaiheet on suoritettava voimassa olevan hankinta-
lain mukaisesti. Tdmi on keskeinen ero julkisen ja yksityisen hankintaprosessin vi-
lilld. (Huuhka, 2019, s. 251.) Prosessi muodostuu toinen toistaan seuraavista vaiheista,
joista kaikista tulee pddsddntoisesti laatia kirjalliset dokumentit. On myds tdrkedd ym-
martdd prosessin jatkuvuus, silld monet julkiset hankinnat tulevat uudelleen kilpailu-
tettaviksi muutaman vuoden kulututtua. Hankintayksikon on valmistauduttava proses-
sin uudelleen kdynnistdmiseen ja mahdolliseen toimittajavaihdokseen jo ajoissa vii-

meiselld sopimuskaudella. (Kontio ym., 2017, s. 157-158.)
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Julkisella sektorilla hankinnan mairdmuotoisen kilpailuttamisprosessin tavoitteena on
16ytdd kokonaistaloudellinen ratkaisu hankintayksikon tarpeeseen. Prosessin toinen
keskeinen tehtdvi ja tavoite on varmistaa yhteisten varojen rehellinen ja oikeudenmu-
kainen kdytto. Kaikki tarjolla olevat vaihtoehdot huomioidaan asianmukaisesti, ja paé-
tos tehdédén objektiivisesti. Julkisten hankintojen kilpailuttamisen kehittdmisessa ja ko-
konaistaloudellisuuden arvioinnissa tulee nykyistd vahvemmin huomioida loppukéyt-

tdjin ja -asiakkaan ndkokulma. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 255.)

Huuhka (2019, s. 251-253, 255) jakaa julkisen hankintaprosessin karkeasti kolmeen
osaan: hankinnan valmistelu, kilpailutus ja sopimuskausi. Valmisteluvaiheen merki-
tystd ei voi liikaa korostaa. Se on térked vaihe myos tarjoajien vaikutusmahdollisuuk-
sien kannalta. Lain mukaan hankintayksikon on mahdollista tehdd ennen hankintame-
nettelyn aloittamista markkinakartoitus ja kerité tietoa hankinnan valmistelua varten
sekd myo0s antaa toimittajille tietoja tulevasta hankinnasta. Markkinakartoitus voi si-
séltdd esimerkiksi tietopyyntdjé, esittely- ja tiedotustilaisuuksia, toimittajien tapaami-
sia, teknisid vuoropuheluita ja hankinta-asiakirjojen ldhettimistd kommentoitavaksi.
Apuna kartoituksessa voidaan kdyttdd asiantuntijoita tai toimittajia. Sovellettavien pe-
riaatteiden mukaan ehdokkaita ja tarjoajia on kuitenkin kohdeltava tasapuolisesti ja
syrjiméttd sekd toimittava avoimesti. Myos hankittavan palvelun loppukéyttdjid voi-

daan kiyttad hyodyksi tiedon kerddmisessi ja hankintatarpeen miérittelyssa.

Hankintojen kilpailutusvaihetta sdéntelevit hyvin tarkasti hankintalain menettelyvaa-
timukset, joita késiteltiin jo aiemmin opinndytetydssid. Ainoastaan pienhankinnat eli
kansallisen kynnysarvon alittavat hankinnat voidaan tehdd noudattamalla hankintayk-
sikdn omia sisdisid ohjeita ja padtoksentekomenettelyd. Téssédkin tulee noudattaa tasa-
puolisen ja syrjiméttomén kohtelun vaatimuksia. Hankintasopimusta ei saa olennai-
sesti muuttaa sopimuskauden aikana ilman uutta hankintamenettelyd. Tama on 14ht6-
kohtana. Hankintalaissa on lueteltu, mitd pidetdéin olennaisena muuttamisena, ja mil-

loin tulee tehd4 uusi kilpailutus. (Huuhka, 2019, s. 255, 285-287.)

Yrityksilld on erilaisia oikeussuojakeinoja kdytdssdédn, jos hankintamenettelyssi ta-
pahtuu virheitd. Jos hankinta kuuluu hankintalain piiriin, virheellisestd menettelysta
voi tehdd hankintaoikaisuvaatimuksen hankintayksikolle, markkinaoikeusvalituksen

markkinaoikeudelle tai molemmat. My0s pienhankinnoista voi tehdd
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hankintaoikaisuvaatimuksen. Kunnan hankintatoimista voi tehdé oikaisuvaatimuksen
myos kuntalakiin nojaten. Laissa méératéén erilaisten mééraaikojen soveltamisesta oi-
keussuojakeinojen kiytossd. Hankintayksikko voi my0s itse korjata tekeméédnsa vir-
heellistd hankintapaitostd. Mahdollinen hankintaoikaisu tulee aina tehdd ennen han-

kintasopimusta. (Karinkanta, 2017, s. 138—140.)

Yritys voi hankintaoikaisuvaatimuksen liséksi valittaa markkinaoikeuteen, mikali han-
kinnassa ei ole noudatettu lain sddnndksid. Sielld késittelyajat ovat pitkid, minka takia
tehokkain tapa hakea virheisiin muutosta on tehdd sekd hankintaoikaisuvaatimus ettad
markkinaoikeusvalitus. Valituksen voi perua, mikéli hankintaoikaisuvaatimus aikaan-
saa virheen korjaamisen. Yritykselld on kuitenkin aina riski joutua oikeudenkayntiku-
lujen maksumieheksi. Valituksen voi tehdd myos puitejdrjestelyn sisdlld tehtdvista ti-
lauksesta tai minikilpailutuksesta. Valmisteluvaiheen markkinavuoropuhelun kdynnis-

tdmisestd ei voi valittaa. (Karinkanta, 2017, s. 144-147.)

4.6 Yhteenveto hankintaprosessin luvusta

Hankintaprosessi muodostuu toisiinsa tiiviisti linkittyneisti vaiheista. Prosessi ei ole
aina samanlainen vaan sithen vaikuttavat hankinnan kohde, toimittajamarkkina, riski-
tekijdt ja hankinnan strateginen merkitys organisaatiolle. Suoraviivainen prosessimalli
sopii yksinkertaisen hankinnan toteuttamiseen. Mallissa on kuitenkin puutteita, minka
takia laajennettu hankintaprosessimalli on nykyisin suosittu monimutkaisten kategori-
oiden hankintaprojekteissa. Malli korostaa toimittajan sopimusvelvoitteiden seurantaa
sekd huomioi myos riskin- ja sidosryhméhallinnan hankinnassa. Julkista hankintapro-
sessia ja erityisesti kilpailutusvaihetta ohjaa hankintalaki. Kilpailutuksen tavoitteena
on kokonaistaloudellinen ratkaisu seka julkisten varojen rehellinen ja oikeudenmukai-

nen kaytto.

Hankintaprosessiin osallistuu paljon toimijoita ja toimintoja eikd prosessi useinkaan
rajoitu vain hankintaosastoon. Hyvai sisdinen viestintd on tirke#dé prosessin onnistumi-
nen kannalta. Viestintd on erityisen tdrkedd byrokraattisissa ja monien toimialojen

kuntaorganisaatioissa kuten Raision kaupunkiorganisaatiossa.
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Erilaisten palveluiden hankkiminen kasvaa, ja moneen hankittavaan tuotteeseen liittyy
nykyisin my0s palvelua. Palveluiden hankkiminen on haasteellista ja eroaa jonkin ver-
ran tavaroiden hankinnasta. Palveluja hankittaessa on tarkedd maarittda palvelutaso ja
toimitettavan palvelun laatu seki sopia néistd. My0s Raision kaupungin hankinnoista
merkittdvi osa on palveluja, joten onnistunut palveluiden hankintaprosessi on kaupun-

kilaisten tyytyvéisyyden ja verovarojen tehokkaan kdyton kannalta tarkeaa.



44

5 HANKINTOJEN JOHTAMINEN

Luvussa kisitellddn tavara- ja palveluhankintojen luokittelutapoja sekd hankinnan
strategista roolia ja hankintastrategian muodostamista. Lisdksi kdydadn l4pi hajautettu
ja keskitetty hankinnan organisointimalli. Luku paittyy kappaleisiin, jotka késittelevit

hankinnan mittaamista ja arviointia.

Nykyéddn hankinnan maaritelméat korostavat hankinnan olevan strateginen toiminto,
jonka tirkein tehtdavé on huolehtia, ettd organisaatiolla on kdytdssddn tilanteeseen par-
haiten sopivat ulkoiset resurssit. Johtamisen kannalta oleellista on tunnistaa hankinta-
toiminnan tavoitteet, jotta varmistetaan, ettd hankintaprosessit ja hankintoihin liittyvat
strategiset tehtdvit tukevat hankintaorganisaatiota ja koko organisaation toimintaa.
(Huuhka, 2019, s. 24-26.) My0s julkisia hankintoja voidaan johtaa ja kehittdd samaan
tapaan kuin yksityisen sektorin hankintoja. Hankintalainsédddéntd séantelee kilpailu-
tusvaihetta, mutta paljon voidaan tehdé asioita vapaasti kilpailutuksen valmistelussa

ja sopimuskauden aikana.

5.1 Hankintojen luokittelu

Hankinnat voidaan jakaa niiden luonteen mukaan esimerkiksi raaka-aineisiin, puoli-
valmisteisiin, komponentteihin ja valmistuotteisiin tai jako voidaan tehdi tuloslaskel-
man mukaan suoriin ja epdsuoriin hankintoihin, kauppatavaroihin ja investointeihin.
Vaihtoehtoisesti jaottelu voidaan tehdi viiteen paddryhmaéin: toistuvan tuotannon han-
kinnat, projektityyppisen tuotannon hankinnat, investoinnit, epdsuorat hankinnat ja vé-
litettdvét kauppatavarat. Ryhmit eroavat toisistaan seké tavoitteiden ettd kdytdnnon

toimintamallien perusteella. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 55-59.)

Potentiaalinen toimittajaverkosto koostuu eri tavalla kayttiaytyvisti toimialoista ja toi-
mittajista, joiden toimintalogiikat, kustannusrakenteet, haasteet ja kilpailutilanteet
eroavat toisistaan merkittdvisti. Tamén takia optimaaliset toimintamallit ovat erilaisia,
ja toimittajamarkkinoiden segmentointi jarkevén kokoisiin, suurin piirtein samalla ta-
valla kéyttdytyviin segmentteihin on tarpeen. Segmentointia voidaan tehdi joko ul-

koisten tekijoiden kuten toimittajakentdn rakenteen, kilpailun luonteen ja intensiteetin,
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palveluiden tarjonnan ja logististen nikokulmien perusteella tai sisdisten kriteerien ku-
ten suhteellisen volyymin, kdyton, monimutkaisuuden ja palvelusisdllon perusteella.
Segmentoinnin tarkoituksena on auttaa organisaatiota hallitsemaan ja johtamaan han-
kintakokonaisuutta yhd paremmin. Tavoitteena on maksimoida saavutettavat tulokset

kaytettdavissad olevilla resursseilla. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 106.)

ABC-analyysin avulla organisaation hankinnat voidaan jakaa luokkiin ja saada tér-
keysjérjestykseen niiden taloudellisen merkityksen mukaan. Eri luokat vaikuttavat or-
ganisaation toimintaan eri tavalla, ja siksi niihin pitdd suunnata erilaisia toimia. ABC-
analyysi perustuu Pareton 20/80-sd4nt60n, joka tarkoittaa, ettd 80 prosenttia seurauk-
sista johtuu 20 prosentista syistd. Analyysi voidaan tehda joko tuotteisiin (tai palvelui-
hin) tai toimittajiin perustuen. Kun sitd sovelletaan hankintoihin, se voi tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd 20 prosenttia toimittajista muodostaa 80 prosentin osuuden koko-
naisostovolyymista. Prosenttiluvut ovat suuntaa antavia ja ne voivat vaihdella tapaus-
kohtaisesti. Analyysissa toimittajat jarjestetdén suuruusjirjestykseen vuosittaisen os-
tovolyymin mukaan. 20 suurinta toimittajaa muodostaa luokan A, jolla on suurin mer-
kitys organisaation taloudelliseen tulokseen. Loput toimittajat muodostaa luokan B,

jonka merkitys tulokseen on vdhdinen. (Huuhka, 2017, s. 44—45.)

Iloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 107—114) esittévit kirjassaan useita tapoja ja-
otella hankintoja. Se voi perustua taloudelliseen merkitykseen, jolloin jaottelun tyova-
lineend voidaan kdyttdd ABC-analyysia. Jaottelu voidaan tehdd myds toimittajamark-
kinapohjaisesti, jolloin hyvé tapa jaotella hankinnat ryhmiin on tehdé se toimittaja-
markkinoiden ominaispiirteiden mukaan. Kilpailun luonne ja intensiivisyys voivat olla
jaotteluperusteina, silld tietyn hankintakategorian toimittajamarkkinoilla ne maaraavat
paljolti ostajan kiyttdytymistavoista ja toimintamalleista. Jos kilpailu on avointa ja
mahdollisia toimittajia paljon, ostaja voinee luottaa kilpailun voimaan toimittajien te-
hokkuuden maksimoinnissa ja hintojen minimoinnissa. Jos taas toimittajia on véihin,
my0s ostajan vaikutusmahdollisuudet ovat rajalliset. Kun ajatellaan sisdisten resurs-
sien tehokasta kayttod, jaottelu tehddén usein hankintojen monimutkaisuuden perus-
teella. Hankinta voi olla monimutkainen monella tapaa. Se voi olla monimuotoinen,
moniosainen, silld voi olla monia ristiriitaisia tarpeita tai se voi vaatia monialaista

osaamista.
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Toimittajat voidaan jakaa ryhmiin riskitason, ldpimenoajan, varastokdytiantojen, kus-
tannusten ja monen muun kriteerin perusteella. Jakaminen voidaan toteuttaa myos pe-
rustuen riippuvuus- ja riskitasoihin, jolloin toimittajat voidaan jakaa kolmella tavalla.
Strategiset toimittajat tarjoavat ehdotonta etua ja ovat voimakkaasti integroituna osta-
jayrityksen toimitusketjuun. Namai toimittajat ovat tiiviissd yhteistydssé ostajan kanssa
ja mukana yhteisissd toiminnoissa kuten tuotekehitys ja yhteisomistajuus. Toimittajan
tarjonta on ostajalle tirkeéd, ja suhde perustuu ldapindkyvyyteen, tiedon jakamiseen ja
yhteiseen riskien lieventamiseen. Taktiset toimittajat ovat tarkeitéd paivittisille toimin-
noille ja ne tydskentelevit ldheisesti ostajan kanssa sopimusperusteisten vaatimusten
saavuttamiseksi. Ostajalla on paljon valtaa tissé toimittajasuhteessa, mutta jos toimit-
tajalla on ongelma, voi se aiheuttaa ison hdirion ostajan toimitusketjussa. Kaupalliset
toimittajat tarjoavat spottiostamista tai lyhyen aikavélin hankintaskenaarioita. Hankin-
tapditokset perustuvat yleisesti vaadittuun laatuun ja alhaisiin kustannuksiin. Toimit-

tajia on useita, ja ostajalla on valta sanella hinnat ja ehdot. (Dani, 2020, s. 47-48.)

Peter Kraljicin 1983 kehittima portfolioanalyysi on yksi kéytetyimmistéd tyokaluista
hankintoja analysoitaessa. Se on my0s keskeinen tydkalu, kun suunnitellaan ja luodaan
hankintastrategiaa. Analyysin tirkein ajatus on, ettd kaikki hankittavat tuotteet tai pal-
velut eivit ole strategisesti samanarvoisia, ja tdimén takia niitd tulee késitelld ja johtaa
eri tavalla. Mallin avulla arvioidaan hankittavia kokonaisuuksia suhteessa niiden tu-
losvaikutukseen, hankinnan vaikeuteen ja riskeihin. Kraljicin alkuperdinen nelikentta-
matriisi on jaettu neljddn luokkaan kahden kriteerin avulla: hankittavan tuote- tai pal-
veluryhmin tulosvaikutus ja toimittajamarkkinoiden hallittavuus (kuvio 7). (Huuhka,

2017, s. 50.)
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Kuvio 7. Peter Kraljicin nelikenttdmatriisi hankintojen luokitteluun (mukaillen

Huuhka, 2017, s. 50)

My®os Dani (2020, s. 45) toteaa Kraljicin matriisin olevan edelleen toimiva malli han-
kintojen ja toimittajien luokitteluun seka hankintastrategian muodostamiseen. Organi-
saatioiden ostajilla on paine huomioida my0s kestdvyysparametrit ostopaatoksia teh-
dessdin. Ne ovat tarkeitd toimittajasta riippumatta, silld pienikin lipsahdus kestiavyys-
kriteerien noudattamisessa voi synnyttda lisdd riskejd toimitusketjuun. Matriisi ei suo-
raan huomioi kestavyyttd, mutta siihen liittyvit paatokset voidaan tehdd muodostettu-

jen luokkien kontekstissa.

Myds palvelut kannattaa luokitella eri kategorioihin, jotta niiden hankintaan ja toimit-
tajiin voidaan tarpeen mukaan kohdistaa erilaisia toimenpiteitd. Luokittelua voidaan
tehdd monin eri perustein ja eri ndkokulmista. Mena ym. (2014, s. 278-280) luokitte-
levat palvelut niiden tuottajien mukaan kolmeen luokkaan. Ammatillisia palveluja tar-
joavat yritykset ja yksityishenkildt, jotka yleensd toimittavat neuvontaa ja johdon
opastusta kuten lakimies- ja johdon konsulttipalveluita. Teknisilla palveluilla viitataan
palveluihin, joita tarjotaan teknistd tukea ja tiedonvaihtoa varten, ja niihin saattaa si-
sdltyd sopimuksia tutkimuksesta ja kehittimisestd tai tietohallintajérjestelmén asen-
nuksesta. Kéyttopalveluilla tarkoitetaan palveluita, jotka organisaatio voisi tuottaa itse,
mutta taloudellisista syistd ja keskittimisen takia ne on paitetty ulkoistaa. Tavallisesti
ne ovat olennaisia palveluita kuten ateria-, turvallisuus- ja matkatoimistopalveluita,

jotka tietyn alan spesialistit suorittavat paremmin.
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Mena ym. (2014, s. 280—282) luokittelevat palveluhankinnat myos Kraljicin matriisia
apuna kayttden. Strategiset palvelut ovat arvokkaita, ammatillisia ja teknisid palve-
luita, jotka vaativat paljon osaamista, ja joilla on suuri vaikutus liiketoimintaan kuten
esimerkiksi konsultti- tai juridiset palvelut. Vipuvoimapalvelut ovat arvokkaita palve-
luita, mutta ne keskittyvét tuotteeseen eivitkd vaadi niin paljon teknistd osaamista.
Esimerkiksi matkapalvelut kuuluvat usein tihin kategoriaan. Pullonkaulapalvelut ovat
luonteeltaan teknisid, mutta suhteellisen edullisen hintaisia palveluita. Tietokoneen
ohjelmointi ja alihankintana tiettyyn projektiin ostetut palvelut voivat kuulua tdhén
luokkaan. Rutiinipalvelut ovat tuotteen omaisia palveluita, jotka eivét vaadi suurta tek-
nistd osaamista. Esimerkiksi turvallisuus-, siivous- ja ateriapalvelut kuuluvat yleisesti

tahin luokkaan.

Samoin van Weele (2018, s. 84—85) luokittelee hankittavat palvelut hyodyntdmalla
Kraljicin hankintaportfoliota, jossa palveluhankinnat jaectaan neljdén kategoriaan ta-
loudellisen vaikuttavuuden ja hankintariskin perusteella. Luokittelu perustuu toimin-
nalliseen ympéristdon, jossa palvelu kulutetaan. Sen liséksi palvelut voidaan katego-

risoida sen mukaan, kuinka kriittisii ja vaikuttavia ne ovat yrityksen liiketoiminnalle.

5.2 Strateginen hankinta

Strategian kisitteelld voidaan tarkoittaa niitd paatoksid ja toimenpiteitd, jotka tuovat
organisaatiolle menestysti tulevaisuudessa. Se on tietoista ja tavoitteellista suunnan
valitsemista alati muuttuvassa toimintaympéristossa. Strategia on pitkdn ajan nikemys
siitd, miten missio, visio ja arvot toteutuvat. Se voidaan myds ndhda toimintatapana,
jonka avulla pyritdén kohdentamaan organisaation resurssit oikeisiin kohteisiin, torju-
maan riskejd ja hyodyntdméaan toimintaympéristossa eteen tulevia uusia mahdollisuuk-
sia. My0s vuorovaikutussuhteet tulee strategiassa ottaa huomioon, ja strategian kisite

voidaankin laajentaa koskemaan myos vuorovaikutusta. (Huuhka, 2019, s. 59—-60.)

Yrityksen strategiasta sekd litketoimintastrategiasta ja sen tavoitteista johdetaan myos
hankinnan ja toimitusketjuhallinnan tarkemmat strategiat ja tavoitteet. Hankinnan né-
kokulmasta on tirkedd ymmartdi, ettd litketoimintastrategian tavoitteet ovat samalla

my0s hankinnan tavoitteita. Hankinnan strategiat voidaan jakaa hankintatoimen
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strategiaan ja kategoriakohtaisiin strategioihin. Hankintatoimen strategia kertoo, mil-
laisia tuloksia hankintatoimen tulee saavuttaa pitkilld ajanjaksolla ja miten hankinta-
toimea ja hankinnan osaamista aiotaan kehittdd, jotta pddstidén asetettuihin tavoittei-
siin. Hankintastrategialla tarkoitetaan yleensé eri hankintakategorioille luotuja linjauk-

sia. (Huuhka, 2019, s. 63.)

Iloranta & Pajunen-Muhosen (2018, s. 151) mukaan strateginen ote hankintoihin tar-
koittaa tahtoa ja tietoisesti hankittuja taitoja vaikuttaa toimittajamarkkinoihin. Se mer-
kitsee myo0s toimittajien kehittimistd vastaamaan paremmin organisaation tarpeita.
Strateginen ndkokulma nékyy toimittajamarkkinoiden vahvana huomioimisena strate-
giaprosessissa, sadnndllisissd johtoryhmaikeskusteluissa, kattavassa raportoinnissa, eri
osastojen vilisessd yhteisty0dssd, toimittajien varhaisessa hyddyntdmisesséd tuotekehi-
tysprojekteissa, kokonaistavoitteisiin perustuvissa mittareissa ja onnistumisen kritee-
reissd. My0s hankintaa tekevien henkildiden profiiliin, osaamiseen ja mielenkiinnon

kohteisiin silld on suuri vaikutus.

Mena ym. (2014, s. 50) méadrittelevét hankintastrategian olevan strateginen suunni-
telma, joka ohjaa yrityksen hankintaorganisaatiota saavuttamaan vision ja tavoitteet.
Strategian tulee kertoa, mitkd ovat toiminnan pyrkimykset ja tavoitteet, ja miten ne
saavutetaan. Sakki (2014, s. 144) nikee erityisen hankintastrategian olevan toimitta-
jayhteistyon kehittdmisen perustana. Strategian avulla ohjataan kdytdnnon hankinta-
tyOta siten, ettd reagoidaan toimittajamarkkinoiden muutoksiin ja saadaan muutoksista

paras mahdollinen hyoty.

Van Weelen (2018, s. 214-215) mukaan jokaiselle spend-kategorialle tulee analyysien
pohjalta kehittdd hankintastrategia. Tehddin analyysit yrityksen tulevaisuuden vaati-
muksista ja nykyisestd toimituspohjasta. On tirkedd miettid, pitddko toimituspohjaa
vihentda tai laajentaa, ja mistd toimittajat ovat. Pohdittavana on myds kysymys, min-
kélaisia toimittajasuhteita yritys tavoittelee. Viimeinen nidkokohta koskee kaupoista
toimittajien kanssa tehtdvia sopimustyyppeja. Asiat, jotka tulee kasitelld kategoriakoh-
taisessa hankintastrategiassa:

- Haluaako yritys hankkia tuotteen yhdeltd toimittajalta vai

vaaditaanko samalle tuotteelle useita toimittajia?
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- Vaaditaanko tuotteelle kansainviliset, globaalit, toimittajat
vai ovatko paikalliset, kansalliset, toimittajat riittavia?

- Haluaako yritys ostaa tuotteen toimittajalta, jonka kanssa
suositaan kumppanuussuhdetta perustuen avoimien kirjo-
jen (open books) laskelmiin? Vai pidetdénko toimittajaan
etdisyyttd ja suhdetta hoidetaan kilpailulta kuulostavalla

tavalla?

On piitettdvd my0s sopimusstrategiasta, joka edellyttdd paatoksid seuraavista nako-
kohdista:

- Katetaanko hankittavien tuotteiden koko mééra sopimuk-
sella tai ostetaanko osa méérastd perustuen spot-kauppaan
eli nykyisilld markkinahinnoilla?

- Millaista sopimusta suositaan? Kuinka yksityiskohtainen
se tulee olla? Pitddko sen olla vain hintasopimus? Vai suo-
sitaanko yksityiskohtaista palvelutasosopimusta, jossa so-
vitaan toimitusajasta, testauksista, huollosta, takuusta ja

niin edelleen? (van Weele, 2018, s. 215-216.)

Ostaminen kehittyy tarjonnan hallinnaksi, strategisen liiketoimintaprosessin suuntaan.
1990-luvulla siirtyminen kohti lisddntyvdd toimittajaintegraatiota synnytti samalla
strategian, joka tuli tunnetuksi tarjontakannan vdhentdmisend tai rationalisointina.
Silla tarkoitetaan tiiviimpad yhteistyotd harvempien toimittajien kanssa. Se perustuu
ajatukseen, ettd organisaatiolla on vain rajallisesti resursseja. Vdhentdmalld hallitta-
vien toimittajien méérad organisaatio voi keskittyd resursseihinsa. Kyseinen strategia
sallii huomattavien kustannussédéstojen toteuttamisen lyhyelld aikavililld, mika onkin
strategian péitarkoitus. Tehdasmainen valmistus ja lean-ajattelu tukevat tétd strate-
giaa. Organisaatiot ovat suhteellisesti riippuvaisempia toimittajista, kun niitd on vé-
hemmin. Vaaditaan erilaisia mittaus- ja johtamistapoja, jotta toimittajasuhde toimii
tehokkaasti. Termi tarjontakannan vdhentdminen on jossain méérin vaara nimitys, silld
kun yritykset vihentdvét suorien toimittajien méédrad, suurimmassa osassa tapauksista
todellisten toimittajien méard koko toimitusverkostossa tuskin muuttuu. (Cousins ym.,

2008, s. 43—46.)



51

Cousins ym. (2008, s. 47—49) mukaan organisaatio voi jarjestdd toimitusprosessin
kayttamailla erilaisia hankintastrategioita. Tdhédn vaikuttavat monet tekijat kuten tuot-
teen tai palvelun tirkeys organisaatiolle, tarjontamarkkinoiden kilpailukyky ja tuotteen
tekninen monimutkaisuus. Auttaakseen hankintojen tekijoitd muodostamaan sopivan
opinndytetydssd jo aiemmin esilld olleen nelikenttdmatriisin. Vaaka-akseli liittyy toi-
mitusriskiin, joka tapahtuu ulkoisen tarjontamarkkinaongelman tai markkinan moni-
mutkaisuuden takia. Pystyakseli Kraljicin matriisissa liittyy pohjimmiltaan tuoton vai-
kutukseen tai arvoon, joka hankintaryhmaistd saadaan. Vaikutusta liiketoimintatekijoi-
hin voidaan pitdd organisaation sisdisend, kun taas vaaka-akseli ndyttdd markkina-ase-

man ulkoiset riskit.

Matriisi pakottaa organisaatiot pohtimaan kulutusluokkia perustuen tarjontamarkkina-
asemaan sekd sisdiseen riskiin ja kustannuksiin. Matriisiin ei sijoiteta yrityksid vaan
mieluummin kulutusluokkia. Se tarjoaa ostajayritykselle nelja erillistd taulukossa 1

esiteltyd strategiaa. (Cousins ym., 2008, s. 50-51.)
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Taulukko 1. Kategoriakohtaiset hankintastrategiat (Cousins ym., 2008, s. 50—52)

Suositeltu 1dhestyminen kategorialle on tehokkuus. Kategoria sisél-
tdd matalan arvon tai kustannuksen seké alhaisen teknisen ja toimi-
Rutiini kategoria tusriskin tuotteet tai palvelut. Ne pitdd hankkia tehokkaimmilta toi-
mittajilta.

Kategoriaan kuuluvat tuotteet, jotka voivat merkittdvisti vaikuttaa
ostajayrityksen tuotteen tai palvelun toimitukseen. Tuotteet ovat
suhteellisen vdhdarvoisia mutta harvinaisia tarjontamarkkinoilla.
Strategiana on ylldpitad toimitusjatkuvuutta tekemailla pitkdaikaisia
sopimuksia, jotka sisdltdvit sopimussakkolausekkeita. Ostaja kes-
kittyy yleensé kustannuksiin mieluummin kuin pelkkéén ostohin-
taan.

Pullonkaula kategoria

Kategoria keskittyy parhaan mahdollisen sopimuksen saavuttami-
seen. Strategia toteutuu, kun ostaja havaitsee markkina-aseman ole-
van véhidinen, mutta tuotteen arvo tai kustannus on korkea. Vipu-
vaikutusstrategiassa samanlaiset tuotteet vedetddn yhteen, jotta kas-
vatetaan sopimusmaérad ja siten ostajan neuvotteluvoimaa. Kustan-
nusten sddstdmistd tavoittelevat organisaatiot seuraavat titd strate-
giaa johdonmukaisesti.

Vipuvaikutus kategoria

Ostajalle suositeltu strategia kategoriassa on yhteistyd, koska toi-
mittajat ovat korkean riskitason toimittajia, ja heilld voi olla suuri
vaikutus ostajayrityksen tuottavuuteen. Tuotteet tai palvelut ovat
luonteeltaan sellaisia, ettd niiden toimitusriskin taso on korkea ja
niilld on suuri vaikutus liiketoiminnan arvoon tai kustannuksiin.
Toimittajat kuuluvat yleensi Pareton 20/80 sddnnén mukaan 20
prosentin toimittajajoukkoon ja ovat organisaation strategisia toi-
mittajia.

Kriittinen kategoria

Nykyédn hankinta ndhdddn poikkeuksetta hyvin strategisena liiketoimintaprosessina.
Toimittajamarkkinat sijaitsevat monesti yhid kauempana hankintaa tekevésti organi-
saatiosta. Markkinat saattavat olla hyvin moninaiset sekd haastavat esimerkiksi erilais-
ten saatavuusongelmien tai poliittisten tilanteiden takia. Hankittavat tuotteet ja palve-
lut ovat usein monimutkaisia, teknisid ja arvoltaan mittavia kokonaisuuksia. Jotta or-
ganisaation hankinta voi onnistua, tarvitaan tueksi ja suuntaa ndyttdméan hankintastra-

tegia.

5.3 Hankinnan organisointi

Yritykset ja organisaatiot joutuvat pohtimaan ja paattimadn, miten hankintoihin liitty-
vit tehtavit kannattaa jarjestdd, jotta pystytddn optimoimaan kokonaiskustannukset ja
samalla hyddyntdméén toimittajaverkoston tarjoamat kaikki mahdollisuudet. Hankin-

nan organisoinnilla on suuri merkitys litketoiminnan menestymiseen, silld
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organisaation ulkopuolelta hankitut resurssit, tavarat ja palvelut, muodostavat niin

merkittdvan osan kustannuksista. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 319.)

Hankinnat voidaan toteuttaa organisaatiossa keskitetysti tai hajautetusti sekd monen-
laisina edelld mainittujen tapojen yhdistelmind. Organisointitapaan vaikuttavat suu-

resti organisaatiolla kidytdssddn olevat resurssit sekd noudatettavat strategiat.

5.3.1 Keskittdminen ja hajauttaminen

1990-luvulle asti organisaatioissa oli tdysin keskitettyjd osto-osastoja, joissa tehtiin
kaikki hankinnat. Keskittimalld hankinnat kokonaisostovolyymit olivat suuria, jolloin
pystyttiin neuvottelemaan mahdollisimman edulliset yhteiset ostohinnat. Samalla han-
kintakustannukset pysyivét alhaisina, koska tarvittiin vain yksi tehokas hankintaor-
ganisaatio hankintoja tekemién. Henkiloston erikoistuminen oli mahdollista, ja kou-
lutuksen merkitys kasvoi. My0s varastoja ja pddomakustannuksia oli helpompi hallita,
kun organisaation hankinnat hoidettiin keskitetysti. (Iloranta & Pajunen-Muhonen,

2018, s.317, 319.)

Viime vuosikymmenien aikana keskitettyjd osto-organisaatioita on purettu, ja monissa
isoissa organisaatioissa hankintaa on hajautettu ldhelle tuotteen tai palvelun kayttdjaa,
jolloin pystytddn paremmin huomioimaan kdyttdjén tarpeet. Hajautetun hankinnan
etuna voidaan nahdd myds suora tulosvastuu, koska paitokset tehdiin yksikoissa lii-
ketoiminnan ehdoilla. Toimittajat ja hankintojen paikalliset kayttdjit ovat ldhella toi-
siaan, jolloin toimittajayhteisty0 ja toimittajien hyodyntdminen tuotekehityksessd on-
nistuvat paremmin. Lisdksi raportointi on suoraviivaista ja byrokratia usein vdhdisem-

pad kuin keskitetyssd hankinnassa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 317, 319.)

Hajautetussa hankinnassakin on kuitenkin my®os haittapuolia. Vahédnkin suuremmassa
organisaatiossa eri yksikot tarvitsevat ja hankkivat samanlaisia tuotteita ja palveluita.
Hankinnat tehdién itsendisesti pienemmissi erissd ja ehki eri toimittajilta, jolloin os-
tohinnat ja -ehdot vaihtelevat, ja toimituksiin saattaa tulla pientoimituslisid ja muita
ylimééraisid kustannuksia. Koska paipaino on paikallisilla toimittajilla, globaalien toi-

mittajamarkkinoiden = hyddyntdminen on  hankalaa.  Lisdksi  hankintojen
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kokonaiskustannusten hahmottaminen koko yrityksen tai konsernin tasolla on haasta-
vaa, kun hankinnat tehdiin hajallaan eri yksikdissd. My0s hankintaosaamisen kehitté-

minen vaatii erillistd huomiota. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 317, 319.)

Keskitetyn ja hajautetun hankinnan ohella Cousins ym. (2008, s. 137-140) esittelevit
muutamia hankintaorganisaatiomalleja kuten mallin, jossa pieni keskushankintatoi-
misto tekee hankintapolitiikan, mutta vastuu hankinnoista ja tarjonnan hallinnasta on
kuitenkin hankintabudjettien haltijoilla. Tarvittaessa keskushankintatoimisto avustaa
budjettien haltijoita. Sen etuina ovat osastollinen autonomia ja vastuu, yksinkertaiset
ohjaimet, nopea reagointi ja budjetoinnin poikkeavuuksien vdhentyminen. Toisessa
mallissa osastot antavat keskustoimistolle mandaatin kehittdd hankintapolitiikka ja toi-
mittaa tarvittavat palvelut osastoille. Isoissa globaaleissa yrityksissd hankintaorgani-
saatiot ovat niin kutsuttuja hybridimalleja eli sekoituksia edelld kuvatuista malleista.
Hybridimalleissa yhdistyvit keskitetyn hankinnan vahvuudet ja paikallisen hankinnan
mahdollisuudet. Hankintaorganisaatiorakenteisiin vaikuttaa suuri joukko muuttujia,

mika tekee yritysten vertailusta vaikeaa (van Weele, 2018, s. 287).

5.3.2 Organisointimallin valinta

Valinta hankintojen keskittdmisen ja hajauttamisen vilill4 ei ole yrityksille tai organi-
saatioille helppoa. Se, miten hankinnat organisoidaan, usein myds muuttuu ja vaihtelee
ajan kuluessa. Seuraavat tekijat tai kriteerit ratkaisevat, kun péétetdén, valitaanko kes-
kitetty tai hajautettu hankintamalli:

- Ostovaatimusten yhtendisyys. Mitd suurempaa hankitta-
vien tuotteiden ja palveluiden yhtendisyyttd liikketoimin-
tayksikot vaativat, sitd enemmén etuja voidaan saavuttaa
keskittamalla.

- Maantieteellinen sijainti. Kun liiketoimintayksikot sijait-
sevat eri maissa tai alueilla, se voi haitata koordinointitoi-
mia huomattavasti.

- Tarjontamarkkinan rakenne. Joskus yritystd on vastassa

erittdin suuri toimittaja. Silloin kannattaa omaksua
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koordinoitu hankintamalli, jotta saa paremman neuvottelu-
aseman kyseisen toimittajan kanssa.

- Saastdjen mahdollisuus. Joidenkin raaka-aineiden hintoi-
hin miira vaikuttaa suuresti, jolloin isompien méérien os-
taminen voi tuoda kustannussédéstoja.

- Tarvitaan asiantuntemusta. Joskus tehokas ostaminen vaa-
tii erityisasiantuntemusta liittyen teknologiaan tai tarjon-
nan ja kysynnén lakeihin, jolloin tuloksena on hankinnan
keskittiminen.

- Hinnanvaihtelut. Jos tuotehinnat ovat herkkid poliittiselle
tai taloudelliselle ilmapiirille, suositaan keskitettyd han-
kintaa.

- Asiakkaiden vaatimukset. Joskus asiakas méérdd valmista-
jaa mika tuote tulee hankkia. Tdma kéytdnto estdd ponnis-
tukset, jotka tdhtddvét keskitettyyn hankintaan. (van
Weele, 2018, s. 292-293.)

Organisointimallin valintaan vaikuttavat monet eri tekijit yrityksen tai organisaation
toimintaymparistdssd. Hankintojen keskittdmiselld ja hajauttamisella on molemmilla
sekd etuja ettd haittoja. Yhtend keskittdmisen etuna voidaan pitdd myds sitd, ettd usein
koordinoinnin yhteydessd organisaatiossa aletaan kehittimddn yhtendistd hankinta-
strategiaa. Koordinoitu hankinta ja sen merkitys liiketoiminnan menestykseen kiinnos-

tavat myos yritysjohtoa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 92.)

5.4 Padkohdat luvusta hankintojen johtaminen

Jotta hankintatoimea ja erilaisia hankintoja pystytdan menestyksekkéésti johtamaan ja
kehittimédn, on hankintojen luokittelu tdrkedd. Pareton 20/80 sddnt66n perustuva
ABC-analyysi ja Kraljicin portfolioanalyysi ovat suosittuja ja hyvié tapoja hankintojen
luokitteluun. Hankintakategorioita ohjaavat erilaiset hankintastrategiat. Hankintastra-
tegia on yrityksen suunnitelma hankintojen toteuttamisesta ja se linkittyy tiiviisti lii-

ketoimintastrategiaan.
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Hankinta nédhdddn nykyisin hyvin strategisena toimena yrityksen liiketoiminnassa.
Tarkeédssa roolissa ovat toimittajayhteistyo, toimittajasuhteiden hallinta ja toimittajan
valinta, joiden merkitys korostuu, kun globaaleilla markkinoilla vallitsevat poikkeus-
olot ja toimitusketjut rakoilevat. Tasté 1dhiajan esimerkkeiné ovat pandemia ja sen mu-

kanaan tuomat logistiset haasteet sekd Vendjan hyokkdyssota Ukrainaan.
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6 LAHESTYMISTAPA JA TIEDONKERUUN MENETELMAT

Luvussa kasitellddn opinndytetyon ldhestymistapaa. Siind perustellaan, miksi juuri ky-
seinen ldhestymistapa on ty6hon valittu. Lisdksi luvussa kdydéén l4pi tyon tiedonke-

ruun menetelmat tutkimustiedon kerddmiseksi.

6.1 Tapaustutkimus ldhestymistapana

Kehittdmiskohdetta voidaan Idhestyd monella eri tapaa, ja onkin tirkedé pohtia ldhes-
tymistapaa jo opinndytetyon suunnitteluvaiheessa. Tyon ldhestymistavan valinnan
voidaan ajatella vastaavan tutkimusstrategian valintaa tieteellisessa tutkimuksessa. La-
hestymistapana voi olla tapaustutkimus, toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus,
palvelumuotoilu tai innovaatioiden tuottaminen. Opinndytetydssd voi olla piirteitd use-
ammasta ldhestymistavasta, ja sen tarkoituksena on nimenomaan saada tutkimukselli-

suus syvillisesti mukaan ty6hon. (Ojasalo ym., 2015, s. 51.)

Opinndytetyon ldhestymistavaksi sopii hyvin tapaustutkimus. Tyon kohteena eli ta-
pauksena on Raision kaupungin hankinnat, joista on tavoitteena tuottaa yksityiskoh-
taista ja syvallista tietoa, mikd on Ojasalon ym. (2015, s. 52) mukaan ominaista ta-
paustutkimukselle. Tyon tuloksena tavoitellaan parempaa tietimysta hankintojen ny-
kytilasta sekd my0s toimenpide- ja kehitysehdotuksia hankintojen yhtendistimiseksi
ja kehittamiseksi. Kehitysehdotusten syntyminen on tyypillistd tapaustutkimukselle.
Tarkoituksena on perehtyé tutkittavaan kohteeseen, Raision kaupungin hankintoihin,
selvittimélld niiden nykytilaa, toimintatapoja ja ongelmakohtia. Kerdtyn tiedon perus-
teella saadaan selville, mika todellinen kehittimistehtdva on, ja ndhddin, mihin suun-
taan opinndytetyotd tulee viedd. Myos kehittdimistehtidvén jalostuminen tyon edetessd

on tapaustutkimukselle tyypillistd. (Ojasalo ym., 2015, s. 53.)

Yinin (2018, s. 15) mukaan tapaustutkimus eli case study on empiirinen tapa, joka
tutkii nykyaikaista ilmiota syvillisesti ja sen todellisessa kontekstissa erityisesti sil-
loin, kun ilmion ja kontekstin véliset rajat eivat valttimattd ole kovin ilmeisid. Myos
tdma tukee tapaustutkimusta lahestymistapana, koska tutkitaan hankintojen tekemista

todellisessa ympdristossd eli Raision kaupunkiorganisaatiossa. Organisaatiossa on
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tiedostettu hankintoihin liittyvdd hajanaisuutta ja tiedon puutetta, johon opinnéyte-
ty0lld haetaan parannusta ja kehitysideoita. Yinin (2018, s. 13) mukaan tapaustutki-
muksen kéyttd ldhestymistapana on erityisen perusteltua silloin, kun tutkimuskysy-

mykset ovat muotoa miten, kuinka tai miksi kuten on tissé opinnédytetydssa.

6.2 Haastattelut tutkimusmenetelmina

Tapaustutkimuksessa kéytetddn yleensd monenlaisia laadullisia menetelmid, jotta saa-
daan kokonaisvaltainen, yksityiskohtainen ja syvillinen késitys tutkimuskohteesta
(Ojasalo ym., 2015, s 55). Laadullisia menetelmié kaytettdessa tutkittavia on selvisti
vihemman kuin mééréllisessd tutkimuksessa. Analysoitavaa, syvillistd tietoa sisdlta-
vad, aineistoa syntyy laadullisessa tutkimuksessa runsaasti. Tarkoituksena on hankkia
suppeasta kohteesta laaja-alaisesti tietoa ja sitd kautta ymmartid ilmi6td paremmin ja
kokonaisvaltaisemmin. Léhtokohtana on todellisen eldmin ja toimintaympériston ku-
vaaminen. Laadullisissa menetelmissé tutkija on usein hyvin ldhell4 tutkittavia ja jopa
osallistuu heidédn toimintaansa. Han tekee ilmidsté perusteltuja omia tulkintojaan. Tyy-
pillisid laadullisia menetelmid ovat osallistuva havainnointi sekd teema-, avoin ja ryh-

mihaastattelut. (Ojasalo ym., 2015, s. 105.)

Opinndytety6hon sopivat hyvin tapaustutkimukselle tyypilliset laadulliset menetel-
mit, koska tarkoitus on hankkia laaja-alaisesti tietoa kaupungin hankinnoista, ja muo-
dostaa niistd syvéllinen késitys. Jotta hankinnan kehittdminen on mahdollista, on vilt-
tdméatonta ensin perehtyd organisaatiossa jo olemassa olevaan hankintoja koskevaan
tietoon ja kaytdntoihin. Tyon tiedonkeruumenetelmind kiytetddn haastatteluja sekd

mahdollisesti hyodynnetddan myos dokumenttianalyysia.

Haastatteluilla saadaan nopeasti kerédttyd syvillistd ja selventivéa tietoa tutkimuskoh-
teesta. Haastattelun avulla voidaan korostaa yksiloa tutkimustilanteen subjektina, jol-
loin haastateltavalla on tilaisuus tuoda esille itsedén koskevia asioita mahdollisimman
vapaasti. Haastattelut tulee dénitté4, jolloin niihin on helppo myéhemmin palata, kuun-
nella uudelleen ja ymmartad sanomaa “’rivien vélistd”. Yleensd nauhoitetut haastattelut
kirjoitetaan auki eli litteroidaan, miké helpottaa aineiston analysointia. (Ojasalo ym.,

2015, s. 106—-107.)
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Puusa & Juutin (2020, s. 99) mukaan haastattelun voidaan ajatella olevan keskustelu,
jolle on etukédteen asetettu tavoite. Tutkijalla on aloite ja hin johdattelee keskustelua.
Haastattelu on vuorovaikutteista, joten osapuolet vaikuttavat aina toisiinsa. Yleisesti
tavoitteena on keritd sellaista tietoa, ettd tutkittavaa ilmiota koskevat uskottavat joh-
topddtokset ovat mahdollisia. Haastattelujen tallentamista suositetaan, silld uskotta-
vien padtelmien tekeminen puhutusta aineistosta edellyttia sitd. Tallentaminen on si-
ten tarkedd myds tyon luotettavuudelle. Kananen (2015, s. 81—82) neuvoo aloittamaan
haastattelut organisaation ylemmaista johtoportaasta. Tdlloin saadaan kokonaiskuva ti-
lanteesta ja ongelmasta. Haastattelut voidaan toteuttaa kasvokkain, puhelimitse tai ver-

kon kommunikaatiovélineilla.

Yksilohaastattelut toteutetaan kohdeorganisaatiossa teemahaastatteluina, jotka sopivat
monien ilmididen tutkimiseen. Tutkijalla tulee olla ilmidstd ennakkoksitys, jonka pe-
rusteella hdn pystyy laatimaan teemat haastatteluille. Lisdksi tutkijan tulee perehtya
ilmioon liittyvddn teoriaan. Teemahaastattelussa tutkittavaa keskustelutetaan eri ai-
heista eli teemoista, jotka tutkija on etukéteen valinnut. Haastattelu etenee teemojen ja
niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Vuoropuhelu tutkittavan ja tutkijan
vililld kuuluu olennaisesti teemahaastatteluun. Haastattelujen avulla ilmi6 alkaa pik-
kuhiljaa hahmottumaan tutkijalle, ja hdn pystyy muodostamaan vastaukset tutkimus-

kysymyksiin. (Kananen, 2015, s. 83; Puusa & Juuti, 2020, s. 107.)

Ilmioné on Raision kaupungin hankintojen nykytila ja hankintojen toteuttaminen ha-
jautetusti eri toimialoilla. Opinndytetyon tekijd on perehtynyt ilmioon kohdeorgani-
saation verkkosivujen, hdnelle ldhetetyn materiaalin ja palaverikeskustelujen avulla.
Hén on myos tutkinut aiheeseen liittyvad teoriaa tydssd aiemmin késitellyssé teoria-
osuudessa. Tekija haastattelee ne henkilot, jotka toimialayksikoissd pddasiassa toteut-
tavat hankintoja. Héan valitsee etukdteen haastatteluissa kédsiteltdvit teemat, jotka voi-
vat vaihdella eri toimialayksikdiden ja haastateltavien kesken. Tavoitteena ovat vuo-
rovaikutteiset ja keskustelunomaiset haastattelut kohdeorganisaation hankintojen to-

teuttamisesta sekd hankinnassa havaituista ongelmakohdista.

Koska opinndytetyon tekijdlld on kisitys, ettd kohdeorganisaatiossa hankintojen teki-
jOitd on paljon, ajan sddstdmiseksi on tarkoitus jirjestid myoOs ryhméhaastatteluja.

Ryhmaihaastatteluun osallistujia on useita, tyypillisesti 6—12 henkil64. Haastattelijoita
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voi olla kaksi, jolloin ilmapiiri on usein rennompi ja keskustelu monipuolisempaa.
Toinen haastattelijoista voi osallistua itse keskusteluun ja pitdd sen teemoissa, ja toinen
kirjata ylos osallistujien reaktioita. Ryhméhaastattelun etu yksilohaastatteluun ndhden
on se, ettd ryhmadssé vallitseva dynamiikka vie keskustelua ja kisiteltdvid asioita uu-

sille tasoille. (Ojasalo ym., 2015, s. 111-112.)

Kohdeorganisaatiossa tehtdvien haastattelujen lisdksi on suunnitelmana menné haas-
tattelemaan Naantalin kaupungin hankinnoista vastaavaa henkilod. Naantalissa han-
kintoja koordinoi koordinaattori, ja kyseinen malli toimii sielld mainiosti. Ajatus vie-
railusta naapurikaupunkiin on tullut kohdeorganisaatiolta. Avoin haastattelu sopii ta-
hin, koska 1lmi6td; Naantalin kaupungin hankintaa, ei tunneta eikd voida siten esittda
tarkkoja kysymyksid. Haastateltavalle, hankintojen koordinaattorille, annetaan aihe,
josta hén kertoo, ja opinnédytetyon tekijd pyytid sen pohjalta lisdtietoa ja tekee tarken-
nuksia. (Kananen, 2015, s. 82.) Tyon teoriaosuus ei madarad haastattelun kulkua, vaan

haastateltavan kertomus johdattaa haastattelua eteenpdin (Puusa & Juuti, 2020, s. 108).

6.3 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on menetelmd, jonka avulla pyritddn tekeméén johtopddtoksia
kirjalliseen muotoon saatetusta aineistosta. Tarkastelun kohteena voivat olla esimer-
kiksi organisaation verkkosivut, vuosikertomukset, markkinointimateriaali, kirjalli-
seen muotoon muutetut haastattelut, palaverimuistiot, valokuvat, piirrokset ja puheet.
Dokumentteja voidaan ajatella olevan kaikki tutkittavasta ilmidsté kirjoitettu, puhuttu
ja kuvattu materiaali. Dokumenttianalyysia voidaan kdytt44 valmiiden aineistojen ana-
lysointiin, vaikka niitd ei alun perin ole tutkimuskéyttoon tarkoitettu. (Ojasalo ym.,

2015, s. 136.)

Kehitysideoiden muodostamiseen opinndytetyon tekijd hyodyntdd Raision kaupungin
hankintaohjetta, jolloin dokumenttianalyysia kdytetddn yhtend tiedonkeruun menetel-
mind. Hankintoja koskevia tietoja kerdtddn myos Tilinpdédtds 2021 ja Talousarvio

2023 -dokumenteista.
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7 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Haastatteluista muodostui tydon merkittdvin tiedonkeruun menetelma ja keino selvittda
nykytilaa organisaatiossa. Haastattelut ajoittuivat marraskuu 2022 ja helmikuu 2023
viliselle ajalle, ja ne toteutettiin teemahaastatteluina sekd avoimena haastatteluna

Naantalin kaupunkiorganisaatiossa.

Tutkimuksessa hyddynnettiin myds dokumenttianalyysia tiedonkeruussa ja kehitys-
ideoiden synnyttdmisessd. Tutkittavina olivat Tilinpddtds 2021 ja Talousarvio 2023

sekd kaupungin oma hankintaohje.

7.1 Teemahaastattelut kohdeorganisaatiossa

Kaikki teemahaastattelut suoritettiin yksil6haastatteluina joko kasvokkain Raision
kaupungintalolla tai verkossa Teams-yhteyksien avulla. Luotettavuuden lisddmiseksi
haastattelut nauhoitettiin, joten tarvittaessa saatuihin tutkimusaineistoihin oli helppo
palata. Nauhoittamisesta sovittiin haastateltavien kanssa ennen haastattelujen aloitta-

mista.

Teemahaastattelut toteutettiin kolmella tutkinnan kohteena olevalla toimialalla: Sivis-
tys- ja vapaa-aikatoimialalla, Elinvoima- ja kilpailukykytoimialalla sekd Konsernipal-
veluissa. Tutkimuksessa haastateltiin henkil6itéd, jotka osallistuvat vastuualueidensa
hankintojen valmistelu-, kilpailutus- tai paétoksentekovaiheisiin. Haastatteluja oli yh-
teensd kolmetoista, ja niiden kesto vaihteli 20 minuutista 75 minuuttiin. Kestoon vai-
kuttivat hankinnan kohteet, kilpailutusten lukumiird ja organisaation hankinnoista

kertynyt kokemus.

Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset huomioiden haastatteluille mietittiin teemat
(liite 1), jotka kasittelivdt hankintojen jakaantumista eri ndkokulmilta, toimittajayh-
teisty0td, hankintaprosessia, kilpailutusten tekemists, hankintoja koskevaa sisdistd
viestintdd sekd havaittuja ongelmakobhtia tai haasteita hankintoihin liittyen. Haastatte-
lujen alussa tekijé kertoi lyhyesti tyon taustaa ja tavoitteita. Timén jilkeen haastatel-

tava kertoi annetuista aiheista, ja haastattelija esitti tarkentavia kysymyksid. Tekija
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kirjoitti nauhoitteiden perusteella ldhes kaikista haastatteluista muistiot, jotka han 14-

hetti haastateltaville tarkastettaviksi.

Alkuperidisestd suunnitelmasta poiketen ryhméhaastatteluista luovuttiin, koska haasta-
teltavien aikataulujen yhteensovittaminen osoittautui hyvin vaikeaksi. Lisdksi tekija
ymmarsi ensimmadisten haastattelujen jélkeen, ettd ryhmahaastatteluissa kerétty tieto

ei olisi ollut riittdvan syvéllista ja yksityiskohtaista.

7.2 Avoin haastattelu Naantalin kaupunkiorganisaatiossa

Tiedonkeruun loppuvaiheessa tekiji vieraili Naantalin kaupunkiorganisaatiossa. Tar-
koituksena oli selvittdd Naantalin tapaa toteuttaa ja kilpailuttaa hankintoja. Tekija sopi
tunnin mittaisen tapaamisen Naantalin kaupungintalolle ja haastatteli yhtd organisaa-

tion hankinnoista ja kilpailutuksista tietdvad henkilda.

Haastattelua varten tekijélld ei ollut valmiita haastattelukysymyksia tai -teemoja mie-
tittyind. Tavoitteena oli rento ja vapaamuotoinen keskustelu, jossa onnistuttiin. Haas-

tattelu nauhoitettiin, ja haastateltavalle 1dhetettiin siitd muistio kommentoitavaksi.

7.3 Dokumenttianalyysin hyddyntdminen

Valmistautuessaan teemahaastatteluihin tekijé perehtyi Raision kaupungin hankinta-
ohjeeseen. Se on 32 sivuinen kaupunginhallituksen hyviksymé dokumentti ja ohjeis-
tus kaupungin hankintojen toteuttamisesta. Nykyinen hankintaohje on tullut voimaan
2.7.2018, ja se perustuu niin sanotun hankintalain sddnnoksiin. Hankintaohje on julki-
nen ja luettavissa Raision kaupungin verkkosivuilla www.raisio.fi kohdassa Tyo ja

yrittdminen/Kaupungin hankinnat.

Hankintojen suuruusluokan ja toimialakohtaisen jakaantumisen selvittimiseksi tutkit-
tiin tilinpadtoslaskelmia vuoden 2021 tilinpédatosasiakirjoista. Tilinpddtds 2021 sisél-
tda toimintakertomuksen, talousarvion toteutumisvertailun, tilinpaatoslaskelmat, tilin-
padtoksen liitetiedot seka eriytetyt tilinpddtokset ja muut eriytetyt laskelmat. Se on 198

sivuinen dokumentti, jonka kaupunginvaltuusto on hyvéiksynyt 6.6.2022. Tilinpd&tos
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2021 on nihtavilld Raision kaupungin verkkosivuilla www.raisio.fi kohdassa Kau-

punki ja paitoksenteko/Talous, strategia ja asiakirjat/Talous.

Jotta saatiin selville arvioita ja nikymid kaupungin tulevaisuuden hankintamenoista,
tutkittiin Talousarvio 2023 -dokumenttia. Se siséltdd osiot kaupunginjohtajan ja toi-
mialojen katsaukset vuoteen 2023, talousarvion yleiset l1dhtokohdat, riskienarviointi ja
-hallinta, talousarvion sitovuus, tavoitteet kuntakonsernin tytir- ja osakkuusyhtei-
soille, tarkastuslautakunnan tavoitteet ja painopistealueet vuodelle 2023, talousarvion
tulojen ja menojen muodostuminen, kéyttotalous ja sitovat tavoitteet lautakunnittain,
sekd investoinnit. Kaupunginvaltuuston 28.11.2022 hyvéksymd dokumentti on Rai-
sion kaupungin verkkosivuilla www.raisio.fi kohdassa Kaupunki ja paitoksenteko/Ta-

lous, strategia ja asiakirjat/Talous.
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8 TUTKIMUKSEN TULOKSET JA SYNTYNEET KEHITYSIDEAT

Luvussa kisitellddn tutkimuksessa saatuja tuloksia seké syntyneité kehitysideoita. Ide-
oita hankintojen kehittimiseksi saatiin, kun tutkimustuloksia tarkasteltiin aiheeseen
liittyvén teorian ndkokulmasta. Aloitetaan kertomalla dokumenttianalyysin tuloksista
ja hankintaohjeen parannusehdotuksista. Sen jilkeen paneudutaan Raision kaupungin
hankintojen tekijoille suoritettujen teemahaastattelujen tuloksiin: Milla tavalla hankin-
nat ja kilpailutukset toteutetaan, ja mitd puutteita tai ongelmia hankintojen tekijit ovat
havainneet? Myos haastattelukdynti Naantaliin onnistui ja antoi tekijille hyvén kasi-
tyksen siitd, miten hankinnat sielld tehddén, ja miten niiden tekeminen eroaa Raision
tavasta. Alaluvussa 8.4 esitellddn syntyneet kehitysideat. Luvun lopussa palataan opin-

ndytetyolle asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja esitetddn niithin vastaukset.

8.1 Dokumenttianalyysin tuloksia

Tilinpéddtds- ja talousarvioasiakirjoista saatiin selville toimialojen vuoden 2021 ostot
ja vuoden 2023 arvioidut ostot toimialoittain. Tilikaudella 2021 kaupunki on tehnyt
hankintoja organisaation ulkopuolelta yhteensd 92,4 miljoonalla eurolla. Hankinnoista
suurin osa 82 miljoonaa euroa on palvelujen ostoja. Kuten kuvio 8 osoittaa, Sosiaali-
ja terveystoimialan osuus palvelujen ostoista on 66,8 miljoonaa euroa, joka on valta-
van suuri euromédrd muihin toimialoihin verrattuna. Palvelujen ostot tutkittavilla kol-

mella muulla toimialalla ovat yhteensé vain 15,2 miljoonaa euroa.

Raision kaupungin palvelujen ostot
toimialoittain v. 2021
(milj. €)

7 6% Sosiaali- ja
9% terveystoimiala
M Elinvoima- ja
kilpailukykytoimiala

M Sivistys- ja vapaa-
aikatoimiala

H Konsernipalvelut

Kuvio 8. Raision kaupungin palveluhankinnat toimialoittain tilikaudella 2021
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Raision kaupungin aine-, tarvike- ja tavaraostot vuonna 2021 ovat olleet yhteensa 10,5
miljoonaa euroa, josta tutkittavien toimialojen aine-, tarvike- ja tavaraostot ovat yh-
teensd 7,2 miljoonaa euroa. Sosiaali- ja terveystoimialan osuus on 3,3 miljoonaa euroa

(kuvio 9).

Raision kaupungin aine-, tarvike- ja
tavaraostot toimialoittain
1,4 0’02 V. 2021 (milj- € )

13% I
Elinvoima- ja

kilpailukykytoimiala
M Sosiaali- ja

5,6 terveystoimiala

53 % - .
H Sivistys- ja vapaa-

aikatoimiala
_— B Konsernipalvelut

Kuvio 9. Raision kaupungin aine-, tarvike- ja tavaraostot toimialoittain tilikaudella

2021

Talousarvion 2023 mukaan Raision kaupungin palvelujen ostojen arvioidaan olevan
yhteensd 17,1 miljoona euroa ja aine-, tarvike- ja tavaraostojen yhteensd 8,1 miljoonaa
euroa. Yhteensi ostojen arvo talousarviossa 2023 on 25,2 miljoonaa euroa. Elinvoima-
ja kilpailukykytoimialan osuus on sekd palvelujen ostoissa ettd tavaraostoissa selvésti

suurin (kuviot 10 ja 11).

SOTE-uudistuksen voimaan tullessa 1.1.2023 sosiaali- ja terveyspalveluiden seka pe-
lastustoimen jérjestiminen siirtyi kuntien vastuulta hyvinvointialueille. Muutoksen
mydtd sosiaali- ja terveyslautakunnat lopetettiin, ja kuntien ostot organisaation ulko-

puolelta ovat tulevaisuudessa huomattavasti vihemmain kuin ennen uudistusta.



66

Raision kaupungin palvelujen ostot
toimialoittain v. 2023 (milj. €)

Elinvoima- ja
kilpailukykytoimi-
ala

M Sivistys- ja vapaa-
aikatoimiala

B Konsernipalvelut

Kuvio 10. Arvio Raision kaupungin palvelujen ostoista toimialoittain vuonna 2023

Raision kaupungin aine-, tarvike- ja
tavaraostot toimialoittain v. 2023
0,2 -
3o (milj. €)
Elinvoima- ja
kilpailukykytoimial
a
M Sivistys- ja vapaa-
aikatoimiala

6,1 B Konsernipalvelut

Kuvio 11. Arvio Raision kaupungin aine-, tarvike- ja tavaraostoista toimialoittain

vuonna 2023

Dokumenttianalyysin tuloksena syntyi myds parannusehdotuksia kaupungin oman
hankintaohjeen uudistamiseksi. Ohjetta sovelletaan kansallisen kynnysarvon ylittdviin
hankintoihin seké lisdksi kaikkiin pienhankintoihin. EU-kynnysarvot ylittivat hankin-
nat sekd erityisalojen hankintalaki on rajattu ohjeen ulkopuolelle. Nykyinen vuodesta
2017 kaytossd ollut hankintaohje vaatii paivittamistd, silli SOTE-puolen hankinnat
ovat siirtyneet hyvinvointialueen vastuulle, ja esimerkiksi kynnysarvoihin on tullut
muutoksia 1.1.2022. Hankintaohje toistaa hyvin pitkilti hankintalakia, miké tekee oh-
jeesta pitkdn ja vaikeaselkoisen. Jotta ohjeesta saadaan helppolukuisempi, pyritdén
mahdollisuuksien mukaan vilttimdan monimutkaisen lakitekstin toistamista. Usein
riittdd, kun viitataan tiettyyn hankintalain pykilddn tai kohtaan. Hankintaohjeen tar-

koituksena ei ole olla hankintalain referaatti.
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Laatuvaatimusten yhteydessé ohjeessa todetaan lyhyesti, ettd hankinnoissa tulee mah-
dollisuuksien mukaan huomioida kestéva kehitys ja ymparistondkokohdat seké kierra-
tysmahdollisuudet. Pekkalan ym. (2022, s. 41, 45) mukaan hankintayksikko pystyy
hyvin huomioimaan sosiaalisia ja ympéristonikokohtia hankintaprosessin eri vai-
heissa. Kestavin kehityksen ja vastuullisuuden merkitys ja niiden hankinnoille asetta-
mat vaatimukset lisddntyvit tulevaisuuden hankintatoimessa, joten kyseiset asiat tulee
ehdottomasti sisdllyttdé laajasti my0s hankintaohjeeseen. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd
hankintojen tekijét tarvitsevat tietoa ja kdytdnnon ohjeistusta sithen, miten kestéva ke-

hitys ja vastuullisuus tulee huomioida hankintojen tekemisessa.

Kuten van Weele (2018, s. 29) korostaa, hankinta tulee ymmaértéa tiiviind prosessina,
jolloin edellisten vaiheiden tuotosten laatu mairittdd hyvin pitkalti seuraavien vaihei-
den tuotosten laatua. Puutteet yhdessd vaiheessa aiheuttavat lisdd ongelmia mydhem-
min. On tirkedd, ettd koko hankintaprosessi toteutetaan alusta loppuun mahdollisim-
man hyvin sekd hankintalain sddnndsten ja sisdisen hankintaohjeen mukaisesti. Ndin
minimoidaan ongelmat seki véltetddan hankintaoikaisupyynnoét ja valitukset markkina-
oikeuteen. Koska hankintojen tekijat kaipaavat selkokielistd kdytdnnon ohjeistusta
hankintojen tekemiseen, tulee hankintaprosesseista laatia prosessikaaviot hankintaoh-
jeen liitteiksi. Kuten van Weele (2018, s. 29) sanoo, prosessi yleensd myo0s selitetddn
organisaation hankintamenettelytapoina, jotka kirjataan hankintaohjeisiin, silld jos
menettelytavat puuttuvat, siitd seuraa usein hyvin jisentimattomét hankinnan paatok-

sentekoprosessit sekd toiminnallisia ongelmia organisaatiossa.

Hankintojen arvot sekd niiden merkittavyys ja riskit vaihtelevat suuresti, joten my0s
hankintaprosessit ovat erilaisia kuten Nieminen (2016, luku 3.) toteaa. Hankinnat on
hankintaohjeessa jaoteltu arvon mukaan neljdin eri luokkaan:
- kansallisen kynnysarvon ylittdvét hankinnat arvoltaan yli
60000 euroa
- pienhankinnat arvoltaan 20000—-59999 euroa
- pienhankinnat arvoltaan 5000—-19999 euroa

- vahaiset hankinnat arvoltaan alle 5000 euroa

Kullekin luokalle laaditaan menettelytapaohjeet hankintaohjeeseen seké prosessikaa-

vio ohjeen liitteeksi. Monimutkaisten tuotteiden tai kategorioiden hankintaprojekteille



68

laaditaan tarvittaessa omat prosessikaaviot, joissa kannattaa huomioida laajennetussa
hankintaprosessimallissa korostuva toimittajan sopimusvelvoitteiden seuranta. Talla
tavalla varmistetaan, ettd maksetaan sellaisesta toimittajan suorituskyvystd, josta on

sovittu. (van Weele, 2018, s. 33-34.)

8.2 Haastattelujen tulokset kohdeorganisaation hankintojen toteuttamisesta

Organisaation hankinnat kilpailutetaan ja tehdddn hajautetusti toimialoilla ja palvelu-
alueilla, joiden vastuualueisiin tai kdyttoon hankittava tuote, palvelu tai urakka kuuluu
tai tarvitaan. Hankinnan kohteen ja sen laadun méérittdmisté ei pidetd erityisen haas-
tavana. Mairitystd varten tarvittava tieto ja osaaminen on palvelualueella 1dhelld han-
kinnan tekijda ja helposti saatavilla, sekd usein myos hankinnan kéyttéja tai tarve on
palvelualueella ldhelld kilpailuttajaa. Hajauttamisen haittana on riski paillekk&isten
hankintojen tekemiseen eri puolilla organisaatiota ja ostovolyymeiltaan sirpaloituneet
hankinnat. Ennakko-odotuksista huolimatta ilmiota paillekkéisistd hankinnoista et tul-
lut tutkimuksessa esiin. Sen sijaan hankintojen kokonaiskuvan ja -kustannusten hah-
mottaminen todetaan vaikeaksi jo tutkimuksen léhtotilanteessa. (Iloranta & Pajunen-

Muhonen, 2018, s. 317, 319.)

Kilpailutuksia tekevit palvelualuejohtajat, padllikot ja mééritellyt vastuuhenkil6t eri
puolilla organisaatiota. Henkil6t tekevét hankintoja muun tyonsé ohessa, jolloin han-
kintaan kuluu tai sille ja4 aikaa enintddn kymmenen prosenttia tydajasta. Osa henki-
16istd toteuttaa vain muutaman hankinnan vuosittain, jolloin voidaan puhua niin kut-
sutuista satunnaishankkijoista. Elinvoima- ja kilpailukykytoimialalla Infrapalvelut-
vastuualueella, jossa toteutetaan isoja rakentamiseen ja korjaamiseen liittyvid urakka-
kilpailutuksia, vastuuhenkil6t tekevit vain hankintaprojekteihin liittyvid selvityksid,

valmisteluja, kilpailutuksia ja muita nithin liittyvid hankinnan toita.

Organisaatiossa hankitaan laajalti palveluita ja tavaroita sekd tehdddn kilpailutuksia
isoista rakennusurakoista. Hankinnat vaihtelevat muutamista kymmenistd euroista
useisiin miljooniin euroihin. On selvéi, ettd myds hankintaprosessi vaihtelee juuri han-
kinnan kohteen, riskien ja merkittivyyden mukaan kuten Nieminen (2016, luku 3) to-

teaa. Huuhka (2019, s. 251) on jakanut prosessin karkeasti kolmeen vaiheeseen, joista
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tutkimus kohdistui pidasiassa prosessin valmistelu- ja kilpailutusvaiheisiin. Tilapalve-
luissa valmisteluvaihe tarkoittaa usein vuosia kestdvéa tarveselvitysté ja hankesuunni-
telman laatimista, kun hankinnan kohteena on esimerkiksi uusi pdivékotirakennus tai
iso korjausurakka. Organisaatiossa tehdiin tarjontamarkkinan kartoitusta, mutta kaik-
kia lain mahdollistamia keinoja ei sen osalta hyddynnetd (Huuhka, 2019, s. 251-253,
255).

Kilpailutusten tekijoilld ei juurikaan ole julkisen hankinnan tai hankintalain koulu-
tusta, ja useimmat haastatellut pitdvit omaa hankintaosaamistaan puutteellisena. Vai-
keana pidetddn ajantasaisen lainsddddnnon huomioimista sekd esimerkiksi tarjoajien
soveltuvuuden ja tarjousten tarjouspyynnonmukaisuuden arviointia. Viime vuosina
Raisio on kuitenkin vélttynyt valituksilta markkinaoikeuteen hankintojensa osalta. Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 319) pitdvitkin hankintaosaamisen kehittdmista
vaikeana ja erityishuomiota vaativana hajautetussa hankintamallissa, joka organisaa-

tiossa on.

Kaupungin oma hankintaohje koetaan monimutkaiseksi ja vaikeaselkoiseksi eikd se
juurikaan huomioi ympdéristo- tai vastuullisuusndkdkohtia hankintojen tekemisessa.
Kaikki haastatellut noudattavat oman késityksensd mukaan kaupungin hankintaoh-
jetta. Avun tai tuen tarpeessa kaupunginlakimiesti ldhestytdan pulmatilanteissa liian
mydOhéén tai ei lainkaan. Tdma johtuu tietdiméattomyydesti, halusta selvitd itse tai siité,
ettd ldhestyminen lakimiehen suuntaan koetaan liian vaikeaksi. Useimmilta hankinto-
jen tekijoiltd puuttuu my6s nimetty osaava sijainen. Taméa on organisaatiolle riski, joka
toteutuessaan aiheuttaa vihintddnkin hankinnan viivistymistd ja usein myos lisékus-

tannuksia.

Vain osa kilpailutuksista tehddén Cloudiassa, joka on sdhkdinen julkisten hankintayk-
sikdiden paljon kdyttdmé jarjestelmad kilpailutusten toteuttamiseen ja sopimushallin-
taan. Raisiolla ei ole kiytossddn Cloudian sopimushallinnan osiota, vaan sopimushal-
linta hoidetaan eri jarjestelmissi. Cloudia ohjaa hankintalain mukaista kilpailutuspro-
sessin toteuttamista. Cloudiasta kilpailutus menee eteenpdin HILMA-ilmoituskana-
vaan ja TED-tietokantaan, mikéli kyseessd on EU-hankinta. Organisaatiossa kilpailu-
tetaan paljon alle 60000 euron pienhankintoja ldhettdmailla vakiomuotoinen tarjous-

pyynto liitteineen valituille toimijoille tai yksinkertaisesti 1dhettimaélld tarjouskysely
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sahkopostilla. Kaupungin oma hankintaohje ei mééraa tai pakota kdyttiméén Cloudiaa
kilpailutuksissa. Syitd siithen, miksi Cloudiaa ei aina kéytetd, ovat osaamattomuus,
kiire, Cloudian kdytt6 mielletddn hankalaksi tai hankinnan ajatellaan olevan arvoltaan
vihéinen. Sdhkopostikyselylld tehdystd vdhiisestd hankinnasta ei aina tehda erillistd
sopimusta tai tilausta, vaan ainoana “asiakirjana” hankinnan tekijé arkistoi omaan séh-

kopostiinsa kyselyyn ja tilaukseen liittyvén kirjeenvaihdon.

Kilpailutuksissa kéytetdén ldhes pelkdstddn avointa menettelyd, jolloin halvin hinta on
usein valintakriteerind. Sen jélkeen, kun hankintailmoitus on julkaistu ja tarjouspyyntd
on saatavilla, hankinnan kilpailuttaja joissain tapauksissa ldhettdé tarjouspyynnon so-
veliaiksi katsomilleen toimijoille (Laki julkisista hankinnoista ja kéyttdoikeussopi-
muksista 1397/2016, 5 luku 32 §). Avoin menettely valitaan, koska halutaan tarjouksia
kaikilta mahdollisilta toimittajilta. Se koetaan my0s helpoimmaksi ja turvallisimmaksi
menettelyksi kilpailutuksen virheettomyyden kannalta. Aivan pienet alle 5000 euron
hankinnat voivat olla niin sanotusti laskutettavia, tai sitten kaupungilla on ostotilit tie-
tyilld toimijoilla. Eskolan ym. (2017, s. 223—225) kuvaamaa neuvottelumenettelya
kéytetdin silloin harvoin, kun halutaan ennen tarjouspyyntda kartoittaa tarjontamark-

kinoita sekd hankintaan liittyvien omien toiveiden ja vaatimusten realistisuutta.

Kunkin palvelualueen kilpailutetut voimassa olevat hankinta- ja puitesopimukset
(Kontio, 2017, s. 132—133.) ovat tiedossa henkil6illd, jotka tilaavat kyseisten sopimus-
ten tuotteita ja palveluita. Muualla organisaatiossa ei tiedetd sopimuksista tai tieto
niistd on hankalasti 16ydettdvissd. Talloin sopimusten hyodyntdminen voi olla puut-
teellista. Lainsdddantd mahdollistaa yhteishankinnat (Pekkala ym., 2022, s. 137), ja
kohdeorganisaatiossakin tehdéén paljon hankintoja hyddyntdmailld yhteishankintayk-
sikdiden ja seutukuntien yhdessi toteuttamia kilpailutuksia. Télléin hankinnoista vas-
tuussa oleva henkil6 seuraa mahdollisuuksia yhteishankintasopimuksista ja tekee jér-
keviksi katsomistaan sopimuksista liittymisehdotuksia eteenpdin kaupungin johdolle.
Yhteishankintasopimusten kautta hankitaan esimerkiksi ldhes kaikki elintarvikkeet,
koulukirjat, tietokoneita ja kalusteita. Kaikkia tehtyjd hankintasopimuksia tulee nou-
dattaa, sopimusten ohi ei saa tilata mitdén. Sopimukset 16ytyvét eri yhteishankintayk-
sikdiden jérjestelmistd ja organisaation palvelualueilta, mutta koostettua tietoa sopi-

muksista ei ole. Tdma aiheuttaa epitietoisuutta ja turhaa asioiden selvittelya.
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Kuten Eskola ym. (2017, s. 181) toteavat hankintalaki edellyttda tarjoajien tasapuolista
ja syrjimétontd kohtelua. Téstd johtunee, ettd yhteydenpito toimittajien suuntaan on
varovaista ja hyvin vdhiistd. Halutaan toimia tarkasti lain edellyttimalla tavalla ja kai-
kin keinoin valttdd mahdolliset valitukset tarjoajan epdoikeudenmukaisesta kohtelusta.
Sdhkopostikyselyt 1dhetetddn hyvin usein niille tietyille ja tunnetuille toimittajille,
joilta on ennenkin kyseisid tuotteita tai palveluita hankittu. Tarjoajilta saatetaan edel-
lyttda tiettyja sertifikaatteja tai referenssejd, jotta heidit voidaan hyviksyd mukaan kil-
pailutukseen. Van Weelen (2018, s. 29) ndikemyksend toimittajan valintavaihe on tar-
jontamarkkinan kartoitusta. Ndin ei ole kohdeorganisaatiossa, jossa kdytetdén paljon
avointa menettelyd, jolloin toimittavat tarjoavat tarjouspyynnén mukaisesti. Menan
ym. (2014, s. 213) mukaan toimittaja, jonka kanssa hankinta kilpailutetaan ja siitd neu-
votellaan, valitaan hyvéksyttyjen toimittajien listalta. Tdma ei ole kohdeorganisaa-
tiossa mahdollista, koska kuten Eskola ym. (2017, s. 25) toteavat, julkisen hankintayk-

sikon tulee hyodyntéé kilpailuolosuhteita hankintoja tehdessdan.

Myos hankkeet ovat kilpailutusten tekijoiden vastuulla. Hankkeilla tarkoitetaan téssa
hankintoja ja projekteja, joihin kaupunki saa ulkopuolista rahoitusta esimerkiksi alue-
hallintovirastolta tai ministeridltd. Hankerahaa jaetaan eniten henkildston palkkaami-
seen. Raha on aina kohdistettu tiettyyn toimintaan ja tietylle ajanjaksolle, ei vapaasti
kaytettdvissd. Hankerahan saaminen edellyttdd, ettd aktiivisesti seurataan tulossa ole-
via mahdollisia hankkeita, tehddin avustushakemus, kilpailutetaan ja toteutetaan
hanke, seurataan sen budjettia ja tehdddn loppuraportti hankkeesta. Selvisti eniten
avoimia hankkeita noin 30 kappaletta on Sivistys- ja vapaa-aikatoimialalla. Hankkeet
koetaan vaikeasti hallittaviksi, tyollistaviksi ja ne vaativat erityistd osaamista ja valp-

pautta.

Yleisesti hankintoja koskeva sisdinen yhteydenpito ja vuorovaikutus toimivat, eika
viestinnéssd koeta olevan ongelmia. Kuten Jokikin (2021, s. 167) kirjoittaa, on kuiten-
kin tirkedd huomioida eri osastojen ja toimialojen vilinen tehokas tiedonkulku, ja kun
kilpailutusta ollaan suunnittelemassa, tulee viestintdé ja yhteydenpitoa lisdtd. Esimer-
kiksi suunnittelu- ja asiantuntijapalveluiden puitesopimuksia kilpailutettaessa on hyva
tiedustella muilta palvelualueilta, onko sielld tarpeita sellaisista palveluista, jotka voi-
daan mahdollisesti yhdistda samaan kilpailutukseen. Koska hankintojen kokonaiskuva

on hukassa, on organisaatioon tiedonkulun parantamiseksi ja kehittdmisen tueksi
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vuoden 2022 kevadlld perustettu hankintatiimi. Siithen kuuluvat kaupunginlakimies,
kilpailutusten tekijoité eri palvelualueilta sekd hallinnon ja talouden asiantuntijoita yh-
teensd noin kymmenen henkildd. Kokouksissa késitellddn meneilldén ja tulossa olevia

kilpailutuksia ja muita hankinta-asioita.

Poliittisen pdédtoksenteon hitaus ja byrokraattisuus sekd vuosittain vasta marraskuussa
tehtavit padtokset seuraavan tilivuoden hankintojen méiirarahoista aiheuttavat viivetta
ja aikapainetta kilpailutuksille. Tdmén takia hankinnan toteuttamisessa on hyvin vai-
keaa huomioida optimaalista markkinatilannetta tai vuodenaikaa hankinnan toteutta-
miselle. My0s puuttuva ja hidas tiedonkulku pééttéjilta kilpailutusten tekijoille aiheut-

taa viivettd ja tehottomuutta.

8.3 Hankintojen toteutus Naantalissa

Naantalin kaupungilla kilpailutusten ja hankintojen tekeminen on keskitetty yhdelle
henkil6lle. Hénelld on vahva juridinen osaaminen ja hén tuntee hyvin koko kaupunki-
organisaation toiminnot, tapahtumat ja henkiloston. Ainoastaan tekninen puoli, joka
vastaa my0s kaupungin keskusvarastotoiminnoista, tekee itse oman palvelualueensa
kilpailutukset. Tarvittaessa hankintojen tekija avustaa teknistd puolta juridisissa kysy-
myksissd ja laatupisteytyksissd. Mahdolliset oikaisuvaatimukset ja valitukset markki-
natuomioistuimeen katsotaan yhdessad kaupunginlakimiehen kanssa. Naantali on mu-
kana esimerkiksi Turun seutuhankinnan ja Sarastian hankintayhteistydsopimuksissa.

Hankintojen tekijé ei hoida hankkeita vaan ne hoidetaan toimialoilla.

Kaikissa kilpailutuksissa kéytetddn Cloudian sdhkoista kilpailutusjarjestelmii. Isom-
piin hankintoihin perustetaan Teams-ryhmi. Pédasiassa kilpailutuksissa kiytetddn
hankintalain avointa menettelyd. Tietyt konsulttipalveluhankinat kilpailutetaan rajoi-
tetulla menettelylld, jolloin tarjouspyyntd ldhetetdin vdhintdin kolmelle toimijalle.
(Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016, 5 luku 32 § ja
33 §.) Valinta tehdédén usein halvimman hinnan perusteella, jolloin laadun méérittami-

nen on tarkeéaa.
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Yhi enemmaén Naantalissa kdytetddn Huuhkan (2019, s. 251-253) kuvaamaa markki-
navuoropuhelua, joka on todettu hyviksi toimintatavaksi. Talloin Cloudian kautta kut-
sutaan toimijoita infotilaisuuteen, jossa kaupunki kertoo tulossa olevasta kilpailutuk-
sesta. Talld tavalla kaupunki saa toimijoilta vinkkeji tarjouspyynnon laatimiseen ja
mahdollisuuksista tarjontamarkkinoilla. Tilaisuudessa toimijat eivit kerro litkesalai-
suuksiaan, vaan halukkaat toimijat varaavat kahdenkeskisen Teams-tapaamisen kau-
pungin edustajan kanssa. Markkinavuoropuhelun jdlkeen aloitetaan tarjouspyynnon
valmistelu. Kun tarjouspyyntdluonnos on valmis, vuoropuhelu pééttyy. Tdmén jilkeen
tehdéén kilpailutus normaalina avoimena menettelyni. Neuvottelumenettely (Eskola

ym., 2017, s. 223—-225) on todettu liian raskaaksi ja aikaa vievidksi menettelyksi.

Yleisesti hankintoihin liittyvéa siséistéd viestintdi ei koeta ongelmalliseksi. Kaupungin
sisdisessd viestintdkanavassa on hankintoihin liittyvéa tietoa. Sielld on kohdat keskus-
varasto, kiyttoturvatiedotteet, tiedosto kilpailutetuista sopimustoimittajista, tilaajavas-
tuulain noudattamisohjeet, hankinta- ja kilpailutusohjeet, EU-hankintoja koskeva ri-
kosrekisteriotteen tarkastaminen sekd vanhaa koulutusmateriaalia ja liiteohjeet. Kil-
pailutetut sopimustoimittajat -tiedoston tavoitteena on, etté se sisiltiaé kaikki voimassa
olevat puite- ja muut sopimukset sekd myds hankintayhteistydsopimukset. Tiedosto
on ilmeisesti vaikeasti l0ydettivissd, koska tilaajat ovat epétietoisia, mistd voivat ostaa
tarvitsemiaan tuotteita tai palveluita. Lyhyet hankinta- ja kilpailutusohjeet sisdltavat
perusperiaatteet perustavara- ja palveluhankinnoille. Ohjeissa on seuraavat rajat kil-
pailutusten toteuttamiselle:
- Alle 5000 euron hankinnat voi kilpailuttaa muualla kuin
Cloudiassa.
- 5000—10000 euron hankinnat pitéé ensisijaisesti kilpailut-
taa Cloudiassa.
- Kaikki yli 10000 euron hankinnat pitdd Kkilpailuttaa
Cloudiassa.
Lisdksi ohjeet sisdltdvit linkit rakennusurakkahankintoja koskevaan liitteeseen ja liit-
teen E mukaisiin hankintoihin sekd suunnittelukilpailutus- ja kdyttdoikeussopimusoh-

jeet.

Naantalin keskitettyd hankintaa puoltaa erityisasiantuntemuksen tarve kuten van

Weele (2018, s. 292-293) toteaa. Hankinta on juridisesti haastavaa, ja prosessin tulee
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mennd oikein, jotta kaupunki vélttyy oikaisuvaatimuksilta ja valituksilta markkinaoi-
keuteen. Hankintojen tekijdlla on juridiikan koulutus ja vahva hankintalain osaaminen.
Iloranta & Pajunen-Muhosen (2018, s. 92) mukaan koordinoitu hankinta ja sen merki-
tys organisaation menestykseen kiinnostavat myds johtoa. Ndin on myds Naantalissa,
jossa kaupunginjohto on kiinnostunut hankinnoista ja ymmartaa, ettd kyse on merkit-
tévistd rahasummista. My0s hankintastrategian puuttuminen on kaupungissa tiedos-
tettu. Erillistd hankintastrategiaa ei todennikdisesti tehdé, vaan hankinta johtaa tavoit-
teensa kaupunkistrategiasta. Koordinoitu hankinta toimii strategian suunnittelussa ja
tekemisessé usein alkuun sysddvéna tekijané (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s.

92).

Hankintojen kehittdmiseksi tavoitteena on tehdd hankintakalenteri, joka toimii projek-
tipankkina ja tyokaluna hankintojen kilpailuttajalle. Kilpailutusten tekemisessé tulee
hankintalain méardysten lisdksi huomioida monia seikkoja kuten ympaéristo- ja tyollis-
tdmisasiat sekd pk-yritykset varsinkin, kun TE-palvelut siirtyvét kuntien vastuulle
vuonna 2025. Kalenterin avulla tiedetdén tulossa olevat isommat hankinnat, jolloin
niiden ehtoihin on mahdollista paneutua huolellisemmin. Myo0s elinkeinoasiamies

odottaa hankintakalenteria tyonsé tueksi.

8.4 Syntyneet kehitysideat

Seuraavana luvussa esitellddn teemahaastattelujen ja Naantalin haastattelukdynnin tu-
loksena syntyneet kehitysideat. Ensimmaiset kuusi alalukua késittelevat kehityside-
oita, jotka voidaan toteuttaa erillisini, ja joiden avulla hankintoja voidaan jo merkitta-
vésti kehittdd. Viimeisessd alaluvussa esitetty kokonaisvaltainen kehittdmistoimi
muuttaa tavan, jolla kaupungin hankintojen toteuttaminen organisoidaan. Luku paat-

tyy yhteenvetoon parannusehdotuksista ja kehitysideoista.

8.4.1 Hankintasopimukset Intranettiin

Kaikki kaupungin voimassa olevat hankinta- ja hankintayhteistyosopimukset julkais-
taan kootusti sisdisessd viestintdkanavassa Intranetissd. Sinne kirjataan my0s ohjeet

tilauksen tekemiseksi toimittajalta ja muuta hankintoihin liittyvdd tietoa kuten
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hankintaohje ja -kalenteri. Hankintasopimukset 16ytyvét silloin kootusti yhdesta 14h-
teestd ja ovat kaikkien toimialojen ja palvelualueiden tiedossa ja hyddynnettivissa.
Tama helpottaa hankintojen tekijiden ja tilaajien tyotéd seké antaa kokonaiskésityksen
hankintasopimuksista. Talld hetkelld sopimukset 16ytyvit hajanaisesti hankintojen te-

kijoilti ja tilaajilta sekd yhteishankintayksikoiden jérjestelmista.

Kuten Joki (2021, s. 167) toteaa, sisdisessd viestinnédssé on tarkedd huomioida eri osas-
tojen ja toimialojen vélinen tehokas ja avoin tiedonkulku. Kun kaikki hankintasopi-
mukset ovat Intranetissi, kaikki halukkaat paédsevit niité sieltd katsomaan. Jos tieto on
vain harvojen saatavilla ja jaettavissa, se ei silloin koskaan saavuta kaikkia, jotka tietoa
haluavat. Tiedonkulun ongelma on byrokraattisen organisaation ja hierarkian piirre.
Kuntaorganisaatiot ovat rakenteeltaan byrokraattisia, ja siksi ne usein kohtaavat haas-

teita ja puutteita sisdisessd viestinndssé. (Tormild ym., 2015, s. 106.)

8.4.2 Hankintojen kilpailutukset Cloudiaan

Hankintojen kilpailutukset tehdédén jatkossa vain Cloudian sdhkdisessd jarjestelmassa.
Cloudia ohjaa etenemién kilpailutuksessa hankintalain mukaisesti ja tekeméén kaikki
kilpailutuksen vaatimat dokumentit (Huuhka, 2019, s. 251; Kontio ym., 2017, s. 157).
Kilpailutukset toteutetaan silloin saman kaavan mukaisesti, ja ne 10ytyvét jatkossa
kaikki samasta jdrjestelmdstd eikd endd ripoteltuina henkildiden sdhkoposteista.
Kaikki halukkaat, joilla on tunnukset Cloudiaan, pdédsevit sieltd nikeméén tehdyt ja

meneillddn olevat kilpailutukset.

Cloudian kiyttd parantaa tiedon kulkua organisaatiossa. Akilliset sijaistamiset helpot-
tuvat, kun Cloudiasta saa tiedot tehdyisti ja keskenerdisisti kilpailutuksista. Kaikille
halukkaille tulee jarjestdd Cloudian kayttokoulutusta. Naantalin kaupunki suunnittelee
henkilostolleen koulutusta Cloudian kdytostd ja hankintalaista kevaille 2023, joten

Raision kannattaa selvittdd, onko yhteisen koulutuksen jéarjestiminen mahdollista.
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8.4.3 Markkinavuoropuhelu kiyttoon hankinnan valmisteluvaiheeseen

Otetaan markkinavuoropuhelu mukaan hankinnan valmisteluvaiheeseen ja markkina-
kartoitukseen. Télla tavalla ennen hankintamenettelyn kdynnistimistd saadaan tietoa
markkinoista ja voidaan my0s antaa tietoa toimittajille tulevasta hankinnasta. Voidaan
esimerkiksi jarjestdd esittely- ja tiedotustilaisuuksia, toimittajien tapaamisia ja lahettda
hankinta-asiakirjoja kommentoitavaksi. Apuna voidaan kdyttda asiantuntijoita tai han-
kittavan palvelun loppukayttdjid. Koko ajan on kuitenkin muistettava julkisten hankin-
tojen periaatteet eli ehdokkaiden ja tarjoajien tasapuolinen ja syrjimiton kohtelu sekd

avoimesti toimiminen. (Huuhka, 2019, s. 251-253.)

Markkinavuoropuhelu mahdollistaa sujuvan tiedonvaihdon hankintayksikon ja toimi-
joiden vilille. Markkinavuoropuhelua voidaan kiyttdd esimerkiksi ennen kilpailutusta
avoimella tai rajoitetulla menettelylld. Néin voidaan korvata neuvottelumenettely, joka
koetaan melko kankeaksi prosessiksi, ja joka ei ajan puutteen vuoksi useinkaan ole
mahdollinen. Liséksi EU-hankinnoissa neuvottelumenettelyn kéytolle on tiukat vaati-
mukset tiettyjen ehtojen tiyttymisestd (Eskola ym., 2017, s. 223—225). Téhin asti or-
ganisaatiossa on tehty markkinakartoitusta selvittiméalld markkinoilla saatavilla olevia
vaihtoehtoja. Markkinavuoropuhelu antaa huomattavasti tehokkaamman tyokalun

hy6dyntdi tarjontamarkkinan mahdollisuuksia ja innovaatioita.

8.4.4 Hankintakalenterin luonti

Jo paitetyistd ja tiedossa olevista kilpailutuksista kootaan ja ylldpidetdén hankintaka-
lenteria. Se toimii tyOvilineend ja projektipankkina hankintojen tekijdille. Sen avulla
tiedetédn jo ajoissa tulossa olevat isommat hankinnat, jolloin niiden suunnitteluun ja

valmisteluun jdd helpommin riittdvisti aikaa.

Hankintakalenteri parantaa yleisti tietoisuutta hankinnoista ja lisdd niiden suunnitel-
mallisuutta, jota hankintalakikin edellyttdd hankintayksikoiltd kuten Maitta & Vouti-
lainen toteavat (2017, s. 137—138). Hankintakalenteri julkaistaan Intranetissé ja sitd

pdivitetdén tarpeen mukaan.
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8.4.5 Hankintojen luokittelu ja hankintastrategia tukemaan kehittimista

Koska hankintojen suunnitelmallisuudella tarkoitetaan strategialdhtdistd hankintojen
toteuttamista, tulee kaupungille luoda hankintastrategia (Maittd & Voutilainen, 2017,
s. 154). Viime vuosien rajut muutokset toimintaympéristossd edellyttdvit strategista
otetta myos kuntaorganisaation hankintoihin (Huuhka, 2019, s. 59). Raisiolla on kau-
punkistrategia, jonka tavoitteista johdetaan kaupungin hankinnan strategiat ja tavoit-
teet. Hankinnan strategiat voidaan jakaa hankintatoimen strategiaan ja kategoriakoh-
taisiin strategioihin. Hankintatoimen strategia kertoo, millaisia tuloksia hankintatoi-
melta odotetaan pitkdlld tdhtdimelld ja miten hankintatoimea ja hankinnan osaamista

tullaan kehittdimééan. (Huuhka, 2019, s. 63.)

Hankittavat tuotteet ja palvelut ovat strategisesti erilaisia, joten ne vaativat erilaista
kohtelua ja johtamista. Jotta kaupungin hankinnoista saadaan tarkempaa tietoa, tulee
ne analysoida ja luokitella jollain perusteella. Luokittelua voidaan tehda joko tuottei-
den/palveluiden tai toimittajien perusteella. Sitd tarvitaan my0s hankintastrategian
suunnittelun ja luomisen pohjaksi. Luokittelussa voidaan kdyttdd apuna esimerkiksi
Kraljicin portfolioanalyysia, jossa hankintoja tarkastellaan niiden tulosvaikutuksen ja
toisaalta toimittajamarkkinoiden hallittavuuden nidkokulmasta. (Huuhka, 2017, s. 50;
Dani, 2020, s. 45.) Samaa portfolioanalyysia voidaan soveltaen kéyttdd myos palvelu-

jen luokittelussa apuna (Mena ym., 2014, s. 280—-282; van Weele, 2018, s. 84—85).

8.4.6 Hankintakoordinaattorin toimen perustaminen

Suosituksena on perustaa Raision kaupunkiorganisaatioon véhintddn osa-aikainen
hankintakoordinaattorin toimi. Hankintakoordinaattorilla tulee olla hyvi osaaminen ja
kokemus julkisten hankintojen hankintaprosessista ja kilpailutuksesta. Tarvittaessa
koordinaattori saa juridista tukea kaupunginlakimieheltd. Hénen pditehtdviansd on
koordinoida hankintoja niin, ettd niistd saadaan selked kokonaiskésitys. Tdmin seu-
rauksena hankintojen kokonaisuuden hallinta sekd hankintojen johtaminen ja kehitta-

minen on tulevaisuudessa helpompaa.

Hankintakoordinaattori kilpailuttaa véhiisid alle 5000 euron hankintoja seké palvelu-

alueiden satunnaisia hankintoja, jolloin palvelualuejohtajat voivat keskittyd oman
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osaamisalueensa tehtidviin. My0s kaupunginlakimiehen rooli hankintojen suhteen
muuttuu juridiseksi asiantuntijaksi, koska kilpailutusten tekeminen Cloudiaan j&4 ha-
neltd pois, ja muissakin hankintoihin liittyvissé asioissa ja pulmissa hankintakoordi-
naattori on ensisijainen kontakti. Koordinaattorin tehtéiva on tuottaa hankintadataa joh-
dolle péitoksenteon tueksi. Tulevaisuudessa hankintakoordinaattori on organisaa-
tiossa henkilo, joka tietdd ldhes kaiken hankinnoista ja pitdd niiden langat kasisséén.

Jatkossa koordinaattori vastaa hankintatiimin toiminnasta, sen koolle kutsumisesta,
esityslistan kokoamisesta ja kokousmuistion laatimisesta. Hankintakoordinaattorin on
tarkedd myo0s verkostoitua ja ylldpitdd hyvid suhteita seutukunnan muiden hankinta-
toimien kanssa. Verkostoitumalla saadaan tietoa hankinta-, koulutus- ja muista projek-

teista, jotka on mahdollista toteuttaa ehké yhdessa naapurikuntien kanssa.

Tapa organisoida hankintojen toteutus on sekoitus hajautettua ja keskitettyd hankintaa
eli niin kutsuttu hybridimalli (Cousins ym., 2008, s. 137-140). Hankintakoordinaattori
koordinoi ja my0s tekee hankintoja, mutta isot ja vaativat hankintaprojektit kilpailute-
taan jatkossakin palvelualueilla, joilla on paras osaaminen hankinnan valmisteluun ja
laadun méérittelyyn. Samoin palvelualueilla voidaan jatkaa sellaista hankintaa, jonka
toteuttaja osaa kilpailutuksen Cloudiassa ja tietdd hankintalain perusteet. Toimivia
kiytdntoja el tdssd vaiheessa ole syytd muuttaa. Nykyédn kaikki hankinnat toteutetaan
hajautetusti eri puolilla organisaatiota monien henkildiden toimesta, ja toimiva han-
kintojen koordinointi puuttuu. Kokonaiskuvaa hankinnoista ei ole, jolloin my&s han-

kintojen johtaminen ja kehittdminen on vaikeaa.

8.5 Yhteenveto kehitysideoista

Luvussa 8 kerrottujen hankintaohjeen parannusehdotusten lisdksi opinndytetyon tu-
loksena syntyi kehitysideoita Raision kaupungin hankintojen kehittdmiseksi. Tauluk-
komuotoiseen yhteenvetoon on koottu parannusehdotukset ja kehitysideat sekd niiden

organisaatiolle tuottamia hyd6tyja (taulukko 2).
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Taulukko 2. Syntyneet kehitysideat ja hankintaohjeen parannusehdotukset

KEHITYSIDEA

HYOTY ORGANISAATIOLLE

Hankintaohjeen parantaminen

Kestédvyyden, vastuullisuuden ja ympéris-
tondkokohtien huomioiminen hankinnoissa li-
sdéntyy.

Prosessikaaviot selkiyttévét ohjeistusta hankin-
tojen toteuttamisesta.

Hankintasopimukset ja hankintayhteistydsopi-
mukset Intranettiin

Sisdinen viestintd paranee.
Hankintasopimukset ovat kaikkien hankintojen
tekijoiden hyddynnettivissa yhdessé jarjestel-
maéssa.

Cloudia kayttoon kaikkiin kilpailutuksiin

Hankintojen kilpailutusprosessi ja dokumentaa-
tio ovat yhtenevit.

Kaikki kilpailutukset ovat néhtévilld yhdessa
jéarjestelméssa.

Sijaistaminen helpottuu.

Markkinavuoropuhelun kayttd

Mahdollistaa hyvén tiedonvaihdon toimittajien
kanssa, jolloin koko hankintaprosessin onnistu-
minen on todennékdisempaa.

Mabhdollistaa tarjontamarkkinan paremman hyo-
dyntdmisen.

Hankintakalenterin tekeminen

Lisd4 hankintojen suunnitelmallisuutta ja tietoi-
suutta hankinnoista.

Tukee hankintojen kokonaisuuden hallintaa.
Yritysten kanssa toimivat henkil6t voivat hyo-
dyntdi sitd tydssiin.

Hankintastrategian luominen

Lis&4 tietoisuutta hankintatoimelta odotettavista
tuloksista sekéd hankinnan kehittdmisesta.
Lisdé hankintojen suunnitelmallisuutta.

Hankintojen luokittelu

Auttaa hankintastrategian luomisessa.

Lisda tietoisuutta hankinnoista.

Parantaa hankintojen kokonaisuuden hallintaa.
Mahdollistaa tehokkaamman hankintojen johta-
misen ja kehittdmisen.

Hankintakoordinaattorin toimen perustaminen

Tuo osaamista ja ammattimaisuutta hankintojen
toteuttamiseen.

Vapauttaa muiden tydaikaa.

Parantaa sisdistd viestintaa.

Tuo hankintoihin koordinoitua kokonaisuuden
hallintaa.

Tukee kehittdimistoimien eteenpdin viemista.

Hankintakoordinaattorin rooli on tirkeé kehitysideoiden alulle saattamisessa ja niiden

eteenpdin viemisessd. Hén voi ottaa vastuun Intranetin hankintoja koskevan tiedon ku-

ten hankintasopimusten ja hankintakalenterin ylldpitdmisestd sekd my0s koordinoida

ja jarjestdd Cloudian kdyttoon ja hankintoihin tarvittavaa koulutusta. Hankinnalla on

yhé suurempi merkitys kaupunkiorganisaation toimintaan ja sen tuottamien palvelui-

den laatuun, joten hankintaan ja sen kehittimiseen kannattaa suunnata riittévisti re-

sursseja.
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8.6 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd kaupungin hankintojen nykytilaa seké parantaa
hankintojen koordinointia. Lisdksi tavoiteltiin jonkinlaisen tiimitydskentelymallin
luomista ja hankintoihin liittyvdn tiedonkulun parantamista. Tavoitteisiin padse-
miseksi tutkimukselle asetettiin tutkimuskysymyksia, padkysymys ja kolme sita tuke-

vaa apukysymysta.

Padkysymyksend oli: Miten hankintaa voidaan kohdeorganisaatiossa kehittia?
Vastaus tdhdn 16ytyy tyon tuloksena saaduista useista kehitysideoista, jotka toteutta-
malla hankintoja voidaan kehittd4. Hankintaohje ei palvele riittivén hyvin sen kaytta-
jid eli hankintojen tekijoitd. Ohje on péivitettdva ja ohjeistus saatettava nykyisti help-
polukuisemmaksi ja kdytdnnon hankintaty6ta tukevaksi. Cloudian kilpailutusjérjes-
telmé otetaan kdyttoon kaikkien kilpailutusten osalta. Tédlld varmistetaan yhtendinen
kilpailutusprosessi ja tulevaisuuden hankintatiedon kerddntyminen yhteen jarjestel-
méén. Tehdédn ja ylldpidetddn hankintakalenteria, jolla lisdtdén suunnitelmallisuutta
ja kokonaiskasitystd hankinnoista. Koko hankintaprosessia voidaan parantaa ottamalla
kayttoon markkinavuoropuhelu hankinnan valmisteluvaiheessa. Se on kéteva keino

molemminpuoliseen tiedonvaihtoon kaupungin ja toimijoiden vélilla.

Yhtend kehitysideana on hankintojen luokittelu, jotta saadaan yksityiskohtaista tietoa
hankinnan kohteista ja toimittajista. Tietoa tarvitaan, jotta jatkokehitystoimet ovat
mahdollisia. Tavoitteena kaikessa toiminnassa, niin hankinnassakin, on jatkuva kehit-
tdminen. Luokittelu tukee ja ohjaa myds hankintastrategian luomisessa. Raision kau-
pungilla ei ole hankintastrategiaa, ja sen kehittiminen on yksi kehitysideoista. Strate-
gia kertoo hankinnan tavoitteista ja tavan, jolla tavoitteet saavutetaan. Se kertoo myos

kehittdmisen suunnan.

Ensimmaéinen apukysymys oli: Kuinka hankinnat organisaatiossa tehdiin? Vas-
taus kysymykseen on, ettd hankinnat tehddén hajautetusti ja itsendisesti eri toimialoilla
janiiden palvelualueilla. Toimialoja on nykydin kolme, kun SOTE-uudistus astui voi-
maan vuoden 2023 alussa. Toimialoilla hankintojen ja kilpailutusten tekijditd on yh-
teensd kymmenid henkilditd. Suurin osa henkildistd tekee hankintoja osa-aikaisesti

muun tyon ohessa, jotkut hyvin satunnaisesti vain muutamia hankintoja vuosittain.
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Tekniselld puolella on henkil6ité, jotka tekevdt vain hankintoihin l&heisesti liittyvid
toitd kuten hankinnan valmistelua ja erilaisia selvityksid. Osalla henkil6istd osaaminen
el riitd itsendiseen kilpailutusten tekemiseen, vaan he tarvitsevat kollegan tai kaupun-
ginlakimiehen apua. Hankinnat tehddén kilpailuttamalla ne hankintalain edellytta-
malla tavalla joko Cloudian jarjestelméssé tai sdhkopostilla. Aivan védhdiset hankinnat

ovat laskutussopimuksella tai niiden hintoja tiedustellaan puhelimitse.

Toinen apukysymys kuului: Kuinka parantaa organisaatiossa sisiistii tiedonkul-
kua hankintojen osalta? Sisdinen tiedonkulku hankinnoista paranee, kun kaikki voi-
massa olevat hankintasopimukset kootaan sisdiseen ilmoituskanavaan Intranettiin.
Tiedonkulkua hankinnoista lisdd hankintakalenterin kdyttoonotto, jossa on nadhtivilla
tulossa olevat hankinnat pidemmaéllé ajanjaksolla. Hankintakalenteri ja hankintaohje
sekd yleisid hankintoihin liittyvid ohjeita ja asioita ylldpidetdén Intranetissd, jotta tietoa
on kattavasti saatavilla yhdestd kanavasta. Tiedonkulkua lisdtddn myos silld, kun kil-
pailutukset tehddin vain Cloudiassa. Silloin tehdyt ja meneillddn olevat hankinnat ovat
organisaation Cloudia-kayttdjien nihtdvilld eivétkd piilossa henkildiden omissa sih-
kdposteissa. My0ds hankintakoordinaattorin toimen perustamisella parannetaan vies-
tintdd ja tiedonkulkua hankinnoista, silld hén kerad, kokoaa ja vélittdd hankintatietoa

organisaatiossa.

Kolmas apukysymys oli: Miten organisaatiossa tuetaan koordinoivaa hankintojen
kokonaisuuden hallintaa? Sitéd tuetaan perustamalla organisaatioon osa- tai kokoai-
kaisen hankintakoordinaattorin toimi. Han toimii yhdyshenkiloné kaikissa hankintoi-
hin liittyvissé asioissa ja pulmissa. Hin vastaanottaa, kokoaa ja vilittdd hankintatietoa
eteenpdin organisaatiossa. Hinen vastuulleen kuuluvat sisdisen ilmoituskanavan Intra-
netin hankintoihin liittyvén tiedon ja tiedostojen ylldpito sekd hankintatiimin toimin-
nan pyorittiminen. Hin my0s koordinoi timén tutkimuksen pohjalta tehtdvien ja tule-

vaisuuden hankintojen kehitystoimien aloittamista ja eteenpéin viemista.
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9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Raision kaupungin hankinnat tehddin hajautetusti kolmella toimialalla. Palvelu-
aluejohtajat ja -pdédllikot tekevédt isommat hankinnat pédasiallisten tyotehtdviensd
ohessa. Osa heisti toteuttaa vain muutaman hankinnan vuodessa, kun taas toisilla on
kymmenié kilpailutuksia vuodessa. Hankintojen tekijdt kokevat, ettd heilld ei ole tar-
peeksi aikaa kidytettdvissddn hankintoihin. Monet heistd myos tunnustavat omassa
osaamisessaan olevan puutteita. Haasteita aiheuttavat 1dhinna hankintalain sddnndsten
tulkinta ja niiden oikea soveltaminen seké sdhkoisen kilpailutusjirjestelmin Cloudian
kayttd. Hankintaohjeesta ei useinkaan saada apua, silli se on lakia referoiva, pitki ja
vaikeaselkoinen ohjeistus. Kiireestd ja osaamisen puutteista huolimatta pyritdin var-
muudella toteuttamaan lain ja kaupungin hankintaohjeen mukainen kilpailutus. Pelé-
tddn, ettd tarjoajat tekevit hankintaa viivistyttivid oikaisuvaatimuksia tai valituksia

markkinaoikeuteen, jos kilpailutuksessa tapahtuu virheité tai epdselvyyksia.

Hankintaty6téd tehdddn kykyjen mukaan ja annettujen resurssien puitteissa. Toki han-
kinnat tulevat toimialoilla kilpailutetuiksi ja ostotilaukset tehdyiksi. Hajautetun han-
kinnan seurauksena myos kaikki hankintoja koskeva tieto on hajallaan organisaatiossa
ja kuva hankintojen nykytilasta sumea. Saadut tulokset osoittavat, ettd kehitystoimia
tarvitaan hankintojen koordinoimiseksi. Koordinoidun tiedon puuttuminen tekee joh-
tamisesta ja kehittimisestd vaikeaa. Téhén tilanteeseen ldhdettiin tyon avulla hake-
maan parannusta. Kaupungin pddmairand oli aikaansaada koordinoitua hankintojen
kokonaisuuden hallintaa. Sen saavuttamiseksi tyolle asetettiin tavoitteiksi laatia kehi-
tysideoita koordinoinnille, selvittdd hankintojen nykytilaa, luoda hankintaan tiimityds-

kentelymalli seké parantaa hankintoja koskevaa tiedonkulkua.

Tutkimuksen tuloksena saatiin useita hankintojen tiedonkulkua ja saatavuutta lisddavia
kehitysideoita. Tarpeellinen ajantasainen tieto kerdtddn jdrjestelmiin ja Intranettiin,
minkd seurauksena sddstyy tiedon etsimiseen tai asioiden varmistamiseen kulunutta
aikaa. Hankintaprosesseista tulee yhtendisié, kun hankintaohjetta tdydennetdan proses-
sikaavioilla, ja hankinnat kilpailutetaan kaikki Cloudiassa. Hankintaprosessien kehit-
tdminen on silloin helpompaa. Uudistettu hankintaohje, Cloudian kdyton koulutus ja

tiedonkulun lisddntyminen parantavat henkildston hankintaosaamista, jolla
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varmistetaan lain mukainen prosessi. Osaava henkildsto tunnistaa prosesseissa kehit-
tdmismahdollisuuksia, mikd kasvattaa tyOmotivaatiota. Osaava ja sitoutunut henki-

16std on organisaatiolle valtava voimavara.

Tarjontamarkkinan mahdollisuuksien hyddyntdminen jad melko vdhéiseksi nykyisissd
hankinnan toteutuksissa. Markkinavuoropuhelun ottaminen mukaan hankinnan val-
misteluvaiheeseen lisdd huomattavasi avointa vuoropuhelua kaupungin ja toimittajien
kesken. Sen avulla hankitaan tietoa markkinoiden mahdollisuuksista ja uutuuksista
sekd saadaan apua sopivan hankintamenettelytavan valintaan. Koko hankintaprosessin

lopputulos on parempi, kun tarjoajat tietdvit tarkalleen, mité ollaan hankkimassa.

Nykytilan selvittdminen keskittyi tydssd kaupungin hankintojen toteutustapojen tutki-
miseen, ja kilpailutuksissa havaittujen puutteiden ja haasteiden kartoittamiseen. Teke-
malld luokittelu joko toimittajan, tuotteen tai palvelun nédkokulmasta saadaan tdsmaél-
lisempéé tietoa hankintojen jakaantumisesta ja siitd, miten hankintoja tulee johtaa ja
kehittdad. Luokittelu on 1dhtokohtana myds hankintastrategian muodostamiseen. Stra-
tegia luo linjat hankinnoille ja niiden toteuttamiselle ja tuo hankintaan mukaan suun-
nitelmallisuutta ja tavoitteellisuutta, jota valtiokin kunnilta edellyttda. Hankinnat tulee
ymmartdd strategisena tekijind organisaation toiminnassa ja tuloksen muodostami-

S€ssa.

Yksittdisid tutkimuksen kehitysideoita toteuttamalla voidaan jo kehittii ja aikaansaada
Raisioon koordinoitua hankintaa. Kuitenkin haastattelukdynti Naantalin kaupunkior-
ganisaatioon osoitti, ettd tehokas ja hyvé tapa koordinoinnille on jérjestdd hankintojen
toteutus keskitetysti. Silloin hankinnoista muodostuu kokonaisuus, jonka hallinta ja
kehittdminen on nykyistd helpompaa. Hankintakoordinaattori tuo hankintaan ammat-
timaista otetta ja se lisdd selvésti hankintaosaamista. Palvelualuejohtajilta vapautuu
hankinnasta resursseja omien vahvuuksiensa mukaisten vastuualueidensa johtamiseen
ja tehtdvien hoitamiseen. Hankintakoordinaattori on kehittdmisessd alkuun sysaavi

voima, ja hdnen roolinsa on merkittava kaikissa tulevaisuuden kehittimistoimissa.
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9.1 Tulosten hyddynnettivyys ja tutkimuksen arviointi

Kohdeorganisaatio hyotyy tyon tuloksista, joiden avulla voidaan kdynnistdd hankinnan
kehittaminen. Syntyneet yksittdiset kehitysideat ovat selkeitd ja helposti toteutetta-
vissa, eivitkd ne vaadi mittavia investointeja organisaatiolta. Niiden toteuttaminen
voidaan aloittaa nopealla aikataululla omina projekteinaan. Hankintojen koordinoin-
nin ja tulevaisuuden kehittdmisen kannalta myds hankintakoordinaattorin uusi toimi
on tirked. Toimen perustaminen vaatii kuitenkin esityksen ja méiédrarahan varaamisen

talousarviovaiheessa.

Tyon tavoitteena oli myds tiimitydskentelymallin luominen hankintoihin. Jo heti tyon
kdynnistdmisen jélkeen kaupunki perusti hankintatiimin, johon kuuluu hankintojen
avainhenkilditd. Ennakoivan perustamisen tarkoituksena oli motivoida ja sitouttaa
henkil6stod tuleviin kehitystoimiin. Vaikka opinnédytety6 avulla ei luotu tiimityosken-
telymallia, tyon tuloksilla voidaan kehittdd myds hankintatiimin toimintaa, silld uu-
dessa toimessaan aloittava hankintakoordinaattori ottaa vetovastuun tiimin toimin-

nasta ja sen kehittamisesta.

Tutkimuksen tuloksena saadut kehitysideat ovat hyodynnettavissd myos muissa saman
kokoluokan kuntaorganisaatioissa. Ne ovat yleisesti toteutettavissa olevia kehittdmis-
ideoita eivétka erityisesti vain Raision kaupungin hankintoja varten radtiloityja tai ke-
hitettyjd toimia. Samansuuruinen kuntaorganisaatio, jonka hankinta on toteutettu myos
hajautetusti toimialoilla, voi hyddyntdi ja soveltaa tyon tuloksia hankintojensa koor-

dinointiin ja kehittdmiseen.

Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua voidaan mitata reliabiliteetin ja validiteetin
avulla. Reliabiliteetti kdsitteend tarkoittaa tulosten pysyvyytti eli uusintatutkimus an-
taa samat tulokset. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kannalta oikeiden asioiden
tutkimista. Koska kehittdmistutkimus ei ole oma menetelménsé, arvioidaan tutkimuk-
sen luotettavuutta siind kdytettyjen menetelmien kautta. Pyrkimyksené tutkimuksessa

on mahdollisimman hyva lopputulos eli muutos. (Kananen, 2015, s. 111-112.)

Liahestymistavaksi valittu tapaustutkimus sopii tyohon, koska haluttiin saada syvallista

tietoa tapauksesta eli kaupungin hankinnoista ja tyon tuloksena tuottaa kehitysideoita
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hankintojen kehittdmiseksi. Tarkoituksena ei ollut vield tyon aikana toteuttaa muutosta
tai aikaansaada uutta hankintaohjetta, prosessikaavioita tai muuta uutta toimintaoh-
jetta. Menetelmiksi valikoituivat teemahaastattelut, avoin haastattelu seké tiydenta-
viand menetelmédni dokumenttianalyysi. Haastattelut osoittautuivat hyviksi tiedon ke-
ruun menetelmiksi, koska niiden avulla saatiin syvéllistd tietoa erilaisten hankintojen
tekemisestd ja siind koetuista haasteista. Haastattelu Naantalin kaupunkiorganisaa-
tiossa oli silmid avaava ja erittdin tdrked kehitysideoiden muodostamisessa. Se antoi
tekijdlle hyvin késityksen siitd, miten koordinoitu hankinta voidaan toteuttaa ilman

suurta resurssointia.

Liahes kaikki tydlle asetetut tavoitteet saavutettiin. Tavoitteena ollut kaupungin han-
kintojen nykytilan selvitys toteutettiin pelkéstién haastattelujen avulla, jolloin tutkit-
tiin 1&hinnd hankintojen toteuttamista ja siind esiin tulleita haasteita. Tekijd luopui nu-
meraalisen tiedon analysoinnista, koska ty6 oli jo varsin laaja, eikd hdn uskonut data-

analyysin tuottavan merkittavid kehitysideoita.

Teemahaastattelut suoritettiin henkildille, jotka toteuttavat kaupungin isoimpia han-
kintoja. Ennen haastatteluja kaytiin 1dpi niiden tarkoitus ja taustaa tyodlle. Viimeisissd
haastatteluissa tekijén tietoon ei tullut endd uusia hankintojen kaytintdja tai niissi il-
menneitd haasteita, vaan haastatteluiden sanoma alkoi toistumaan, ja myds niiden
kesto lyheni. Tekijé kirjoitti haastattelunauhoitteista muistiot, jotka hén ldhetti haasta-
telluille tarkastettaviksi. Ndin varmistettiin, ettd muistioissa ei ollut asia- tai tulkinta-
virheitd. Lisédksi sisdlloltddn valmis tyod ldhetettiin kohdeorganisaation yhteyshenki-

16ille tarkastettavaksi ja hyviksyttavaksi.

Kun sovittiin haastattelusta Naantalin kaupungin kanssa, kerrottiin lyhyesti opinndy-
tetyon ldhtokohdista, ja miksi haluttiin tehdé haastattelu juuri Naantalin hankinnoista.
Haastattelutallenteesta kirjoitettu muistio ja haastattelusta saadut tulokset ldhetettiin
Naantalin kaupunkiin tarkastettaviksi, jotta asia- tai tulkintavirheit ei pdady valmii-
seen tyohon. Haastattelun tulokset ovat yhden henkilon subjektiivinen ndkemys Naan-

talin hankinnoista, miké tulee huomioida.

Opinndytetyon kirjoittamisessa ja tutkimuksen toteuttamisessa noudatettiin yleisid hy-

vian tieteellisen kdytdnnon mukaisia eettisid sddntojd. Kaikki osapuolet ovat
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allekirjoittaneet opinndytetydsopimuksen heti tyon suunnitelman hyviksymisen jil-
keen. Teoriaosuuden muodostamiseen on kéytetty monipuolisesti seké koti- ettd ulko-
maisia lahteitd, jotka ovat pddosin vuotta 2015 uudempaa kirjallisuutta. Lahdeviittauk-
set ja ldhdeluettelo on tehty SAMK:n APA 7 ohjeiden mukaisesti. Tyon raportointi
noudattaa SAMK:n opinndytetyolle annettuja ohjeita. Haastatteluihin osallistuminen
oli kaikille haastatelluille tdysin vapaaehtoista. Haastattelut suoritettiin haastateltavien
valitsemina aikoina virka-aikana. Haastatteluihin osallistuneiden henkil6llisyys pysyy

koko ty0ssi salaisena kuten myos heidén toimenkuvansa ja asemansa organisaatioissa.

9.2 Jatkotutkimusehdotus

Jatkotutkimusehdotuksena on tutkia, miten Raision kaupunki voi toteuttaa ja lisdta
vastuullista ja kestdvdd hankintaa. Késitteet vastuullisuus ja kestdvyys ovat tdlla het-
kelld kaikkien puheissa, ja my0s julkiselle sektorille esitetdén eri tahoilta vaatimuksia
hankintojen vastuullisuudesta ja kestdvyydestd. Haastatteluissa kohdeorganisaation
hankintojen tekijat antoivat ymmartéa, ettd heilld ei ole riittavasti resursseja huomioida
vastuullisuutta ja kestdvyyttd hankinnoissa. Tutkimusaihe on tarpeellinen hankintaoh-
jeen uudistustyossd, eikd hankintastrategiaa voida kehittdd ilman vastuullisuuden huo-

mioimista.

Hankintojen kestavyytté tarkasteltaessa tulee taloudellisen kestdavyyden lisédksi huomi-
oida sosiaalisen ja ympdristovastuun nékokulmat hankintoihin. Julkisyhteisot voivat
huomioida hankintansa yhteiskunnalliset vaikutukset laajemmin kuin pelkistdédn hin-
nan tai hinta-laatusuhteen kautta. Puhutaan sosiaaliseen vastuullisuuteen liittyvésta
hankintojen ohjausvaikutuksesta. Sosiaalisten ndkdkohtien huomioon ottaminen julki-
sessa hankinnassa tarkoittaa sité, etti julkiset hankintayksikot tarkastelevat hankinto-
jensa vaikutuksia laajemmassa yhteiskunnallisessa merkityksessa. (Tyo- ja elinkeino-
ministerid, 2017, s. 7-8.) Hankintojen ympéristovaikutuksiin on mahdollista vaikuttaa
hankintalain puitteissa. Keskeisid keinoja ovat ympéristomerkkien kdyttd hankinnan
madrittelyssd sekd ympdaristdasioiden hallinta- ja laadunvarmistustoimenpiteet. Hinta-
laatusuhteen kdytto valintakriteerind antaa hankintayksikolle mahdollisuudet moni-
puoliseen vaikuttamiseen hankinnan ympéristdystévillisyyden ja vastuullisuuden pa-

rantamiseksi. (Kuittinen & le Roux, 2017, s. 21.)
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Vaikka kehitettdvad on vield, on tdimé tutkimus luonut hyvén ldhtétilanteen ja pohjan
sille. Kehittiminen on jatkuva prosessi, joka puskee organisaatiota eteenpdin ja auttaa
sitd selviytymdin muutosten keskelld. Se on organisaatiolle keino olla elinvoimainen

ja toimintakykyinen alati muuttuvassa toimintaymparistossa.
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LIITE 1

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Haastateltavan suhde kohdeorganisaation hankintoihin.

Hankintojen kategoriat.

Vuosibudjetti vastuualueen hankinnoille.

Erilaisten hankintayhteistydsopimusten kautta tehdyt hankinnat.

Toimittajamarkkinat ja toimittajayhteistyo.

Hankintaprosessi - tarpeen midritys, kilpailutus, hankintapdétos.

Kilpailutuksissa kdytetyt menettelytavat ja valintakriteerit.

Cloudian kaytté hankintojen kilpailutuksissa. Muut kaytdssé olevat kilpailutustavat.

Hankintoja koskeva sisdinen viestinti.

Havaitut ongelmat/haasteet hankintojen toteuttamisessa ja hankintoihin liittyen.
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