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Opinnaytetytn tavoitteena oli kehittdd Vantaan kaupungin hankintakeskuksen tavara- ja
palveluhankintojen hankintaprosessia. Tutkimusongelma oli ajantasaisen ja kattavan pro-
sessidokumentaation puuttuminen, mika ilmeni epayhtendisina tyéskentelytapoina, tehot-
tomuutena hyddyntaa uusia jarjestelmia seka perehdyttamisen vaikeutena.

Tyo toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimusmenetelmina kaytettiin seka kvalitatiivisia
ettd kvantitatiivisia menetelmid. Tutkimuksen teoriaosuus kéasitteli prosessien kehittamista,
projektijohtamista, muutosjohtamista seké julkisia hankintoja. Nykytila-analyysi, empiirinen
tutkimus sek& benchmarking- ja Webropol-kyselytutkimukset yhdessa teoreettisen viiteke-
hyksen kanssa muodostivat perustan, joiden pohjalta tutkimusongelmaan haettiin ratkai-
sua.

Opinnaytetyon tuloksena kehitettiin  kokonaisvaltainen hankintaprosessidokumentaatio,
joka siséltdéd prosessimallinnuksen seka toimintaohjeet ja mallipohjat keskeisistd doku-
menteista. Toimintatapoja muutettiin ottamalla kayttédén projektinhallinnan menetelmia.
Liséksi sopimusten ja toimittajayhteistydn elinkaarihallinta ja organisaation jatkuva oppimi-
nen kuvattiin prosessiin. Kohdeorganisaatiolle suositeltiin mittareita suunnittelutarkkuuden
ja lapimenoaikojen seuraamista varten, jotta toiminnasta saadaan numeerista operatiivista
tietoa resurssien hallinnan, johtamisen ja paatoksenteon perustaksi.

Tutkimustuloksia mitattin Webropol-kyselyn avulla, joka toteutettiin hankintahenkiléston
keskuudessa kehittamistehtéavaa ennen ja sen jalkeen. Tulokset olivat erittdin hyvia ja ke-
hitetyn prosessin projektihallinnan menetelmat otettiin heti kayttéoén uuden tydntekijan pe-
rehdyttamisesséa. Kehitetty dokumentaatio liitettiin osaksi Vantaan kaupungin hankintakes-
kuksen johtamisjarjestelmaa ja se on koko kaupunkikonsernin kaytettdvissa yhteisessa
toimintojarjestelméssa.

Avainsanat Julkiset hankinnat, prosessikehitys, projektijohtaminen, muutos-
johtaminen
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1 Johdanto

Opinnaytetyon tarkoitus oli kehittdd Vantaan kaupungin hankintakeskuksen tavara- ja
palveluhankintojen hankintaprosessia. Hankintojen kokonaisvaltainen prosessien mal-
linnus ja siihen liittyvien tehtavien toimintaohjeiden laatiminen, kokoaminen ja kirjaami-
nen kaupungin toimintajarjestelmaan ovat tutkimuksen keskeisin tuotos. Aihe on erityi-
sen tarked ja ajankohtainen, koska Vantaan kaupungin strategian tarkein painopiste on
kaupungin talouden tasapainottamis- ja velkaohjelman eli TVO-ohjelman toteuttaminen
ja velkaantumisen hallinta. Kaupungin talouden kannalta on elintarkeaa tehostaa myos
hankintakeskuksen toimintatapoja, jotta kaytdssa olevilla resursseilla pystytdan tarjoa-
maan tehokasta ja laadukasta hankintapalvelua kaupungin tarpeisiin. Lis&ksi prosessi-
en kuvaaminen selkiyttdd hankintakeskuksen roolia ja moninaisia tehtavia organisaati-

on sidosryhmille kaupunkikonsernissa seka luo pohjan prosessien jatkokehittamiselle.

2 Toimialan ja kohdeorganisaation esittely

2.1 Kuntatalous

Kunnat ja kuntayhtymat kayttavat vuosittain noin 42 miljardia euroa palvelujen jarjes-
tamiseen ja kuntalaisten hyvinvoinnin edistamiseen. Menoista noin puolet katetaan
veroilla, neljasosa maksuilla ja myyntituloilla seka viidesosa valtionosuuksilla. (Suomen
Kuntaliitto 2015.) Kuntatalous on Kiristynyt vime vuosina johtuen investointi- ja sosiaa-
limenojen nopeammasta kasvusta verrattuna tulojen eli verojen ja valtionosuuksien
kasvuun. Investoinnit ovat kasvattaneet kuntien velkaa noin miljardilla eurolla vuodessa
samalla, kun valtionosuuksia on leikattu ja my6s muut kuntien valtionavut vahenevét
saastoleikkausten johdosta. Kuntien verotulojen arvioidaan kasvavan noin neljan pro-

sentin vuotuista vauhtia lahivuosien aikana. (Vantaan tasapainotettu strategia 2013.)
Kunnilla on yli 500 eri tehtdvaa ja lahes tuhat velvoitetta. Kuntien menot lisdantyvat

vaeston ikdantymisen ja vaestdnkasvun my6ta noin prosentilla vuodessa. Samalla hei-

kon talousndkyman vuoksi kuntatalouteen kohdistetaan valtionosuusséastoja. Valtion-
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avut vahenevat vuoden 2014 varsinaiseen talousarvioon verrattuna yhteensa puoli

miljardia euroa vuonna 2015. (Valtion talousarvioesitykset.)

Kuntien ja kuntayhtymien toimintamenot

ja kayttotulot 1997-2015
Kayvin hinnoin indeksoituina, 1997=100
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Lahde: Vuodet 1997-2013 Tilastokeskus. Vuosien 2014 - 2015 arviot Peruspalvelubudjetti/Kuntaliitto.
1) Kdyttotulot = verotulot + kdyttétalouden valtionosuudet + toimintatulot

Kuntaliitto
Kommunférbundet 11.12.2014 /hp

Kuvio 1. Kuntien ja kuntayhtymien toimintamenot ja kayttotulot 1997 - 2015 (Suomen
Kuntaliitto 2015).

Kuntien kestavyysvajeeseen haetaan ladkkeitd useilla eri kunta-alaa koskevalla uudis-
tuksilla. Rakenteellista muutosta haetaan muun muassa hankkeilla: kuntarakenne-
uudistus, kuntalain kokonaisuudistus, valtionosuusjarjestelman uudistaminen, sosiaali-
ja terveydenalan uudistaminen sekéd kuntien tehtavien uudelleen arviointi. Julkisen ta-
louden pidemman aikavalin tasapainottamiseksi valtio on asettanut tavoitteeksi vahvis-
taa kuntataloutta miljardilla eurolla keventdmalla kuntien tehtavia ja velvoitteita. Lis&ksi
kunnille on osoitettu merkittavia tavoitteita tuottavuuden parantamiseksi. Kuntien tulisi
itse koota noin miljardin euron saastot vuoteen 2017 mennessa. Toistaiseksi kuntien
tehtavia ja velvoitteita on kuitenkin paatetty lisatéa Peruspalveluohjelman 2014 - 2017

paatoksilla runsaalla 300 miljoonalla eurolla. (Suomen Kuntaliitto 2015.)

Kuntien liitoksilla suurempiin kokonaisuuksiin haetaan saéastoja hallinnon kuluissa, te-

hokkuutta maankayton, asumisen ja liikenteen yhteen sovittamissa sekd muita mitta-
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kaavaetuja. Vuoden 2006 jalkeen tapahtuneiden kuntaliitosten johdosta kuntien maara
on vahentynyt noin neljannekselld 320:een. Kuntien pakkoliitoksista luovuttiin kevaalla
2014, mutta vahva tavoite on edelleen edistda kuntauudistusta liitoksien avulla. (Kun-
nat.net 2014.) Valtiovarainministerid on asettanut tydoryhman valmistelemaan lain-
saadantda metropolihallinnosta paakaupunkiseudun yhdeksan kunnan alueella. Espoo,
Helsinki, Kauniainen, Kerava, Kirkkonummi, Sipoo, Tuusula, Vantaa ja Vihti kuuluvat
tahan alueeseen. Selvityksen on maara valmistua lokakuun loppuun mennessa. Alu-

eella on myo6s kaynnistetty valtion erityinen kuntajakoselvitys. (VM 2014.)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden (sote) lakisaateinen jarjestamisvastuu on toistaiseksi
kuulunut kunnille. Uudistetun ratkaisun mukaan kunnilla on jatkossakin rahoitusvastuu
sote-palveluiden sek& monien muiden palveluiden jarjestdmisesta vaikka palveluiden
tuotantovastuu siirtyy kunnilta sote-alueiden sisalla erillisille tuotanto-organisaatioille.
(Suomen Kuntaliitto 2015.)

2.2 Kohdeorganisaation esittely

Vantaan kaupunki on monikeskuksinen kaupunki, jossa on hieman yli 200 000 asukas-
ta. Vuoden 2014 talousarvio oli 1,4 miljardia euroa. Vantaan verotulot ovat valta-
kunnallisesti hyvéalla tasolla, mutta padkaupunkiseudun vertailussa alhaiset. Kuntalain
mukaisesti Vantaa pyrkii edistamé&én asukkaidensa hyvinvointia ja kestavaa kehitysta.
Kaupunki rahoittaa verorahoituksella toimintamenonsa, mutta on joutunut rahoittamaan
investointinsa yha enenevassa maarin ottamalla lisda velkaa. Kaupunki onkin pahasti
ylivelkaantunut johtuen kasvavan kaupungin vaatimista laajoista investoinneista. Suu-
rimpia hankkeita ovat muun muassa: Kehdarata, Keha lll:n parannustyot, Aviapolis-
alueen rakentaminen yritysten houkuttelemiseksi ja uusien asuinalueiden, kuten Kivis-
ton alueen rakentaminen. Liséksi viime vuosina on toteutettu useita paivékotien raken-
tamisia ja koulujen perusparannushankkeita. (Valtuustokauden 2013 - 2016 strategia

2013.) Nailla investoinneilla toteutetaan Vantaan vuoteen 2025 tadhtdavaa visiota:

"Vakavarainen Vantaa on kansainvalinen kestavan kasvun keskus, jossa kaupun-
kia ja palvelujen laatua kehitetddn yhdessa asukkaiden kanssa. Vantaa on asuk-
kaille turvallinen kotikaupunki, yrityksille Suomen paras kumppani ja tydntekijoille
maan parhaiten johdettu kaupunki.”

(Valtuustokauden 2013 - 2016 strategia 2013.)
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Visioon on viela matkaa, silla Vantaa tayttdd kolme kuudesta kriisikuntakriteerista.
Esimerkiksi asukaskohtainen lainamaara on yli kaksinkertainen kuntien keskiarvoon
nahden. Kaupunki on laatinut rankan talouden tasapainottamis- ja velkaohjelman
(TVO) pitamaan talous hallinnassa, jotta varmistetaan edellytykset kaupungin aseman

parantamiseksi suurten kaupunkien joukossa. (Vantaan tasapainotettu strategia 2013.)

Nykyisen valtuustokauden strategia on hyvaksytty kaupunginvaltuustossa 17.6.2013 ja
se koskee kautta 2013 - 2016. Strategisia paamaaria Vantaalla ovat: talouden tasapai-
nottaminen ja velkaantumisen hallinta, tulopohjan vahvistaminen ja kumppanuuksien
hyédyntaminen. Naihin liittyvia tarkempia tavoitteita ovat muun muassa: maapolitikan
tehostaminen, elinkeinopolitikan ja tyollisyyden vahvistaminen, palvelurakenteiden ja

-verkkojen uudistaminen, henkildstosuunnittelun optimointi, palkitseminen ja muutos-
osaaminen. Strategiaan kuuluvat myds kuntarakenne- ja metropoliratkaisun aikaan-
saaminen, toimivien sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteiden luominen, omaisuuden

hallinta seka ymparistévastuullinen toiminta. (Vantaan strategia 2013 - 2016.)

Vantaan kilpailijoita ovat muut I&hiseudun kunnat, jotka ovat paremmin onnistuneet
houkuttelemaan yrityksia ja hyvatuloisia asukkaita. Vantaan asema on melko heikko,
mutta suurilla investoinneilla pyritaan lisédamaan alueen houkuttelevuutta. Vantaalle on
muuttanut viime vuosina paljon ulkomaalaisia, joiden tarpeet poikkeavat valtavéestdsta
esimerkiksi kielellisten seikkojen huomioimistarpeessa. Ty6paikkojen suhteen Vantaa
on lukujen mukaan omavarainen, mutta tastd huolimatta Vantaalla on lahikuntia suu-

rempi tyottomyysaste. (Vantaan strategia 2013 - 2016.)

2.3 Vantaan kaupungin hankintatoimi

Kaupungin hankinnat muodostavat noin 50 prosenttia koko kaupungin toimintakuluista.
Suurin osa hankinnoista on palveluhankintoja ja niistd suurin osa sosiaali- ja tervey-
denhoitoalan hankintoja. Materiaalihankinnat muodostivat vuonna 2013 noin kuusi pro-
senttia hankintojen arvosta eli noin 47 miljoonaa euroa. (Vantaan kaupungin tilinpaatés
2013.) Vantaan kaupungin hankintalain piirissa olevien materiaalihankintojen proses-
sointia on sahkoistetty lahes sata prosenttisesti. Myds pienhankintojen toteuttamiseen

on otettu kayttoon séhkdinen kilpailutusjarjestelma.
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Kaupungin hankinnat on osittain keskitetty. Hankintakeskus vastaa johtosdannén mu-
kaisesti keskitetysti kansallisen raja-arvon ylittdvista materiaalihankinnoista ja pienem-
mistd palveluhankinnoista, kuten esimerkiksi kuljetus- ja matkustuspalvelut. Taman
lisdksi sen vastuulla on koko kaupungin hankintatoimen kehittdminen, kaupungin pal-
veluhankintojen koordinointi, kaupunkikonsernin kilpailuttamisprosessien ja niihin liitty-
van sopimushallinnan periaatteiden kehittdminen, kilpailutettujen hankintasopimusten
hallinta seka logistiikkapalvelut ja painatustdiden kilpailuttaminen ja tilaaminen. Toimi-
alat vastaavat itse pienhankinnoista, joiden arvo jaa kansallisen raja-arvon alle. (Van-
taa 2014.)

Hankintakeskuksen vastuualueeseen ei kuulu sosiaali- ja terveysalan palveluhankinnat
ja rakennusurakat, jotka hoidetaan kyseisilla toimialoilla. Kaupungin tietohallinnon tu-
losyksikkd on vastannut ICT-hankinnoista vuoden 2014 syksyyn asti, jolloin niiden Kkil-
pailuttamisvastuu siirrettiin hankintakeskukseen. Paatdkset ICT-hankinnoista tehdaan
kuitenkin edelleen tietohallinnossa. Hankintojen keskittdminen on kirjattu vuoden 2014
tavoitteeksi Vantaan kaupungin tuloskorttiin toiminnan tehostamisen vuoksi. Sosiaali- ja
terveydenhoitoalan ja rakennusurakoiden palveluhankintojen keskittdminen on kuiten-
kin osoittautunut hyvin vaikeaksi, joten siind ei ole toistaiseksi edistytty. Erityisesti ra-
kennusurakoiden hankinnat vaativat erilaista hankinta-asiantuntijuutta, rakennusalan
tuntemusta, joten toiminnan pitaminen lahella kyseisen toimialan organisaatiota lienee
perusteltua. Hankintojen keskittdminen toisi kuitenkin Kiistatta huomattavia etuja erityi-
sesti resurssien hallintaan. Keskitetyssa mallissa yhteistydn merkitys toimialojen asian-
tuntijoiden kanssa korostuu entisestdédn. Hyvin todennékdisesti rakennusurakoiden
hankinnat pysyvat jatkossakin rakennuspalveluiden toimialalla, mutta yhteistyé hankin-

tatoimen alueella tiivistynee.

2.4 Hankintakeskuksen hankintayksikkd

Vantaan kaupungin hankintakeskus kuuluu konserni- ja asukaspalveluiden toimialaan,
jota johtaa kaksi apulaiskaupunginjohtajaa. Hankintakeskuksen lisdksi toimialaan kuu-
luvat tulosyksikot: konsernihallinto ja rahoitus, talouspalvelukeskus, tietohallinto, liike-
laitokset Keski-Uudenmaan pelastustoimi ja Vantaan tydterveys seka osakeyhtitt, kon-
serniyhteisot, tydllisyyspalvelut ja kuntalaispalvelut. (Vantaa 2014.) Kuviossa 2 on esi-
tetty hankintakeskuksen organisaatio, jossa tyoskentelee noin 40 henkilda. Syksylla

2014 yhdistetyt tietohallinnon ICT-hankinnat lisasivat hankintayksikon henkiléston maa-
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raa kahdella, joten yksikdssa on nykyisin 15 henkil6d vastaamassa hankintojen kilpai-
luttamisesta seka niihin liittyvista tukitoiminnoista. Hankintojen Kkilpailutuksia tekevat
yksikdn kuusi hankinta-asiantuntijaa ja yksi hankintakoordinaattori tukenaan kaksi tuo-
tesihteerid, painotdiden vastaava, kaksi lakimiesta, erityisasiantuntija, hankintapaallikk®

ja ICT-hankintapaallikkd.

Hankintakeskuksen tulosalue
Hankintajohtaja
Logistiikkakeskus Hankintayksikko S 2 ICT-
Eritylsasiantuntiia || 1y intapaallikko

Logistiikkapaallikko Hankintapaallikkod
Varastohenkilostd Lakimiehet
Materiaaliostajat Hankinta-asiantuntijat
Materiaalikasittelijat Hankintakoordinaattori
Kuljetushenkilosto Sovelluskoordinaattori

Tuotesihteeri

Painotydvastaava

Kuvio 2. Hankintakeskuksen tulosalueen organisaatio.

Viranhaltijapaatoksia hankintakeskuksessa tehdaan keskimaarin sata kappaletta vuo-
sittain. Kaikki paatokset eivat kuitenkaan koske kilpailutettuja hankintoja. Kilpailutuksia
vuonna 2013 tehtiin 48 kappaletta ja vuonna 2014 yhteensa 53. Sopimuksia vuonna
2013 laadittiin 104 kappaletta ja vuonna 2014 yhteensa 143 kappaletta. Naiden lukujen

selvittaminen oli hankalaa eri tietoléhteiden ja niiden tulkitsemisen vuoksi.

Vantaan kaupunki on strategisesti panostanut ymparistdasioiden huomioimiseen kau-
pungin hankinnoissa, silla hankintayksikkoon palkattiin noin vuosi sitten kyseisiin asioi-
hin perehtynyt erityisasiantuntija. Han osallistuu tarpeen mukaan kilpailutustyéryhmiin
ja opastaa seka suunnittelee yhdessa hankinta-asiantuntijoiden kanssa miten kestavaa
kehitystd ja sosiaalisia ndkokulmia voitaisiin konkreettisesti ottaa mukaan hankintojen

kilpailutuksissa.
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3 Opinnaytety6

3.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksen lahtbkohtana on ongelma, ettd ajantasaista ja kattavaa ohjeistusta kau-
pungin hankintojen hallinnoimisesta ja kilpailuttamisessa kaytettavasta prosessista ei
ole. Viimeisten kahden vuoden aikana on kaupunki ottanut kayttdon useita eri jarjes-
telmi&, jotka liittyvat hankintaprosessin eri vaiheisiin. Uusia jarjestelmia ovat: asian- ja
asiakirjanhallintajéarjestelmé, sahkoinen kilpailutusjarjestelmd, tilaus- ja raportointi-
jarjestelma seka tuotteistusjarjestelma. Vuonna 2012 on laadittu Kilpailutusprosessi-
mallinnus, mutta kuvaus ei sisalla tietoa missa jarjestelmassa kukin vaihe tehdaan ja
miten. Liséksi prosessin kayttdjien roolit ovat muuttuneet jarjestelmien kaytén myota.
Viimeisimpien vuosien aikana henkildstén vaihtuvuus on ollut suuri, joten kytanndssa

on jatkuvasti meneillaan jonkun uuden tyontekijan perehdyttdminen.

Edella mainitut asiat aiheuttavat seuraavanlaista oireilua yksikossa: henkilostolla kuluu
paljon aikaa ty6ohjeiden etsimiseen, jarjestelmia ei osata kayttaa tehokkaasti hyddyksi,
tarkeitd asioita saatetaan jattda tekemaéttd, toimintatavat eivat ole yhtenevaiset seka
uusien tyontekijdiden perehdyttaminen on hankalaa ja tydlasta. Naiden lisaksi toimin-
nasta ei ole tiedossa selkeita tunnuslukuja, jotka kuvaavat toiminnan nykytilaa ja muu-

tosta.

Tutkimusongelmaan haetaan vastauksia seuraavalla tutkimuskysymyksella:

Miten hankintaprosessin mallinnusta ja ohjeistusta kehitetaéan, jotta saavutetaan
mahdollisimman toimiva ja ajantasainen prosessi seka prosessityokalu yhtendis-
ten tydskentelytapojen ja uusien tyontekijéiden perehdyttdmisen perustaksi?
Muita tutkimuskysymyksia, joihin tutkimuksessa haetaan vastauksia, ovat:

Miten kohdeorganisaation hankintojen kilpailutuksia tekevien henkildiden nykyisia toi-
mintatapoja voitaisiin tehostaa?

Miten maaritelldan ohjeistus jokaisen tehtavéan suorittamiseksi?

Miten varmistetaan laatu lisddmaétta byrokratiaa?
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Miten jarjestelmien toiminnallisuuksia tulee muuttaa, jotta kilpailutukset saadaan toteu-
tettua tehokkaammin?
Miten mitataan hankintakeskuksen nykytilaa ja kehitysta?

Miten kilpailutuksia hallitaan jatkossa paremmin?

3.2 Aiheen rajaus

Toimintatutkimuksen tarkoitus on mallintaa hankintaprosessi, jossa kuvataan vastuu-
jaot ja yhteydet jarjestelmiin seka laatia tarvittavat toimintaohjeet riittavalla tarkkuudella.
Prosessin kayttdjia ovat hankintakeskuksen hankinta-asiantuntijat ja -koordinaattori,
lakimiehet, tuotesihteerit, erityisasiantuntija, hankintapallikkd- ja johtaja. Hankinta-
prosessi mallinnetaan kokonaisuudessaan hankinnan suunnittelusta sopimushallintaan
ja sopimuksen lopettamiseen asti, mista palataan jalleen alkupisteeseen hankinnan
suunnitteluun. Prosessi muodostaa sulkeutuvan ympyrén, jossa tapahtuu jatkuvaa op-
pimista. Prosessimallinnus toteutetaan ensisijaisesti hankintayksikon kayttéén ja se
siséltda yksikon roolit ja tehtdvat kuvattuna ja ohjeistettuna. Prosessin kayttda pyritddn
jatkossa laajentamaan kaupungin eri toimialojen omien hankintojen seka tytaryhtididen
hankintojen Kilpailutuksiin mahdollisuuksien mukaan, joten seuraava askel prosessike-
hityksessad on mallintaa edella mainitut hankintaprosessit. Hankintayksikké tulee jat-
kossa tarjoamaan yhd enemman pelkkaa kilpailutuspalvelua konsernin toimialoille ja
tytaryhtidille, mika tarkoittaa, ettd kyseiset yksikot vastaavat itse sopimuskauden hallin-
nasta ja hankintojen suunnittelusta. Hankintayksikon vastuulla on talldin ainoastaan

kilpailuttaminen.

Lahtotilanteessa opinndytetydn rajaukseksi oli maaritelty ainoastaan kilpailutus-
prosessin kuvaus, jolloin ulkopuolelle olisi jaanyt hankintojen strateginen suunnittelu ja
sopimusaikainen hallinta ja toimittajayhteistyd. Naiden alueiden poisjattdminen ei kui-
tenkaan tuntunut jarkevaltd. Huolimatta tehtdvan laajuudesta koko prosessia kannattaa
kehittdd kokonaisuutena, jotta saavutetaan eheé ja syklinen kuvaus toiminnan ja tehtéa-

vien etenemisesta.

Opinnaytety6ta suunniteltaessa tavoitteena oli kuvata integroitujen jarjestelmien muo-
dostama toimintamalli. Jarjestelmaintegraatio ei kuitenkaan edennyt suunnitellussa
aikataulussa, joten prosessi jouduttiin kuvaamaan tilanteeseen, jolloin tehtévat hoide-

taan edelleen manuaalisesti eli tietoa siirretdan yhdesta jarjestelmésta toiseen. Integ-
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raation viiveen ei haluttu kuitenkaan pitkittavan opinnéaytetyon aikataulua, silla proses-

sia tullaan kehittamaan edelleen joka tapauksessa.

3.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelmien ratkaisun saavuttamiseksi on tavoitteena mallintaa ja ottaa kéayt-
t66n helppokayttdinen ja selked prosessitytkalu. Jarjestelmaan on tavoitteena luoda
prosessikuvaus sisaltden kunkin tehtdvan vastuumaarittelyt, jarjestelmatasot ja tyo-
ohjeet. Ennen prosessin kuvausta otetaan jokainen prosessin vaihe tarkasteluun ja sen
arvoa ja tarpeellisuutta punnitaan kriittisesti. Kaikki turhat, lisdarvoa tuottamattomat
tehtavat karsitaan pois, jotta saavutetaan sujuva ja selked prosessi seka resurssien
tehokas kaytto.

Prosessi kuvataan IMS prosessien mallinnustytkalulla, joka toimii pilvipalveluna ja jo-
hon on mahdollista sisallyttda perustietoja prosessista ja muuta dokumentaatiota. IMS
eli Integrated Management System on IMS Business Solutionsin kehittdma toiminta-
jarjestelmd, jonka kaupungin johtoryhma paatti kesdkuussa 2013 valita kaupungin yh-
teiseksi prosessikuvausjarjestelmaksi. Tavoitteena on luoda yhtenainen ymparistd ja
toimintatavat prosessien kuvaamiseen ja prosessidokumenttien sailyttdmiseen. Hankin-
taprosessin mallinnus tulee noudattamaan kaupungin prosessikuvausten ohjeistuksia.

Uusi hankintaprosessi liitetd&dn myos osaksi hankintakeskuksen johtamisjarjestelmaa.

Prosessitytkalun ensisijaisia kayttdjia ovat hankintayksikon kilpailutusprosessiin osal-
listuva henkilostd. Prosessikuvaus on sen hyvaksymisen jalkeen nakyvissa jarjestel-
massa myds muille organisaatioille ja siten hyédynnettavisséd koko kaupungin tasoises-
ti. Esimerkiksi sisdiset asiakkaat, joiden vastuulla ovat johtosddnndén mukaisesti maara-
tyt palveluhankinnat sekd hankintalain ulkopuolelle jaavat pienhankinnat eli euro-
maaraisesti kansalliset raja-arvot alittavat hankinnat, voivat kayttda kuvattua hankinta-
prosessia selvittddkseen kilpailutusprosessin pakolliset vaiheet, maaraajat tai muuta

tarvittavaa tietoa.

Toinen tavoite tutkimukselle on tuoda hankintatoimeen lisétietoa toiminnanohjausta ja
kehittamista varten. Ehdotettavien mittareiden ja raportoinnin toteuttamisen avulla saa-
daan numeerista tietoa nykytilasta, ongelmakohdista ja kehitystrendista. Mitattujen lu-

kujen avulla voidaan viestittdd sidosryhmille faktista tietoa yksikdn toiminnasta.
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Kolmas tavoite on toteuttaa kohdeorganisaatiossa projektinomaisen tydskentelytavan
kayttoonotto. Kilpailutukset ovat selkeita projekteja, joilla on alku ja loppu. Niiden hallit-
tavuutta voidaan kehittdd huomattavasti omaksumalla projektinhallinnan ja -johtamisen

teorioita liittyen suunnitteluun, aikataulutukseen, seurantaan ja riskien hallintaan.

3.4 Tutkimusmenetelmat

Ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon lahestymistavaksi on valittu osallistava
toimintatutkimus, jolla pyritdan ratkaisemaan tutkimusongelmat, kehittdmaan toimintaa
kaytannossa ja saamaan aikaan muutosta (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2009, 58).
Tutkimusote on konstruktiivinen, joka soveltuu nimenomaan liiketalouden alueen
tutkimiseen. Tutkimuksessa tuotetaan uutta tietoa, jolla voidaan ratkaista liikkkeen-
johdon todellisia ongelmia. Lopuksi testataan eli evaluoidaan ratkaisujen toimivuut-
ta tutkimusongelmaan nahden. (Lukka 2001.)

Tutkimus lahtee kayntiin aiheeseen liittyvia teorioita tutkimalla. Lahdeaineistoa on haet-
tu kirjallisuudesta, opintomateriaaleista, artikkeleista ja raporteista korkeakoulujen ja
kaupunkien kirjastoista ja tietokannoista, Internetista seka kaupungin sisaisistd materi-
aaleista. Teoreettinen viitekehys on valittu perehtymalld aihealueisiin: prosessien kehit-

tdminen, projektijohtaminen, muutosjohtaminen ja julkiset hankinnat.

Oma havainnointi seka kyselyt ja haastattelut hankintoja tekevien henkildiden keskuu-
dessa ovat keskeisia aineistonkeruumenetelmia tutkimuksessa. Tutkimus sisaltda noin
kahden kuukauden pituisen seurantajakson, jona aikana tutkitaan hankintoja tekevien
ajankayton jakautumista hankintaprosessin eri tehtavaalueille. Henkilostoé raportoi toi-
mintaansa standardoidun lomakkeen avulla. Saatuja tuloksia kaytetaan tadman tutki-

muksen aineistona seka jatkokehityksessa.

Suomen kunnat kamppailevat samojen ongelmien kanssa, joten toiminnan tehostami-
nen pienilla resursseilla on kaikissa kunnissa ajankohtainen asia. Niinpa benchmarking
-tyyppinen haastattelututkimus vastaavankokoisen kaupungin hankintayksikdin toimin-
tatapojen sekd mittaristo- ja raportointitapojen tutkimiseen soveltui lisamenetelmaksi
hyvin. Turun kaupungin hankintapaallikon haastattelu toteutettiin puolistrukturoidulla

haastattelututkimusmenetelmallda selvittddkseen erilaisia toimintatapoja vastaavassa
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ymparistossa. Menetelma mahdollisti joustavan kysymysten asettelun keskustelun ede-

tessa.

3.5 Opinnaytetydn aikataulu

Opinnaytety6hon oli alun perin arvioitu kuluvan aikaa kokonaisuudessaan hieman yli

vuoden verran. Suunniteltu aikataulu oli laadittu seuraavanlaiseksi.

Ajankohta Tehtadva

Syksy 2013 Aiheen valinta ja maarittely

12/2013 Aiheanalyysi (Organisaation ja prosessien kehittdmismenetelmat)
1/2014 Tutkimus ja kehityssuunnitelma valmis

1/2014 Kolmikantasopimus

2 -8/2014 Teoreettisen viitekehyksen tutkiminen ja kirjoittaminen

8 -10/2014 Toiminnan tutkimus, vertailututkimukset, haastattelut

9/2014 Viitekehysesitelma
9/2014 Nykytila-analyysin tutkimukset tehty
10/2014 Tutkimustulosten analysointi ja toteutuksen suunnittelu

10-12/2014 Prosessikuvausten ja ohjeistusten toteutus
1/2015 Prosessitytkalun kayttdonotto ja koulutus

1-2/2015 Tulosten arviointi ja raportointi.

Prosessikuvausten ja ohjeistusten laatiminen aiheuttivat viivetta aikatauluun, silla pai-
vittiiset tyot eivat mahdollistaneet tutkijan kayttaa aikaa téhan oman tydn ohessa toteu-
tettavaan kehittdmistyohon. Lopullinen aikataulu venyi kuitenkin ainoastaan reilulla

kuukaudella.
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4 Teoreettinen viitekehys ja sen soveltaminen kohdeorganisaatioon

Tassa tutkimuksessa teoreettinen viitekehys muodostuu neljan eri teoria-alueen aiheis-
ta. Prosessien kehittdminen, projektijohtaminen ja muutosjohtaminen luovat perustan
kehittamis- ja muutosty6lle kohdeorganisaatiossa. Julkisten hankintojen viitekehys ku-
vaa ne lainalaisuuden, jotka saatelevat kaupungin hankintatoimea. Tarkeda on kuiten-
kin havaita, etta hankintalaki seka muut julkista hankintaa saatelevat lait ja asetukset
muodostavat kilpailutusprosessin viitekehyksen, mutta eivat maarittele ja saatele koko

hankintaprosessia. Toiminnan ja prosessien kehittamiselle jaa viela varsin hyvin sijaa.

4.1 Prosessien kehittaminen

Organisaatioiden kehittdmismenetelméat ovat muuttuneet vuosikymmenien aikana re-
surssiohjauksesta prosessiohjaukseen. Tyypillisesti julkishallinnossa ohjattiin aiemmin
resurssit sellaisiin kohteisiin ja toimintoihin, joita pidettiin tarkeiné ja kehittamisen arvoi-
sina. Vahemman tarkeat toiminnot saivat tulla toimeen suhteessa pienemmilla resurs-
seilla. Tuloksia ei niinkdan arvioitu vaan resurssien kayttéa kontrolloitiin tarkasti. Kun
julkisten varojen kayttoon alettiin kiinnittéd enemman huomiota, siirryttiin tavoite- ja
tulosohjaukseen, joka muutti ylhaaltd alaspain ohjaamisen organisaatioiden itse-
ohjautuvaan toimintatapaan. Tasta on vielad edetty uusimpaan kehittdmismenetelmaan,
prosessiohjaukseen, jossa prosessikeskeinen kehittdminen tapahtuu alhaalta ylospain
ja kokonaisvaltaisesti. Erona tulosohjauksen itsenéisten tulosyksikdiden kehittdmiseen,
prosessiohjauksessa organisaatioiden valinen kehittdminen tapahtuu yhteisty6ssé joh-
don myétavaikutuksesta. (Murto 1998, 25 - 26.)

Organisaatioiden perustehtava niin julkishallinnossa kuin yksityissektorilla on asiakkai-
den tarpeiden tyydyttaminen. Niinp& asiakkaan kanssa tytskenteleva tuntee asiakkaan
tarpeet parhaiten ja siten prosessien kehittdminen kannattaa suorittaa alhaalta ylos-
pain. Monenlaista osaamista kuitenkin tarvitaan kehittamiseen, joten asiakasrajapinnan
liséksi pitdd organisaation kehittdmisessa olla mukana myods esimiehia ja johtoa, jotta

tarpeet ja tilanne huomioidaan kokonaisvaltaisesti. (Murto 1998, 31.)
Prosessin sujuvuuteen vaikuttaa sidosryhmien, rajapintojen ja tietojarjestelmien maara,

jotka ovat osallisina tehtavaketjun edetessa. Prosessin tehokkuutta voidaan arvioida

seuraavien seikkojen kautta.
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Saavutetaanko prosessilla sille asetettu tavoite?

Tuoko jokainen prosessin tehtéava lisdarvoa lopputulokseen?
Suoritetaanko prosessin tehtavat parhaassa jarjestyksessa?
Voidaanko prosessi tai sen osat suorittaa tehokkaammin?
(Martola & Santala 1997, 77 - 78.)

4.1.1 Prosessien tuomat hyodyt

Prosessin idea perustuu ajatukseen, ettd on olemassa jotakin pysyvaa ja toistuvaa,
josta voidaan sopia ja jota voidaan mallintaa ja kehittda. Lahtbkohta on asiakkaan tar-
peet, joita prosessilla pyritdan tyydyttdmaan. Halutut tuotteet ja palvelut (output) tuote-
taan suunnitelluilla toimenpiteillda ja resursseilla tarvittavilla tiedoilla ja materiaaleilla
(input) sopivilta toimittajilta. Prosessi voidaan maaritella tarkoittavan: "loogisesti toisiin-
sa liittyvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saa-

daan aikaan toiminnan tulokset.” (Laamanen 2001, 19 - 21.)

Hyvin toimiva prosessi edesauttaa toimivaa yhteisty6ta asiakkaan kanssa ja oman or-
ganisaation kokonaisuuden ymmartamista ja itseohjautuvuutta. (Laamanen 2001, 22.)
Organisaatiossa, jota johdetaan prosessien verkkona funktionaalisen organisaation
sijasta, keskitytddn enemman yksilokeskeisestd johtamisesta prosessien kokonais-
valtaiseen ajattelutapaan. Organisaation toimintoja kehitetdan prosessien kautta koko-

naisuutena asiakaskeskeisesti. (Laamanen 2001, 44 - 45.)

4.1.2 Prosessin mittaaminen ja analysointi

Lahtbkohta prosessien kehittamiselle on organisaation arkipaivan tutkiminen. Avoin
keskustelu myos ongelmista organisaation jasenten valilla on edellytys kehittAmiselle.
Yhteison nykytilaa kartoitetaan s&annollisesti keskusteluin, haastatteluin ja kyselyin.
Toimintoja tutkitaan kaikilla tasoilla ja verrataan sitd perustehtdvaan, saavutetaanko
yhteison tavoitteet ja oikeat asiakkaat? (Murto 1998, 41.) Prosessia varten luodut mitta-
rit auttavat analysoimaan nykytilaa ja havaitsemaan kehittdmiskohteet. Hyvan mittarin
ominaisuuksia on, ettd se ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan, mittaa juuri oikeaa asiaa

kattavasti ja on helposti ymmarrettava seké helppokayttéinen. Prosesseja voidaan mi-
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tata monella tavalla. Yleisimpia ovat lapimenoajan, kustannusten ja asiakastyytyvai-

syyden mittaaminen. (Kvist & Arhomaa & Jarvelin & Raikkénen 1995, 84.)

Ennen kehitystytn aloittamista pitdd prosessia analysoida monesta ndkokulmasta, ku-
ten: mik& on prosessin tuotos, ketka sita kayttavat, ketkéa ovat asiakkaita ja muita sidos-
ryhmid, miten laatu suhteutuu prosessissa? (Kvist ym. 1995, 85.) Prosessien kehitta-
minen etenee vaiheittain alun kaoottisesta ymparistosta toistuvien toimintojen kuvaa-
miseen, tulosten mittaamisen kautta ennakoivaan analysoituihin luovempiin menetel-

miin edeten (Laamanen 2001, 44).

Prosessin tehokkuutta voidaan arvioida analysoimalla sen kuluttamia henkildsto ja ta-
loudellisia resursseja. Kun henkiloston tydajan jakautuminen eri tehtavien valilla on
selvitetty riittdvan pitkan ajanjakson aikana, voidaan tuloksia verrata organisaation ta-
voitteisiin nahden. Jos ajankayttod ei vastaa odotettua tavoitetta, nahdaan resurssikar-
toituksen avulla pullonkaulat ja kehittamisalueet. (Martola & Santala 1997, 77- 78.)
Analyysin avulla voidaan myos selvittdd mitd toimintoja tehostamalla saavutetaan mer-
kittavimmat kustannusséastot (Martola & Santala 1997, 119). Toiminnan kehittdmiseksi
voidaan miettid esimerkiksi mitd lisdarvoa tuottamattomia toimintoja voitaisiin poistaa,
miten resurssit voitaisiin organisoida uudelleen, esimerkiksi keskittamalla tehtavia, li-
saamalla tai poistamalla resursseja joltakin tehtavaalueelta. (Martola & Santala 1997,
77-78.)

Prosessien toimivuutta voidaan arvioida myds vertaamalla oman ja muiden organisaa-
tioiden toiminnallisia tunnuslukuja tehokkuuden, nopeuden, laadun ja tuottavuuden
arvioimiseksi. Téllaisen benchmarking -vertailututkimuksen avulla saadaan nakemys
miten oma organisaatio sijoittuu verrattuna parhaiten suoriutuviin organisaatioihin, mika

on tavoitetaso tai missa on onnistuttu. (Martola & Santala 1997, 123.)

4.1.3 Prosessin kuvaaminen

Prosessikuvaukset ovat organisaation toiminnan mallinnuskeinoja, joiden avulla toimin-
taa voidaan ymmartad, analysoida ja kehittdd. Niitd kaytetdan tyovalineena toiminnosta
vastaaville, johdolle, kehittgjille ja muille sidosryhmille. Organisaation johto ja luotta-
mushenkilot kayttavat prosessikuvauksia johtamisen, ohjauksen, paattksenteon ja

suunnittelun vélineend. Valitettavan usein prosessien kuvaamisen jalkeen dokumen-

.
Metropolia



15

tointi kuitenkin ainoastaan arkistoidaan, jonka jalkeen koko asia unohdetaan. (Laama-
nen 2001, 75.)

Prosesseja kuvataan erilaisilla tarkkuustasoilla ja eri tarpeita varten. Tarkeaa kuitenkin
on, ettd kuvaukset tehdadn yhdenmukaisella tavalla. Yhteisella prosessimallinnus-
kielelld ja symboleilla voidaan saavuttaa merkittavia etuja niiden luettavuuden ja vertail-
tavuuden kautta. Kayttotarkoitus maarittdd prosessimallinnuksen tason. Jos mallinnus-
ta kaytetddn esimerkiksi uuden tyontekijan perehdyttamiseen, on tehtavien tarkkuus-
taso yksityiskohtaisempi kuin johdon tarpeisiin kuvattavassa prosessissa. Nama seikat
vaikuttavat prosessin kuvaustarkkuuden, kuvaustavan ja vélineiden valintaan. (JHS
2012))

Prosessien kuvaamisen lahtékohtana on prosessien tunnistaminen, niiden jako ydin- ja
tukiprosesseihin seka niiden omistajien maarittely. Ydinprosessit ovat keskeisia organi-
saation toiminnalle ja ne liittyvat suoraan ulkoisten asiakkaiden palveluun, kun taas
tukiprosessit avustavat ydinprosesseja ja luovat edellytykset niiden toiminnalle. Tuki-
prosesseja ovat muun muassa hallinnolliset toiminnot, kuten henkilostéhallinto seka

osaamisen ja toimintojen kehittdminen. (JHS 2012.)

1 Prosessien
tunnistaminen

2 Prosessin
kuvaaminen

valrtsemmen ja kuvaustason ja -valineiden sovRtaminen
paattaminen valitseminen

2 1 Kuvattavan 22 Kaymo 2.3 Kuvaus- 2 5 Kuvausle
\—b osessin tarkontuksen tapojen 24 S I ‘ kokonaisuuteen
pr kuvaaminen ‘

Kuvio 3. Prosessien kuvaamisen eteneminen (JHS 2012).

Hyva prosessikuvaus sisaltaa toimintaan liittyvat kriittiset asiat ja esittdé asioiden vali-
set riippuvuudet. Se auttaa hahmottamaan eri rooleja ja mahdollisuuksia tilanteiden
mukaiseen toimintaan. (Laamanen 2001, 76.) Ennen kuvauksen aloittamista on térke-
aa selvittad mitka ovat prosessin syottteet ja tuotokset seka prosessin kayttotarkoitus.
Prosessin alku- ja loppupisteen méaarittely rajaa kuvattavan prosessialueen. Hyvia peri-
aatteita prosessin rajaukselle on, ettd prosessin alku- ja loppupisteen rooli on asiak-

kaalla ja ettd alkupaassa on suunnittelu- ja lopussa arviointivaiheet. Nain voidaan saa-
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vuttaa jatkuva kehittdminen, kun prosessi tuottaa tietoa sen toimivuudesta toiminnan
alkupaahan. (JHS 2012.)

4.1.4 Prosessikehitysteorian soveltaminen Vantaalle

Edellinen kilpailutusprosessin mallinnus on ollut ensimmaéinen kuvaus tehtavéketjusta.
Sen avulla saa hyvin kasityksen miten paapiirteissdan kaupungin hankintalain piiriin
kuuluvat hankinnat prosessoidaan. Mallinnus on julkaistu kaupungin Intranetissa ja sita
on voinut kayttaa seka hankintayksikon ettéa koko kaupungin hankintoja tekeva henki-
I6std. Prosessivaiheiden suorittamiseen vaadittavat maaramuotoiset dokumentit, tyoka-
lut ja m&éardajat on pitdnyt selvittdd kuitenkin erikseen. Kuvaus on siten toiminut aino-
astaan pinnallisena kuvauksena tapahtumista, jotka liittyvat hankintojen kilpailuttami-

seen.

Kayttdonotetut hankinnan jarjestelmat ovat muuttaneet rooleja huomattavasti vaikka
lainmukaiset prosessivaiheet ovat edelleen voimassa. Sihteerin ja kirjaamon roolit ovat
jaéneet pois tehtavaketjusta, silla samat vaiheet hoidetaan nykyisin jarjestelmien kautta
hankinta-asiantuntijoiden toimesta. Prosessidokumentaatio ei ole elanyt naiden muu-
tosten matkassa vaan se on hautautunut arkistoihin. Se tosin on edelleen kaupungin
Intranetissd saatavilla ja osana hankintakeskuksen johtamisjarjestelméda. Tyon-
ohjauksen vélineend sitéd ei kayteta juuri lainkaan. Se tarjoaa kuitenkin pohjan proses-

sin edelleen kehittdmiseen kilpailuttamisvaiheen osalta.

Henkiloston tydajan jakautumisen seurannalla eri tehtévien valilla pyritdédn selvittdmaan
aikaa vievimmat vaiheet. Organisaatiolla ei varsinaisesti ole maariteltyja tavoitteita,
joihin tuloksia voidaan verrata. Nakemyksen mukaan osa prosessialueista on kuitenkin
jaanyt liilan vahalle huomiolle. Tulosten odotetaan antavan viitteitd kehittdmisalueista

resurssisuunnitelmaa varten.

4.2 Projektijohtaminen

Projekti eroaa prosessista siten, ettd prosessi on jatkuvaa toimintaa ja projekti on kerta-
luontoinen toteutus (Helsingin yliopisto 2006). Projektit toteutetaan maaréaikaisen pro-
sessin kautta ja sitd hallitaan paamaaratietoisesti vaiheittaisena, valietappien kautta

etenevana jatkumona kohti tavoitetta. (Vartiainen & Ruuska & Kasvi 2003, 13 - 14.)
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Projektiorganisaation etuna ja samalla haasteena funktionaaliseen organisaatioon ver-
rattuna on sen joustavuus ja asiakaskeskeisyys. Projekti on organisaation vastaus no-
peisiin ymparisttn muutoksiin, joissa on toimittava uudella tavalla. Projekti-
organisaatioissa valtaosa tuotteista tai palveluista tehdédan asiakkaiden erityisten ja
muuttuvien tarpeiden mukaan. Reagointikyky ja joustava toiminta edellyttéavat projekti-
organisaation osaamispddoman tuntemista ja tehokasta hyodyntamistd. (Vartiainen
ym. 2003, 10.)

4.2.1 Projektinhallinta

Projektinhallinnalla tarkoitetaan resurssien, kuten tydvoiman, ajan ja budjetin organi-
sointia ja hallintaa siten, etta projektin tavoite voidaan saavuttaa suunnitellun sisaltoi-
send, laatuisena seka suunnitellussa aikataulussa (Wikipedia 2014). Keskeisia hallitta-
via osaamisalueita projektinhallinnassa on projektin alueen ja tavoitteiden maarittely,
resurssien hallinta, laadunvarmistus ja projektitiedottaminen. Hyvin hallitussa projektis-
sa on myods huomioitu projektiin liittyvat riskit, suunnitellaan ratkaisut niihin, valtetaan
muutoksia ja projekti saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Aiemmista projekteista saatua
kokemusta hytdynnetaan varautumalla ongelmiin ennakkoon. (Vartiainen ym. 2003, 32
-33)

Projekti voidaan toteuttaa maaramuotoisena tai toistuvina, limittdisind prosesseina.
Maaraaikainen ja -muotoinen projekti etenee vakaassa toimintaymparistossa vali-
tavoitteesta toiseen. Usein vdlietapit vaativat jonkin sovitun hyvaksymistavan ennen

kuin saadaan lupa edeta projektissa. (Vartiainen ym. 2003, 14.)

4.2.2 Projektikokonaisuuksien hallinta

Projektien maaran kasvaessa niiden hallinta muuttuu vaikeammaksi. Resurssit eivat
aina riitd useiden samanaikaisten projektien toteuttamiseen ja toiminta saattaa olla
lyhytjanteistd. Myos projektin sisallét voivat vaihdella paljon mika voi johtaa vaihteleviin
menettelytapoihin ja jatkuvaan asioiden opetteluun vaikka aiemmissa projekteissa olisi
jo kohdattu sama tilanne ja hyva ratkaisumalli siihen olisi [6ydetty. Keskeista on huoleh-
tia siitq, ettd hyvat kaytannot ja oppi paattyneista projekteista siirtyvat kaytannoksi uu-

teen projektiin. (Vartiainen ym. 2003, 39.)
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Projektin toimintaymparistod vaikuttaa projektissa tarvittaviin tieto- ja osaamistarpeisiin.
Turbulentissa ymparistdssa ei pelkka rutininomainen osaaminen riitd, vaan tarvitaan
luovaa ja joustavaa osaamista ja taitoja. Projektiosaamisen lisaéaminen organisaatiois-
sa on tarpeen projektimuotoisen toiminnan yleistymisen ja projektien lisdantymisen
myo6ta. Projektimuotoinen tydskentely levidd yha uusille alueille ja myds julkisen sekto-
rin organisaatioissa toteutetaan palveluita ja tehtdvia projektimuotoisesti. (Vartiainen
ym. 2003, 15.)

Useiden projektien muodostamien projektikokonaisuuksien yleistyminen lisdd myds
tarvetta kehittda niiden hallinnan osaamista koko organisaation tasolla. Projekti-
kokonaisuuksien ohjauksessa on tarkeaa tavoitteiden saavuttaminen, aikataulussa
pysyminen, resurssien kayton valvominen ja budjetin noudattaminen. Naiden asioiden
valilla tasapainottelu on vyleensa haasteellista niin projektien kuin projekti-
kokonaisuuksien hallinnoinnissa ja ohjauksessa (kuvio 4). Tata hallinnointia voidaankin

pitdd luonteeltaan muutosprosessin ohjauksena. (Vartiainen ym. 2003, 150 - 151.)

Tavoitteet
jatulokset

Sidosryhmien

tyytyvaisyys Oppiminen

Aikataulu Kustannukset

jaresurssit _ jabudjetti
Muutosprosessm

ohjaus

Kuvio 4. Projektikokonaisuuksien tasapainoinen hallinnointi (Vartiainen ym. 2003, 151).
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4.2.3 Projektijohtamisteorian soveltaminen Vantaalle

Kilpailuttamishankkeet ovat selkeasti projekteja, joilla on tietty sovittu sisalto ja laatu, ja
joita pitda suunnitella, aikatauluttaa seka hallita niihin liittyvia riskeja. Projektimuotoista
tyoskentelya ei kuitenkaan ole omaksuttu Vantaan hankintayksikossd menetelmaksi ja
kilpailutuksen suunnittelu jaa alussa hyvin karkealle tasolle. Opinnaytetyén yhtena ta-
voitteena on ottaa kayttoon joitakin projektin ohjausmenetelmia kuitenkaan lisaamatta

likaa dokumentaatioon liittyvaa byrokratiaa.

Kilpailutusten suunnittelu ja niistd tiedottaminen on kunkin hankinta-asiantuntijan vas-
tuulla ja projekteja ei talla hetkella suunnitella ja koordinoida kokonaisuutena. Organi-
saation osaamista ei hyddynnetéa taysin niin, ettd esimerkiksi lakimiehen kanssa sys-
temaattisesti kartoitettaisiin tulevia haasteita jo kilpailutuksen alussa. Térkein tavoite
projektimallin kayttéonotossa on tuoda tytkaluja ja tietoa projektisalkun hallintaan so-

veltuvin osin.

4.3 Muutosjohtaminen

Informaatioyhteiskunta, jossa elamme, on kompleksinen, monitulkintainen ja nopea-
likkeinen. Liséksi se kehittyy ja uudistuu jatkuvasti. Niinpd muutosvalmiuksien kehitta-
minen organisaatiossa on tarkea, jotta ndita haasteita ja jatkuvaa muutosta pystytaan
hallitsemaan ja ohjaamaan. Organisaation oppimista tukevien tytkalujen ja prosessien
luomista tulisi edistaa kaikin tavoin. Menestyvasséa organisaatiossa suorituksen, osaa-
misen ja tiedon johtamisen perusprosessit pidetaan kunnossa. Naiden prosessien avul-
la varmistetaan, etta kaikilla organisaation jasenilla on perustehtavd hallussa, ydin-
osaaminen turvattu myos tulevaisuudessa ja jatkuva uuden tiedon soveltaminen halli-
taan. (Sydanmaanlakka 2012, 77 — 78.)

4.3.1 Organisaatio muutoksessa

Yhteiskunnallisten asioiden nopea ja ennakoimaton muuttuminen edellyttdd organisaa-
tioiden jatkuvaa kehittdmista. Tydyhteison pitaa pyséhtya aika ajoin tutkimaan sen yksi-
I6iden ja koko yhteisdn toimintaa sen perustehtavan pohjalta, jotta muutostarpeet voi-

daan nahda. (Murto 1998, 60 - 61.) Alykkaassa organisaatiossa kyetdan tunnistamaan

.
Metropolia



20

toiminnan puutteellisuuksia ja tilanteet, joissa toiminnan tulokset eivat vastaa sille ase-
tettuja tavoitteita. Taman lisaksi pitaa olla kyky muuttaa toimintatapaansa puutteiden
korjaamiseksi. (Virtanen & Stenvall, 240.) Kyky uusiutua jatkuvasti, ennakoida muutok-
sia ja oppia nopeasti edellyttaa organisaatiolta selke&é strategiaa, joka on tiedotettu
koko organisaatiolle. (Sydanmaanlakka 2012, 220).

Muutostilanteissa joudutaan tekemaan paljon paatdksia ja usein vajanaisten tietojen
varassa. Alykkaassa organisaatiossa paatoksia uskalletaan tehda ja ottaa tietoisia ris-
keja, ettei paatds valttdAmattad ole aina oikea ja lopullinen. Muutoksia voidaan proses-
soida joko kokonaisuuksia halliten, kun kaikki mahdollinen tieto muutokseen liittyvista
tekijoistda on keratty tai vahitellen edeten eli inkrementaalisesti, jolloin tietoa tulevasta
saadaan muutoksessa edetessa. Talldin muutosprosessi etenee hitaammin vaiheittain
ongelmia ratkoen ja tehden parannuksia nykytilanteen korjaamiseksi. Jos jokin askel
huomataan vaaraksi, korjataan se saman tien. Rationaalisessa mallissa kokonaisuus
suunnitellaan ja toteutetaan kokonaisuuden ohjaamana. Tama on kuitenkin haasteellis-
ta, koska se edellyttdad valtavan tiedonmaaran hallintaa. (Virtanen & Stenvall 2014,
186.)

Muutos taytyy prosessoida, jotta saavutetaan ymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta
ja siihen johtaneista syistd. Muutoksen toteuttamisesta keskustelu edesauttaa yksildi-
den varautumista siihen. (Virtanen & Stenvall 2014, 183.) Muutoksen hallinta ei yleen-
sa ole helppoa. Muutos saattaa tapahtua harkitusti tai satunnaisesti ja eri tasoilla, kuten
tietojen, taitojen, asenteiden, yksilon tai ryhman kayttaytymisen tai yrityksen toiminnan
tasolla. Uuden tiedon hankinta on muutoksista helpointa ja vaikeinta on muuttaa koko
yrityksen toimintaa. Muutoksen &arella on tarkead, etta kaikilla on selked visio ja riitta-

vasti tietoa tulevasta muutoksesta. (Sydanmaanlakka 2012, 70 & 73.)

Vakiintuneet toimintatavat jatkuvat péivasta toiseen ellei valilla jouduta vakaviin talou-
dellisiin vaikeuksiin tai kriisitilanteisiin. Lama onkin pakottanut monet organisaatiot tar-
kastelemaan toimintatapojaan ja tdiden organisointia. Toisaalta myds edistyneemmat
johtamismenetelmét ovat lisdanneet kehittdmistoimintaa monessa yhteisdssa normaa-
leissakin oloissa. (Murto 1998, 33.)

Organisaatiot pyrkivat kehittamaan toimintaansa tulevaisuutta varten. Alykkaassa paa-

toksenteossa otetaan huomioon tilanne ja konteksti, analysoidaan taloudellisia, poliitti-

sia ja sosiaalisia nakodkulmia. (Virtanen & Stenvall 2014, 185.) Organisaatiomuutokset
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saattavat viedd huomiota pois jostakin tarkeastad toiminnasta, jolloin muu tekeminen
karsii muutoksen viedessé paljon aikaa. TAma voi johtaa tytntekijdiden ahdistumiseen
ja heidan ajankayton tehokkuuden heikkenemiseen. Alykka&dssa organisaatiossa kye-
tédan kuitenkin kanavoimaan osaaminen tarkoituksenmukaisesti ja prosessoimaan muu-
tos luovuuden ja innovaatiokyvyn avulla. Tama edellyttdd kuitenkin, ettd muutokselle,
uudelleen kehittamiselle ja toisin ajattelemiselle sekéa innovatiiviselle ideoinnille anne-
taan aidosti tilaa. (Virtanen & Stenvall 2014, 184.)

4.3.2 Organisaation oppiminen

Uuden oppimiseen organisaation muutostilanteissa voi liittyd monenlaisia esteitd. Tal-
laisia voivat olla esimerkiksi heikko motivaatio, epaselvat tavoitteet tai urautuneisuus.
Tiedon hankinnan esteita voivat olla ajan puute, heikko tai liilan suuri tietojen saatavuus
sekd puutteelliset toimintachjeet. Oppiminen voi estya myds syysta, ettei muutosta

ymmarreta tarpeelliseksi tai se on liilan suuri. (Sydanmaanlakka 2012, 45.)

Organisaation oppiminen edellyttdd monenlaisia taitoja yksilon, tiimin seka johdon ta-
solla. Yha monimutkaisempia kokonaisuuksia pitaa pystyd hahmottamaan ja tulkitse-
maan. Sisaisid toimintatapoja ja ajatusmalleja pitda kyseenalaistaa, jotta ne eivat muo-
dostu esteeksi kehitykselle. Yhdessa oppiminen on tehokkainta oppimista. Uudistumi-
nen edellyttéd myos pois oppimista. Organisaation aktiivinen sisdinen keskustelu, ku-
ten ongelmien kasittely yhdessa, asioiden kyseenalaistaminen ja eridvien mielipiteiden
salliminen edesauttavat uusien mahdollisuuksien I6ytamisessé ja organisaation kehit-
tymisesséd. Myos tietojarjestelmien rooli ja niiden luomat mahdollisuudet kehittda orga-
nisaation toimintaa on kasvanut viime vuosina merkittavasti. Alykk&aassa organisaatios-

sa tama potentiaali osataan hyddyntaa. (Sydanmaanlakka 2012, 59 - 61.)

4.3.3 Muutosjohtamisen mallit

Kuten muutoksia on erilaisia, niiden lapiviemiseen organisaatiossa on erilaisia muutos-
johtamisen toimintatapoja. Muutokset ovat aina projekteja, joilla on tavoite, toiminnalli-
nen muoto ja aikataulu. (Virtanen & Stenvall 2014, 196 - 197.) Professorit Fernandez &
Rainey ovat laatineet malleja julkisten organisaatioiden muutosjohtamiseen ja heidan

mukaan huomiota kannattaa kiinnittd& seuraaviin asioihin.
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¢ Muutostarpeen tunnistaminen ja varmistaminen
Organisaation muutostarpeet tunnistetaan ja ne Idydetaan organisaation sisaisilta
rajapinnoilta. Organisaation johto laatii muutostarpeiden mukaisen vision siitd, mita
muutoksella tavoitellaan ja hankkii muutosprosessille tarpeellisen tuen tarvittaessa

johtotasolta ja poliittisilta paatoksentekijoilta.

¢ Muutossuunnitelman ja kehyksen laatiminen
Laaditaan tarkoituksenmukainen projektisuunnitelma ja niin sanottu tiekartta
(roadmap), joka siséltdd muutoksen eri vaiheet ja etenemissuunnitelman. Projekti-

suunnitelma siséltaa myos yksilodidyt riskit sekéd niiden hallintasuunnitelman.

¢ Organisaation sisdisen muutostuen varmistaminen ja muutosvastarinnan ylittdmi-
nen
Muutokselle rakennetaan myonteinen ilmapiiri ottamalla henkilostd mukaan muu-
toksen toteuttamiseen ja siten sitouttamalla siihen. Muutosvastarintaan varaudu-
taan perusteluin ja riittavan tiedon tarjoamisella. Suhtaudutaan positiivisesti, mutta

kuitenkin paattavaisesti ja pyritaan vaimentamaan kriittinen epaily ja vastustus.

e Tarvittavien resurssien turvaaminen
Huolehditaan organisaation kapasiteetin riittdmisestd muutoshankkeen lapiviemi-
seen eli hankkeessa tarvittavat taloudelliset, henkiset ja osaamisen resurssit var-

mistetaan.

¢ Muutoksen vakiinnuttaminen
Huolehditaan muutoksen vakiinnuttamisesta uudeksi kaytannoksi. Suurin vastuu
sen toteuttamisesta on johdolla.

(Fernandez & Rainey 2006, 169 - 173.)

4.3.4 Julkisen hallinnon organisaatio muutoksessa

Julkisen hallinnon organisaation kehittdmisen haasteita ovat poliittiset valtapelit, heikko
uusien ideoiden hyvaksymiskulttuuri ja lyhytjanteinen paatoksentekotapa. Ennakko-
luulottomia ratkaisuja tarvitaan saantdihin ja esteisiin, jotka hidastavat jarjestelman
toimimista alykkaalla tavalla. Jatkuvaa tarkastelua ja pohtimista tarvitaan, jotta saavute-

taan alykas ohjaus. (Virtanen & Stenvall 2014, 244.)
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Julkisten organisaatioiden rakentaminen nykyisessa tietoyhteiskunnassa edellyttaa
uudenlaista ajattelua ja jopa organisaatioteoriaa. Kuntauudistusten ja muiden muutos-
ten, erityisesti tietotekniikan luomassa uudenlaisessa toimintaymparistossa tarvitaan
uudenlaista palveluajattelua ja muutosjohtamista. Julkishallinnon organisaatioissa néi-
den asioiden luomia vaatimuksia ja ehtoja ei toistaiseksi ole huomioitu riittavasti. Toi-
mintaympariston muutoksen tunnistaminen on keskeistd julkisten organisaatioiden

alykkaan hallintajarjestelman rakentamisessa. (Virtanen & Stenvall 2014, 240.)

Informaation hyddyntdminen ja uusien toimintamallien luominen tietotekniikan avulla
tehostavat organisaation toimintoja huomattavasti. Palvelutoimialoilla hyddynnetdan
paljon tieto- ja viestintatekniikkaa sen suuren tuottavuustehokkuuden vuoksi. Suomes-
sa kuntasektori on palvelualan suurin tyénantaja. Julkisten palvelujen tuotantoa ei kui-
tenkaan ole onnistuttu tehostamaan. Kunnallisten palvelujen sitoma henkilostomaara
on kasvanut vuosittain, joten tehostamispotentiaali on huomattava. Teknologian hyo-
dyntéamiseen julkishallinnon toiminnoissa on haettava tehoa nykyistd enemman, silla
tietoteknologian avulla voidaan tehostaa kunnallisia palveluita merkittavasti. Tieto-
tekniikan laaja-alaisella hyodyntadmisella voidaan tehostaa nykyisten henkilosto-
resurssien kayttoa seka hillita tulevaisuuden tarvetta rekrytoida elakepoistuman ja kas-
vavien henkilostotarpeiden vuoksi. (VM 2010, 129.)

Kunta-alalla haasteita tietojarjestelmien hyddyntamiseen tuo palveluiden tuottaminen
entistd hajautuneemmassa tuottajaverkossa, joka sisaltdd kuntaorganisaatioiden ja
yritysten toimintoja. Talldin eri organisaatioiden rajat voivat olla vaikeasti hahmotetta-
vissa ja rajapintojen hallinta ja verkostomuotoiseen toiminnan organisointi ovat erityi-
sen tarkeitd. On myds Kiinnitettdva huomiota palvelujen tuotteistamiseen siten, etta
informaatioteknologiaa voidaan hyddyntad tehokkaasti. Yhtyeentoimivuuden aikaan-
saaminen kunkin toimialan omien tietojarjestelmien valilla edellyttdd myds toiminta-
tapojen muuttamista. Tama& onkin Suomessa suuri haaste valtakunnallisella tasolla.
(VM 2010, 129.)

Valtion ja kuntien tietojarjestelmien kehittamisty6té on viime vuosina kritisoitu ankarasti
huonosta johtamisesta ja tehottomuudesta. Esimerkkeja aikataulujen venymisesta vuo-
silla 16ytyy esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon valtakunnallisesti yhtendisten poti-
las- ja asiakastietojarjestelmien kehittamistyd ja kansallinen terveysarkisto. Julkisten

tietojarjestelmien kehittdminen on osoittautunut vaativaksi tydksi hajanaisen ja valtavan
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jarjestelmakannan sekd puuttuvien standardien vuoksi. Kehittamisty6ta on vaivannut
lyhytjannitteisyys, hajanaisuus ja pirstaleisuus. Tiedon tulisi tukea paremmin kuntien
toiminnan ohjausta ja johtamista. Kansallisten ratkaisujen ja kuntien yhteisten mallien
[Bytyminen olisi erityisen tarkeaa kunnissa tapahtuvan kehittamistyén perustaksi. Tarvi-
taan yhteinen tietoarkkitehtuuri, jossa paatoksenteko ja operatiivinen johtaminen perus-
tuisivat nykyistd paremmin analysoituun, relevanttiin ja riittdvan ajantasaiseen tietoon.
(VM 2010, 132.)

Kunnissa keratddn runsaasti seurantatietoja sek& omiin tarpeisiin ja valtakunnallisille
toimijoille. Tietojen kerdéminen ja kasittely eri kdyttotarkoituksiin ja eri jarjestelmiin se-
k& tietohuoltoon liittyvat manuaaliset tehtavat vievat henkildstéresursseja huomattavat
maarat. Luotettavan tiedon varmistamiseksi kuntien tai toimintayksikdiden vélisen ver-
tailussa kirjauskaytannot ja muut laskennan perusteet tulee yhtenaistaé eri toimialoilla
ja kaikissa kunnissa. Vertailukelpoisten tietojen tuottaminen ja tiedon tuotannon no-
peuttaminen edellyttda tiedon tuotantoprosessien, kasitteiden ja kerattavien tietojen
standardointia. Standardointi vahentaa paallekkaista ja manuaalista tydta sekd mahdol-
listaa automatisoidun tiedonkeruun. (VM 2010, 132.)

4.3.5 Muutosjohtamisteorian soveltaminen Vantaalle

Vantaan hankintayksikdssa ei ole laadittua erillistd hankintastrategiaa. Kaupungin val-
tuustokauden strategiasta johdetaan vuosittain strateginen tuloskortti hankinta-
keskuksen tasolle. Kaytanndssa tuloskorttiin Kirjatut painopistealueet eivat palvele han-
kinnan strategista ohjausta vaan sinne kirjatut tavoitteet ovat toiminnalle ylatason ta-
voitteita, joista tarkein on sédéstaminen. Kun hankintoja ei ole strategisesti suunniteltu,
johtaa se kaytanndssa lyhytjanteiseen toimintaan ilman selkeda suunnitelmaa resurs-
sien jakamisesta tuotealueiden, Kilpailutus- ja sopimusseurantatehtavien kesken pu-
humattakaan kehittdmistytsta, joka nykyisessa tilanteessa olisi hyvin tarke&a priorisoi-

da yksikon toiminnan tehokkuuden saavuttamiseksi.

Toimintatutkimuksen tavoitteena on edistéa hankinnan suunnittelua niin, etta toimintaa
kehitetddn kokonaisuutena, niukat resurssit kohdistetaan tarkeimpiin alueisiin ja va-
hemman tarkeiden hallinnasta tehddan suunnitelma alueen hoitamiseksi minimi-
ponnisteluin. Liséksi organisaation jatkuva oppiminen huomioidaan prosessin mallin-

nuksessa. Jarjestelmien tehokkaaseen hyddyntamiseen pitdd panostaa jatkossa
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enemman. Jarjestelmien valisen integraation viivastyminen on aiheuttanut epa-
suotuisaa asennoitumista uusia jarjestelmia kohtaan. Integraation mahdollistaminen
kaikin puolin ja riittdvien resurssien varaaminen sen toteuttamiseen on priorisoitava
tarkeimmaksi tehtavaksi lahiaikoina. Myds kilpailutusjarjestelman mallipohjien ja kritee-

rikirjastojen luominen kannattaa varmistaa mahdollisimman pikaisesti.

4.4  Julkiset hankinnat

Julkisten hankintojen merkitys kansantaloudelle on huomattava. Suomessa julkisten
hankintojen osuus bruttokansantuotteesta on lahes 20 prosenttia. Vuonna 2010 EU-
komission tilastojen mukaan hankintojen arvo Suomessa oli 35 miljardia euroa. (TEM
2011.) Julkisia hankintoja saatelee hankintalainsd&ddantd, jonka tavoitteena on tehostaa
julkisten varojen kayttéd ja EU:n sisamarkkinoita. Suomen hankintalaki maaraytyy pit-
kalti EU-direktiiviin. Lainsaadantd koskee tavaroiden ja palvelujen ostamista ja raken-
nusurakoiden teettdmisté julkisilla varoilla mikali hankintojen arvo ylittdd maaratyt kyn-
nysarvot. Alin kynnysarvo on tavara- ja palveluhankinnoilla, joiden arvo yli 30.000 eu-
roa. Tallaiset hankinnat pitéda kilpailuttaa vahintdéan Suomen sisamarkkinoilla. Jos arvo
ylittda 207.000 euroa, pitda kilpailuttaminen toteuttaa EU-tasoisesti (Pekkala & Pohjo-
nen 2012, 21.)

Julkiset hankinnat poikkeavat yritysmaailman hankintatoimesta huomattavasti. Hinta- ja
laatutehokkuus ovat vain osa hankinnan tavoitteista. Erilaisten julkiseen hankintaan
littyvien lakien noudattaminen korostuu hankintaprosessissa ja jopa organisaatio-
rakenteessa siten, etté juridisilla resursseilla on merkittava rooli organisaatiossa. Lain
noudattaminen edellyttaa, ettd kaikissa hankinnoissa varmistetaan tasapuolisuuden,
syrjimattomyyden ja avoimuuden periaatteita. (PTC Services Oy 2013.) Yhteisten varo-
jen kaytéssa halutaan taata rehellisyys ja oikeudenmukaisuus (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 283.)

Hyva markkinoiden tuntemus ja omien tarpeiden peilaaminen tarjontaan nahden ovat
keskeisia taitoja myos julkisella sektorilla. Tasapainottelu hankinta-, kunta-, arkistointi-
ja julkisuuslakien noudattamisen ja jarkevien hankintojen varmistamisen valilla on
haastava tehtava. Keskeisin asia julkisissa hankinnoissa on hyva valmistautuminen,
jolla saavutetaan onnistunut palvelu- tai tavarahankinta. Julkisten hankintojen menes-

tyksekés hoitaminen vaatii juridisen osaamisen liséksi strategista suunnittelua seka
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vahvaa kaupallista ja taloudellista ajattelua. Yritysmaailman hankintojen kehittamisen
mallit voivat antaa hyvia viitteita siitd miten julkisellakin puolella toimintaa voisi kehittaa.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 53 - 54.)

4.4.1 Hankintaprosessi

Julkisten hankintojen hankintaprosessia sdateleva hankintalaki koskee ainoastaan kil-
pailutusprosessi vaiheita. Lain ulkopuolelle jaavat hankinnan suunnittelu ja sopimuksen
aikainen toiminta. Laki ei ota kantaa siihen, miten hankintapalvelu tuotetaan, mikéa on
hankinnan siséaltoé ja millaiset ovat hankinnan ehdot. Nain ollen hankintayksikk® voi itse
maaritella hankinnan kriteerit seka laadun ja hinnan merkitys kokonaisuuden kannalta,

kunhan varmistetaan tarjoajien tasapuolinen kohtelu. (Pekkala & Pohjonen 2012, 23.)

Hankintaprosessissa Kilpailutuksen vaiheita edeltdd hankinnan strateginen suunnittelu,
yksittdisen hankinnan suunnittelu, tarvittava markkinakartoituksen tekeminen seké
hankintamenettelyn valinta. Menettelyvaihtoehtoja ovat avoin, rajoitettu tai neuvottelu
menettely. Kaksi jalkimmaista sisaltaa eri vaiheita tarjoajien esivalinnan vuoksi. Tar-
jousprosessin jalkeen siirrytdadn sopimuskauteen, jota hankintalaki ei sdatele muutoin
kuin maarittamalla sopimuskaudelle enimmaispituuden. (Kuusniemi-Laine & Takala
2007, 122.) Puitejarjestelyn voi sopia enintdan neljaksi vuodeksi joitakin poikkeuksia
lukuun ottamatta (Laki julkisista hankinnoista 2007, 5 luku 31 8).

Prosessi on siten jatkuvaa, etta hankinnat on kilpailutettava noin neljan vuoden valein
uudestaan. Syklisyys pitdd huomioida hankintayksikdon toiminnan suunnittelussa, jotta
uuden sopimuskauden Kkilpailutusta aletaan suunnitella viimeistddn hankinta-
sopimuksen viimeisen vuoden aikana. (Kuusniemi-Laine & Takala 2007, 121.) Kuvio 5
esittda julkisten hankintojen avoimella menettelylla toteutetun EU-kynnysarvon ylittavan
hankinnan kilpailutuksen viitekehyksen ja sen eri vaiheet. Katkoviivalla merkityt vaiheet
eivat ole pakollisia, mutta tyypillisia hankintaprosessin vaiheita. Hankintaprosessi jat-

kuu sopimuskauden jalkeen taas markkinaseurantaan ja sitd seuraaviin vaiheisiin.
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Kuvio 5. Avoimen EU-hankinnan kilpailutuskeha (mukailtu esitys PTC Services Oy
2013).

Maaramuotoisella kilpailuttamisprosessilla halutaan varmistaa, etta kaikki tarjotut vaih-
toehdot huomioidaan asianmukaisesti ja paatds tehdaan objektiivisesti seka ilmoitettu-
jen saantbjen mukaisesti (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 283). Julkisten hankinto-
jen kilpailuttamisprosessissa painopiste on hankintojen huolellisessa suunnittelussa ja
tarjouspyyntdasiakirjojen laatimisessa. Paatdksenteon kriteerit pitda ilmoittaa jo tar-
jouspyynnéssa selkedasti, tasapuolisesti ja avoimesti. Myds tarkeimmat sopimusehdot
iimoitetaan jo tarjouspyynndssa. Hankintojen julkinen ilmoitusmenettely, -kanavat ja
maaraajat ovat kaikki tarkkaan méaariteltyja. (Hankinnat.fi 2013.)

Julkisten hankintojen ostoprosessin maaramuotoisuutta ei hankintayksikkd voi muuttaa
yhdistamalla vaiheita tai jattamalla pois lainmukaisia tehtavia. Prosessin kokonaisuus
siséltda useita vaiheita, joihin on laadittava kirjallisia asiakirjoja. Kilpailutusprosessi
sisaltdd noin viisitoista vaihetta. Vaiheiden maaré ja aikataulu riippuvat hankinnan ar-
vosta ja sisallosta ja valitusta menettelytavasta. Merkittava ero yksityisen puolen han-

kintaprosessiin on se miten paljon asioita on maariteltdva jo prosessin alkuvaiheessa.
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Jos valmistautumista ei tehdéa alussa, joudutaan hyvin todennédkodisesti venyttamaan
aikataulua tai jopa keskeyttamaan hankinta lopputulos ei valttdmatta vastaa tarkoitusta.
(Kuusniemi-Laine & Takala 2007, 121.)

Kilpailutusprosessin maaramuotoiset vaiheet avoimessa ja rajoitetussa menettelyssa

ovat seuraavat:

Tarjouspyynnon julkaisu

Tarjoajien kysymykset tarjouspyynnosta
Kysymyksiin vastaaminen

Tarjousajan paattyminen
Myo6hastyneiden tarjousten hylkddminen

Tarjousten avaaminen ja kirjaaminen

No o bk~ w0 Dd P

Tarjoajien kelpoisuusehtojen tarkastaminen ja niiden hylkdaminen, jotka eivat

tayta vaatimuksia (avoin menettely)

o

Tasmennyspyyntdjen lahettaminen tarjoajille

9. Tasmennysten vastaanottaminen

10. Tarjouspyyntdéa vastaamattomien tarjousten hylkaaminen

11. Tarjousvertailun tekeminen ja perusteluiden kirjaaminen

12. Hankintapaatoksen tekeminen

13. Hankintapaatoksesta ja paatdoksen oikaisumenettelysta tiedottaminen tarjoajille
14. Hankintasopimuksen allekirjoitus valitusajan umpeuduttua

15. Jélki-ilmoitus (EU-kynnysarvon ylittavissa hankinnoissa).

(Kuusniemi-Laine & Takala 2007, 122.)

4.4.2 Direktiiviuudistus

Julkisia hankintoja séatelevan hankintalain kokonaisuudistus on parhaillaan kdynnissa.
Uudet EU-direktiivit on vahvistettu vuoden 2014 helmikuussa ja ne syrjayttavat edelliset
vuodelta 2004 peréisin olevat direktiivit. Uudistuksella laista pyritaan tekemaan entista
selkeampi ja ymmarrettavampi. Hankintakaytantojen joustavuutta pyritdén lisaamaan ja
parantamaan pienten ja keskisuurten yritysten mahdollisuuksia osallistua tarjous-
kilpailuihin. Naiden lisdksi uudistuksen tarkoituksena on tukea uusia innovaatioita, va-
hahiilista ja tehokasta taloutta EU:ssa. (Eurooppa tiedotus 2014.)
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Ympaéristd- ja sosiaalisten nakokohtien painoarvo kilpailutuksessa kasvaa uudistuksen
myo6ta ja ndiden ndkdkulmien huomioiminen helpottuu hankintatoimessa. Esimerkiksi
vammaisia tyollistavat toimijat, tydolosuhteet, elinkaarikustannukset tai vaikkapa Reilun
kaupan standardit voidaan entistd paremmin ottaa huomioon kilpailutusprosessissa.

(Euroopan unionin virallinen lehti 2014.)

4.4.3 Soveltaminen Vantaalle

Laki julkisista hankinnoista on téarkein viitekehys hankintayksikén toiminnan kannalta,
silla sen maarittelemid pakollisia vaiheita ja maardaikoja ei voi jattdd huomioimatta.
Hankintalain tunteminen on hankintayksikdn ydinosaamisalue, jota yksikkd tarjoaa
muiden toimialojen ja konserniyhtididen kayttéon. Yksikdn velvollisuus on pitdd henki-
[6stbn osaaminen ajan tasalla, kun lahivuosina toteutetaan valtava maara muutoksia
muun muassa hankintalain ja kuntalain uudistusten my6ta. Prosessien kehittdmisessa
on tarkeda huomioida, etta kaikki lain mukaan pakollisen kilpailutuksen vaiheet ovat
mukana. Yhta tarkeda on kuitenkin huomata se likkumavara mika jaa velvoitteiden

ulkopuolelle ja toteuttaa siella hankintatoimen kehittamista.

5 Kehittamishankkeen toteuttaminen

Hankintayksikon henkilostoresurssit ovat olleet vahdiset ja vaihtuvuus on aiheuttanut
lisdhaasteita vahintaankin tarkeimpien tehtavien hoitamiseksi. Useiden jarjestelmien
kayttbonotto samanaikaisesti on muuttanut prosesseja kaytanndssa ja aiheuttanut
huomattavia kehittamistarpeita, jotka sitovat henkiloston aikaa perustehtavien liséksi.
Taman opinnaytetydn tuottamiseen vaadittu panostus onkin ollut tervetullut kehittamis-

resurssi naiden haasteiden keskella.

5.1 Prosessimallinnuksen nykytila

Prosessien kuvaus ei ole kaupungissa viela kovin systemaattista ja prosesseja on laa-
dittu toimialoilla kuhunkin tarpeeseen sopivalla tavalla ja tyokalulla. Prosessien véaliset

liittymakohdat ja ydinprosessit ovat puuttuneet tai ainakaan niita ei ole julkisesti esilla
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kaupungin Intranetissd. Vuonna 2013 kaynnistettiin projekti kaupungin toimialojen pro-
sessien mallintamisen yhtenaistamiseksi. Projektissa otettiin kayttéon yhteinen tytkalu
prosessien kuvaamiseen, IMS-toimintajarjestelma. Jarjestelméén tullaan kuvaamaan
koko kaupunkiorganisaation toimintaa prosesseina hierarkkisesti ylhaaltad alaspain.
Prosessit kytketdan toisiinsa prosessipuun avulla. Projekti sisaltdd myds yhtendisen
mallinnusohjeistuksen ja prosessikirjaston laatimisen toimialojen kayttoon. (IMS Bu-

siness Solutions Oy 2013.)

Hankintayksikon prosesseista on kuvattuna ainoastaan Kilpailuttamisprosessi. Se teh-
tiin vuoden 2012 alussa ja se on toiminut johtamisen, suunnittelun ja perehdyttamisen
valineena. Kilpailuttamisprosessi on kuvattu Visio-jarjestelmalla ja kuvaus sisaltaa eri
vaiheiden tehtavat seka niistd vastuussa olevat tehtdvanimikkeet. (Ekholm & Ormio
2012.) Prosessi siséltda ainoastaan paatason tehtavat hankinnan kilpailutukseen liitty-
en. Hankintaprosessin laajuudesta jaa puuttumaan alkuosan vaiheita kuten: kilpailutuk-
sen suunnittelu, edellisen sopimuskauden kokemuksien kerdaminen, tutkiminen ja ana-
lysointi. Myds prosessin loppupiste on liilan aikainen ajatellen hankintaprosessin koko-
naisuutta silla se ei sisalla lainkaan kuvausta sopimuskauden aikaisesta toiminnasta.
Prosessikuvaus paattyy sopimuksen allekirjoittamiseen ja osto-ohjeiden laatimiseen.
Osa rooleista ja vastuista on muuttunut viimeisimman vuoden aikana eika tehtavista
I6ydy toimintaohjeita tai kuvausta missa jarjestelmassa ne tulee suorittaa. Prosessin

omistajaa ei ole kerrottu eika siihen liittyvia mittareita ole kehitetty.

5.2 Hankintayksikén hankinnat

Hankintojen toteuttamiseen on laadittu ohjeistus: "Kaupungin yleinen hankintaohje”,
jossa kuvataan vaadittavat toimenpiteet ja paatoksentekoprosessi hankinnan arvosta
riippuen. Arvon ylittdessa tietyt raja-arvot, pitda hankinta kilpailuttaa hankintalain mu-
kaisesti joko kansallisesti tai EU-tasolla. Kuten edella todettiin (s. 4) kaupungin joh-
tosdannoissa on sovittu kaikkien materiaalien ja tiettyjen palveluiden kilpailuttamisen
kuuluvan hankintakeskuksen vastuualueelle. Naiden ulkopuolelle jd&vat hankinnat toi-
mialat ja organisaatiot hoitavat itsendisesti. Hankintaprosessi lahtee liikkeelle joko toi-
meksiannosta kaupungin joltain toimialalta tai sopimusseurannan ja tarpeen maaritte-
lyn tuloksena. Kilpailuttamisen valmistelu kaynnistetaan yleensa noin puoli vuotta en-
nen edellisen sopimuksen loppumisajankohtaa. Laajemmat hankinnat saattavat vaatia

jopa vuoden valmisteluajan. (Vantaan kaupungin Intranet Avain 2013.)
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Hankintayksikko kilpailuttaa hankintoja vuosittain noin 20 miljoonan euron arvosta ja
kappalemaaraisesti keskimaarin 50. Noin puolet niistéa on kertahankintoja ja puolet pui-
tejarjestelyitd. Hallittava sopimussalkku sisaltdd noin 400 sopimusta. Sopimuskauden
kaikenlainen hallinnointi, kuten esimerkiksi hinta- ja tuotemuutoksista neuvotteleminen,
reklamaatioiden ja palautteen Kkasittely sekd toimittajayhteistyd, on hankinta-

asiantuntijoiden vastuulla.

5.3 Ajankayton seurantatutkimus

Hankintoja kilpailuttavien henkildiden tytajan jakautumista eri tehtavien valilla sovittiin
seurattavaksi tutkimuksen aikana standardoidun raportoinnin avulla noin kahden kuu-
kauden ajan. Seurattavat tehtavat jaettiin hankintaprosessin mukaan vaiheisiin: han-
kinnan suunnittelu, tarjouspyynnén laatiminen, tarjousten kasittely sek& sopimusten
hallinta. Edellisten tehtavien lisaksi haluttiin kartoittaa asiakaspalvelutehtaviin, palave-
reihin sekd muihin tehtaviin kuluvaa aikaa. Seurannasta saatiin arvokasta tietoa ajan-
kaytosta, jota voidaan verrata noin kaksi vuotta aiemmin suoritettuun vastaavaan seu-
rantaan. Tulosten odotettiin osoittavan selkeimmat kehitysalueet, joita voidaan huomi-

oida tassé prosessikehityshankkeessa seka jatkokehityskohteiden ehdotuksessa.

Seurantatutkimus toteutettiin syksylla 2014, jolloin hankintojen kilpailutuksista vastaa-
vat henkilét pitivat yhdeksan viikon ajan kirjaa tydaikansa jakautumisesta kuuden eri
tehtavaalueen kesken. Ajankayttdéa raportoitiin 15 minuutin tarkkuudella todellisen tyo-
ajan mukaan. Tutkija osallistui itsekin tuntien raportoimiseen silla tutkimuksen oli tarkoi-
tus tarjota tietoa myo6s jatkokehittamista varten. Otannasta haluttin mahdollisimman
kattava, joten osallistuminen oli valttamatontd. Saman henkildstérynman ajankayttéa
tutkittiin edellisen kerran vuonna 2012, jolloin hankinta-asiantuntijoita pyydettiin opin-
naytety6ta varten itse arvioimaan ajankayttonsa jakautumista lahes samojen tehtava-
alueiden kesken (Asikainen 2013, 29). Taulukko 1 osoittaa nyt tehdyn tutkimuksen ai-
kana seuratut tehtdvaalueet, seurantajakson tuloksen ajankayton jakautumisesta seka

hajonnan eri hankinta-asiantuntijoiden valilla tassa ja edellisessa tutkimuksessa.
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Taulukko 1. Ajankayton jakautumisen tutkimustulos.

Keskim.osuus | Hajonta 2012
TOIMINTO kokonais- HA:iden tutkimuksen

tydajasta vililla tulokset
Hankinnan esiselvitys
{markkinakartoitus, projektisuunnitelma, aikataulutus) 6% 2-9% 0-20%
Tarjouspyynndn valmistelu
(tyoryhmien kokoukset, tp-asiakirjojen tydstdminen ja julkaisu) 25% 9-50% 20-50%
Tarjousten ki3sittely ja hankintapadtoksen valmistelu
(tarjousten arvioinnit ja vertailut, paatdksen valmistelu ja tiedottaminen) 15% 7-27%
Sopimuskauden aikainen toiminta
(sopimuksen laatiminen, osto-ohjeet, katalogit, sopimusseuranta, reklamaatiot) 20% 8-40% 0-50%
Palaverit
{muut kuin kilp.tydryhmat) 10% 5-16% 5-10%
Asiakaspalvelu
(puhelin- ja sahkopostineuvonta) 12% 7-14% 10-20%
Muuta fSekalaiset yhteensé

13 % 4-20%

Tutkimustulos oli monilta osin ennakkokasityksen mukainen. Eniten aikaa kuluttava
tehtavaalue oli tarjouspyyntéjen laatiminen, joka vei lahes neljanneksen tydpanoksesta.
Taméa on yksikon keskeisid tehtdvaalueita, joten ajankayttd on perustelua. Samalla
voidaan kuitenkin todeta, ettd my6s suurin potentiaali tehostaa prosessin lapimeno-
aikoja on juuri talla alueella. Jarjestelmien erillisyys aiheuttaa huomattavaa tehotto-
muutta, kun asiakirjoja joudutaan siirtimaan jarjestelmasta toiseen. Nama vaiheet eivét
tuota mitdan lisdarvoa prosessiin. Jarjestelmaintegraatio tuo suurimmat hyédyt vaihei-
siin: tarjouspyynnon valmistelu, tarjousten kasittely ja hankintapaatdksen valmistelu.
Nailtd alueilta pitdisi vapautua aikaa, jota tarvitaan selkeésti enemman hankinnan esi-
selvitysvaiheeseen. Kyseinen vaihe vei keskimaarin vain noin kuusi prosenttia eli alle
kaksi tuntia yhden hankinta-asiantuntijan viikkotydajasta. Maara on huomattavan va-
hainen ja uudessa hankintaprosessissa juuri tihan alueeseen on panostettu enemmaéan

suunnitelmallisuuden lisdamiseksi kilpailutusprojekteissa.

Toiseksi eniten aikaa veivat sopimuskauden aikainen toiminta, kuten reklamaatioiden
selvittelyt ja tuotekatalogien yllapitotehtavat. Tuotekatalogien yllapito on toisissa tuote-
ryhmissa hyvin tyolasta ja téllakin alueella olisi paljon kehitettéavaa jarjestelmien ja pro-

sessien ymparistossa. Tehtavaalueeseen oli sisallytetty sopimuksen viimeistely ja osto-
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ohjeiden laatiminen tarjouskilpailun ja voittajan valinnan jalkeen. Myos tama alue on
yksikén keskeinen tehtava, joten ajankaytbn maara on perustelua. Vaikutelma kuiten-
kin on, etteivat toteutuneet toiminnot valttaméatta ole sellaisia asioita, joita haluttaisi
tapahtuvat. Esimerkiksi hintaseurantaa ei yksikdssa tehda juuri lainkaan ajanpuutteen
vuoksi ja toisaalta siksi, etteivat jarjestelmat tue hintaseurannan mahdollistamista. Olisi
erittain tarkeda pitdaa ylla hintatietoutta, jotta toisaalta pysyttaisi ajan tasalla hinta-
kehityksesta ja toisaalta saataisi tietoa miten on onnistuttu hankintojen kustannusta-
sossa ja saastoissa silla alueella. Toimittajayhteistyéhon tulisi myds panostaa enem-
man. Saanndlliset tapaamiset saattavat ennaltaehkéista reklamaatiotilanteita, kun yh-
teistydsta keskusteltaisi yhdessa toimittajan ja tilaajan kanssa. Lisaksi hankinta-
asiantuntija saisi arvokasta tietoa markkinasta, sen haasteista ja kaytannoista. Naita

tietoja voisi hyodyntdéd edelleen seuraavassa kilpailutuksessa.

Prosessialuetta ajatellen myos asiakaspalvelutehtavat voidaan lukea kuuluvan samaan
sopimuskauden aikaiseen toimintaan. Kyseistd tehtdvad haluttiin kuitenkin seurata
erikseen, koska asiakaspalvelutehtavat vaikuttivat edelleen vievan paljon hankintoja
tekevien aikaa vaikka ohjeistuksen laatimiseen kaupungin Intranetiin on panostettu yha
enemman. Asiakaspalvelutehtdvien hankaluutena on muiden, keskittymisté vaativien
tehtavien keskeytyminen. Seuranta osoitti asiakaspalvelun vievan keskimaarin reilun
kymmenyksen tydajasta. Maar& on hieman pienentynyt edellisesté tutkimuksesta, jol-
loin tulokseksi saatiin asiakaspalvelutehtavien vievan yhden hankinta-asiantuntijan
tybajasta 10 - 20 prosenttia (Asikainen 2014, 29). Taman tehtavaalueen kehittdmiseksi
on jo aiemmin esitetty asiakaspalvelun keskittamista tietyille henkildille ajankayton te-
hostamiseksi (Asikainen 2014, 50). Kehitysehdotusta ei ole viela toteutettu, mutta tutki-

ja suosittelee edelleen samaa toimenpidetta ajankayton tehostamiseksi.

Tutkimustuloksessa pienta virhemarginaalia voivat aiheuttaa erilaiset nakemykset teh-
tavien kuulumisesta tiettyihin prosessialueisiin. Esimerkiksi sekalaisten tehtévien alue
saattaa sisaltdéa sopimuskauden aikaisten tehtévien sahkoposteihin vastaamista. Ta-
man tutkimuksen avulla voidaan kuitenkin selkeasti todeta pullonkaulat ja kehittamis-
alueet silla ajankaytto ei vastaa tavoitetta (ks. luku 4.1.2). Vastaava tutkimus kannattaa
toistaa jarjestelmien integraation toteuttamisen jalkeen, jotta ndhdaan onko todellisuu-
dessa edelld mainituilta alueilta vapautunut resursseja ja ovatko ne ohjautuneet toivo-
tulla tavalla. Myos sopimuskauden toimintaa kannattaa seurata yksityiskohtaisemmin,

jotta ndhdéan mihin toimenpiteisiin aikaa kuluu ja mihin aikaa ei kayteta.
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5.4 Kysely hankintakilpailutuksia tekeville — ensimmainen osa

Toimintatutkimuksen kehitysprojektin onnistumista oli suunniteltu mitattavan vaikutta-
vuusarvioinnilla kyselytutkimuksen avulla. Prosessikuvauksia, -ohjeita ja niiden kaytt6a
hankintayksikon arjessa kartoitettiin kaksiosaisella Webropol-kyselytutkimuksella. Ky-
selyn ensimmainen osa toteutettin syyskuussa 2014 ennen prosessimallinnustyén
aloittamista. Toinen osa toteutettiin tammikuussa 2015 sen jalkeen, kun uusi prosessi-
mallinnus ja -ohjeistus oli esitelty henkilostélle ja heilla oli ollut hieman aikaa tutustua
dokumentteihin omatoimisesti. Ensimmaiseen osaan vastasivat kaikki viisi hankintoja
tekevaa henkiloa, joille kysely lahetettiin. Tutkimus sisalsi seitseman kysymysta, joihin
vastattiin asteikolla huonosta erittdin hyvaan tai kylld/ei -vastauksella. Viimeiseen ky-
symykseen sai vastata vapaamuotoisella tekstilla. Kysymykset oli pisteytetty niin, etta
paras mahdollinen vastaus saa 38 pistettd. Maksimipistemaara tarkoittaa, etta vastaaja
nakee prosessidokumentaation olevan helposti saatavilla, kattava seka kuvaukseltaan
ettd ohjeistuksiltaan ja ettd se on aktiivisessa kaytdssa. Lisaksi prosessit nahdaan erit-
tain tarkeina tyon kannalta. Kyselyn lopussa tiedusteltiin mita kehitettavaa ja parannet-
tavaa prosessialueella heidan mielestaan oli. Vastaukset sai esittdd vapaamuotoisena
tekstina.

Taulukossa 2 nakyvéat ensimmaisen vaiheen tulokset osoittivat, ettéd prosessin kehitta-
minen on tarpeellista. Vastausten keskiarvo laskettiin ensin kysymyksittain ja lopuksi
kaikkien keskiarvot laskettiin yhteen. Vastausten kokonaiskeskiarvo oli 21,2 pistetta,
joka on vain noin 56 prosenttia kokonaispistem&arasta. Suurimmat pisteet annettiin
prosessidokumenttien tarpeellisuudesta. Kaikkien vastaajien mielesta prosessidoku-
mentaatio katsottiin vahintdan tarkeadksi. Mallinnusta ja ohjeistusta kaytti 40 prosenttia
hankinta-asiantuntijoista eli kaksi viidesta. Kayttaminen ei kuitenkaan ollut aktiivista
vaan lahinnd kerran vuodessa tapahtuvaa. Prosessidokumentaatio ei ollut vastaajien
mielesta helposti lI0ydettavissa. Tama johtaa todennékoisesti erilaisiin toimintatapoihin
uudessa tilanteessa, jollei tiedonvaihtoa tapahdu aktiivisesti muilla tavoin, kuten kes-
kustelemalla kollegoiden tai esimiesten kanssa tehtavien hoitamistavoista. TallGinkin
tulokset saattavat olla erilaisia. Yhteiset kirjatut toimintamallit johtaisivat yhtendisem-

paan toimintaan.
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Taulukko 2. Kysely kilpailutuksia tekevalle hankintahenkildstélle - lahtétilanne.

MAKSIMI  (VASTAUSTEN
KYSYMYS ASTEIKKO S
PISTEMAARA | KESKIARVO
1. Kaytatko kilpailutustyosi edetess3 prosessikuvausta/-manuaalia? 1=Kylla 1 04
O=Ei '
2. Kuinka usein keskimaarin kaytat kyseistd prosessikuvausta/-manuaalia? 3=Useammin kuin kerran kk
2=Kerran kk
3 1,2
1=Kerran vuodessa
0=En koskaan
3. Onko prosessikuvaus/-manuaali helposti loydettavissa? 1=Kylla 1 02
0=Ei '
4. Kuinka hyvin/helposti kuvauksesta/manuaalista |&ytyvat seuraavat asiat?
a. Prosessivaiheen sisalto 3=Erittdin hyvin 3 2
b. Prosessivaiheen sy&tteet ja tuotokset (esim. dokumentti, p3&tos) 2=Hyvin 3 1
C. Vastt,ll-u fehtév'&in suorittam-i“s:?sta {rotilit} - 1=Melko huonosti 3 1,6
d. Tehtdvdn suorituspaikka (jarjestelmd, arkisto tms.) 0=Huonosti 3 1,2
e. Tehtdvaan liittyvd dokumentti/mallipohja 3 0,6
f. Tehtavien riippuvuudet toisistaan 3 14
5. Kuinka selkedsti mallinnus kuvaa prosessialuetta kokonaisuudessaan? 3=Erittdin hyvin
2=Hyvin
3 1,6
1=Melko huonosti '
O=Huonosti
6. Kuinka tarkedksi koet seuraavat asiat? 3=Erittain tarkeas
a. Yksikén prosessien mallintaminen N 3 2,2
b. P ik ksi ki L 2=Tarkeda 3 56
. Prosessikuvauksien merkitys omassa tydssasi
o o ) ty T R 1=vihdinen merkitys !
c. Tehtdvien ohjeistaminen kirjallisesti ] I 3 24
o o - : . 0=Ei merkitysta
d. Kirjallisten ohjeiden 1dytyminen samasta paikasta 3 2,8
PISTEET YHTEENSA 38 21,2

Ensimmaisen vaiheen kyselyn vapaasti muotoillut kehittamisehdotukset antoivat viittei-

t& samoista havainnoista, joihin tutkija oli paatynyt, toisin sanoen roolit eivat vastaa

nykyista toimintatapaa eika mallinnus kuvaa hankintaprosessia kokonaisuudessaan

vaan ainoastaan kilpailutusvaiheen siita. Liséksi kaivattiin yksinkertaisempaa kuvausta

prosesseista. Toisaalta haluttiin kuitenkin tarkempia ohjeita méaaraajoista, kuten tarjo-

usten jattamisaika, kysymysten esittdminen tarjouspyyntdihin ja valitusajat sekd kuvaus

missa jarjestelmisséa tehtavia nykyisin hoidetaan. Tarkemmat vastausten jakautumiset

kysymyksittéin sek& kommentit ovat opinnaytetyon liitteena 1.

Kyselyn toinen osa toteutettiin prosessin esittelyn jalkeen. Toisen osan tulokset on esi-

telty kappaleessa 5.8.
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5.5 IMS prosessimallinnus

Hankintaprosessi laadittiin toimintaohjeineen IMS-jarjestelméén syksyn 2014 aikana.
Prosessikuvauksen suunnittelun laht6kohtana kaytettiin aiempaa kilpailutusprosessin
kuvausta. Koska hankintaprosessi oli tarkoitus kuvata kokonaisuudessaan ja jatkuvana
toimintojen ketjuna, piti kilpailutusprosessia edeltdvaan ja sen jalkeiseen vaiheeseen
suunnitella kuvaukset yksikdn toimintojen ja viitekehyksen mallien soveltamisen mukai-
sesti. Jotta prosessin hahmottaminen olisi mahdollisimman helppoa, jaettiin kokonai-

suus kuuteen eri vaiheeseen eli osaprosessiin.

Hankinnan suunnittelu
Tarjouspyynnon laatiminen
Tarjousten kasittely
Paatds ja muutoksen haku

Sopimuksen laatiminen

o a k~ w N PE

Sopimuskausi.

Viimeisen vaiheen eli sopimuskauden jalkeen prosessiympyra sulkeutuu alkaen jalleen
alusta hankinnan suunnittelusta. Koko prosessi siséltda yhteensa 138 toimintoa ja kuu-
si eri roolia, jotka on kuvattu omina uimaratoinaan. Naiden uimaratojen lisaksi jarjes-
telmét, joissa toiminnot tehdaan, on kuvattu erillisend uimaratana. Roolit ovat samat
kaikissa aliprosesseissa. Joitakin tehtavia varten ei ole lisatty omaa uimarataa. Esimer-
kiksi tuotesihteerin ja sovelluskoordinaattorin osallistuminen yksittaisten tehtavien to-
teuttamiseen on kuvattu prosessilinkin takaa loytyvasséa toimintaohjeessa. Kukin osa-
prosessi sisaltdd vaiheen aloitus- ja lopetuspisteen. Osaprosesseissa kuvattujen toi-
mintojen maara vaihtelee suuresti. Tama ei kuitenkaan valttamatta viittaa vaiheen tyo-
layteen silla Tarjouspyynndn laatiminen ja julkaisu -vaihe siséaltda vain 11 toimintoa,
mutta on pitkdkestoinen ja tyodlas vaihe. Prosessilinkin kautta pddsee toimintaohjeisiin,
jotka sisaltavat enemman tietoa huomioitavista asioista. Tarjousten ké&sittely -osa-
prosessiin kuvattiin 19 toimintoa, mutta tarkempia toimintaohjeita tuli vaiheista eniten
eli yndeksan kappaletta. Laajimmat kuvaukset ovat vaiheissa Paatds ja muutoksen
haku sek& Sopimuskausi, jotka molemmat sisalsivat yhteensa 37 eri tehtdvaa. Mikali
tarjoajat haluavat hakea muutosta paatokseen on siihen kaksi eri tapaa, jotka molem-
mat kuvattiin prosessiin. Sopimuskausi on ajallisesti pitkd ja sen aikana voi tapahtua

useita erilaisia asioita, jotka pyrittin saamaan mahdollisimman kattavasti mukaan.
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Sopimuskauden vaiheiden maarittelyssa hyodynnettiin omien kokemusten liséksi Aalto-
yliopiston tutkimushankkeen PRO2ACT (Proaktiiviset sopimusprosessit julkisissa han-
kinnoissa - kumppanuuden ja yhteisinnovoinnin edistajind) -materiaalia, jonka hanke-
johtajana tutkijan esimies oli aiemmin toiminut (Aalto-yliopisto). Materiaali sisalsi hyvia

sopimusosaamisen kehittdmiseen liittyvid huomioita, joita lisattiin prosessin vaiheisiin.

Prosessivaiheiden suorittamiseen tarvittavat roolit olivat muuttuneet niin, etta tuote-
sihteerin tehtavat olivat jarjestelmien kayttbénoton myoéta siirtyneet hankinta-
asiantuntijan tehtaviksi. Myos kirjaamon rooli voitiin jattaa pois samasta syysta eli diaa-
rimerkinnat oli automatisoitu jarjestelman kautta hoidettaviksi. Sen sijaan seikka, joka
heratti keskustelua ja erilaista ndkemysta tutkijan ja hankinnan johdon valilla, oli han-
kintapaallikdn rooli julkaistavien asiakirjojen tarkastamisessa ja hyvaksymisessa laki-
miehen tarkastuksen ja hyvéksynnéan jalkeen. Hankintap&allikon tehtavan jalkeen viela
hankintajohtaja tarkastaa asiakirjat, hyvaksyy seka allekirjoittaa ne. Tama kolmi-
portainen hyvaksyntaketju tapahtuu tarjouspyynnon, hankintapaatéksen ja sopimuksen
tarkastusvaiheissa. Johdon nakemyksen mukaan taman roolin pitdminen kyseisissa
prosessivaiheissa mukana on tarkedd laadun varmistamisen vuoksi. N&in voitaisiin
varmistaa julkaistavien asiakirjojen virheettomyys sekéa niiden ulkoasullinen yhtenevai-
syys. Liséksi perustelu roolille oli hankintapaallikon tiedonsaannin varmistaminen yksi-
kon julkaisuista. Tutkijan ndkemyksen mukaan ndistd prosessivaiheista kannattaa jat-
kossa pyrkid eroon lapimenoaikojen nopeuttamiseksi ja prosessin  yksin-
kertaistamiseksi. Toisinaan tarkastusvaiheeseen on pitanyt varaa jopa kolme viikkoa
aikaa tarkastajien tyokiireiden vuoksi. Tyonjako tulisi olla selked, ettéa lakimies tarkastaa
juridiset seikat ja hankinta-asiantuntija vastaa ulkoasun yhtenevaisyydestad yksikon
asiakirjamalleihin nahden. Tiedonkulku yksikén julkaisuista voidaan jarjestdd muutoin-
kin kuin asiakirjojen hyvaksymisvaiheessa. Esimerkiksi ajantasaisista hankinta-
kalentereista voidaan nahda tilanne tai yksikon saannoéllisissa hankintapalavereissa
kaydaan lapi kaikkien aktiivisten hankintaprojektien statukset. Palaverikdytant6a on
paatetty jatkaa pidettavan kerran kuukaudessa sen oltua pois kaytdsta reilun vuoden

ajan.

Koska uutta prosessimallinnusta on tarkoitus kayttdd muun muassa uusien tyon-
tekijoiden perehdyttamiseen, on tehtdvien tarkkuustaso oltava riittdvan yksityis-
kohtainen (ks. luku 4.1.3). Erittéin tarkka, useita vaiheita sisdltava kuvaus saattaisi kui-
tenkin muodostua vaikeasti hahmotettavaksi, joten toimivampi ratkaisu oli laatia tar-

kemmat ohjeet erillisiksi dokumenteiksi. Prosessivaiheen dokumenttilinkki kuvakkeen
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valinnalla voidaan siirtyd ohjeeseen. Kaikki ohjeet tallennettiin Word-tiedostoina Van-
taan kaupungin kayttamaan asia- ja asiakirjahallintajarjestelmaan ASTA:an, jossa nii-
den yllapito ja versiointi on mahdollista. ASTA-jarjestelma on Triplan Oy:n selain-
kayttdinen Tweb-ohjelmisto, joka on suunniteltu julkishallinnon tarpeisiin. Jarjestelmalla
toteutetaan kaupungin asioiden ja dokumenttien elinkaaren hallinnan lisaksi asia-
kirjojen julkaisut, diaarisoinnit, paatdksenteon dokumentoinnit seka tuleva sahkéinen

arkistointi, johon kaupunki on hakenut lupaa.

Prosessin tehtavien suorittamiseen liittyvia toimintaohjeita kerattiin useista eri tieto-
l[ahteista kuten yksikon levyhakemiston kansioista, sahkoposteista, arkistointi-
jarjestelmastd, Intranetista ja Internetistd seké selvittamalla asioita eri tahoja haastatte-
lemalla. Suuri osa asioista oli jo valmiiksi selvitettyné silla arkistointijarjestelmén kayt-
téonottoa varten oli yksikdssa tehty jo paljon prosessiin liittyvaa selvitystyota. Joitakin
ohjeita jai vield puuttumaan, silla esimerkiksi asiakirjojen sailytysaikojen selvittdminen
kaupunkitasoisesti oli viela kesken. Hankinnan dokumenttien, kuten sopimusten, tarjo-
usten ja tarjouspyyntdasiakirjojen arkistointiajat voivat vaihdella tapauskohtaisesti ja
useat eri lait sdatelevat sailytysaikoja, kuten kuntalaki, arkistolaki ja julkisuuslaki. Oh-

jeet tullaan tdydentamaan selvityksen valmistuttua.

Myds muita hyddyllisia dokumenttilinkkeja liséttiin ohjeistukseen, kuten Tyo- ja elinkei-
no-ministerion Hilma-portaalissa julkaissut saannét madaraajoista ja kynnysarvoista.
Kukin ohjetiedosto siséltaa muokkaajan nimen, paivayksen seka tiedot lahdeaineistos-
ta, josta voidaan jatkossa hakea uudet paivitykset tietojen muuttuessa. Kaiken kaikki-

aan toimintaohjeita laadittiin 40 kappaletta.

Verrattuna aiempaan dokumentaatioon prosessimallinnus kattaa nyt hankintaan liitty-
van elinkaaren alusta loppuun asti. Prosessin lahtopisteena on kaksi vaihtoehtoa. Han-
kinta voi lahted liikkeelle joko seuraamalla puitesopimusten voimassaoloaikoja tai toi-
meksiantona joltakin toimialalta, jossa hankinnan tarve on ilmennyt. Syklisen prosessin
tehtavaketju sulkeutuu sopimuskauden paatyttyd ja palaa takaisin edella kuvattuun

l[Ahtbpisteeseen.
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5.6 Uudet toimintamallit

Suurimmat toiminnan kehittdmisen aiheuttamat muutokset ovat suunnitelmallisuuden ja
organisaation oppimisen lisédminen prosessitydskentelyn myo6ta. Suunnitelmallisuus
lisda hallittavuutta ja sitd ohjataan projektimallisen ty6skentelyn kautta. Projekti-
kohtaiset toiminnot, haasteet, riskit ja aikataulut mietitddn jo ennen kunkin Kilpailutus-
projektin kadynnistamista, palautteet keratdan prosessin edetessa ja kokemukset huo-

mioidaan systemaattisesti uusissa projekteissa.

5.6.1 Hankintojen suunnittelu ja projektitydskentely

Prosessin ensimmaisessa eli hankintojen suunnitteluvaiheessa kaytetdan yksikon
osaamista laajasti hyddyksi suunniteltaessa projektia, sen tavoitteita ja sitd, miten se
kannattaa toteuttaa ja mita asioita huomioida matkan varrella. Suunnitteluun osallistuu
hankinta-asiantuntijan johdolla hankintapaallikko, lakimies ja ymparistdasioiden erityis-
asiantuntija. Naiden roolien osallistuminen projektin tydryhmé&én jatkossa méaaritellaan

yhdessa tarpeen mukaan.

Projektimallisen tydskentelyn kayttdonotosta kilpailutuksissa alettiin keskustella en-
simmaisen kerran keséalla 2014 valittujen viitekehysteorioiden esittelyvaiheessa. Huo-
mattava yhtalaisyys tutkijan aiemman projektinhallintakokemuksen ja kilpailutusten
projektinomaisuuden valilla oli selke&sti jaettavissa oleva ndkemys. Mydhemmin syk-
sylla yksikdssa kerrottiin suunnitelmista ottaa mahdollisesti kayttoon Vantaalla Cloudia-
jarjestelmaéan kehitteilld olevia projektihallinnan lisdmoduuleita. Cloudia on pilvi-
teknologiaan perustuva julkisen sektorin hankintojen sé&hkdinen kilpailuttamis-
jarjestelmd, joka otettiin hankintakeskuksessa kayttéon vuonna 2013. Tavoitteena on
saada kayttdon sopimushallinta- ja niin sanottu tydpdytamoduulit vuoden 2015 aikana.
Prosessikuvaukseen sovittiin kirjattavan projektinomaista tydstamisté jo ennen tydkalun
kayttoonottoa, jotta yksikkd voi aloittaa totuttelun uuteen menetelméén ja toiminta-
tapaan jo varhaisessa vaiheessa. Lisdksi yksikbn vuoden 2015 koulutussuunnitelmiin
on kirjattu jarjestettavan projektihallintakoulutusta kaikille hankintoja tekeville, jotta uusi

tydskentelytapa saadaan toteutettua myos kaytannossa.

Yksittaisten projektien ja projektikokonaisuuden hallinnan tydkaluksi toteutettiin loppu-

syksysta 2014 Excel-muotoiset projektikalenterit, joihin kukin hankinta-asiantuntija ai-
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katauluttaa oman vastuualueensa sopimuskauden mukaiset tulevat kilpailutukset seka
yllapitad meneilla olevien projektien tilanteita. Aikataulut laaditaan eri prosessivaiheille,
joten kalenteriin arvioidaan miten kauan kilpailutusvaihe kestda suunnittelun kaynnis-
tamisesta. Kalenterit ovat erillisia, joten projektisalkun hallinta eli kokonaiskasityksen
muodostaminen on toistaiseksi viela tydlasta. Hankintapaallikén saadessa uuden toi-
meksiannon tarkastaa han tilanteen seitsemasta eri kalenterista ja muodostaa kasityk-
sen kenelle uuden toimeksiannon voisi valittdd. Hankinta-asiantuntijoiden vastuu-
alueiden selkeista rajoista luopumista jatkossa on mietitty projektien resursoinnin jous-
tavuuden lisdamiseksi sekd kuormituksen tasaamiseksi. Toisaalta myods suurin osa
hankinta-asiantuntijoista haluaa tehdé laaja-alaisesti kilpailutuksia osaamisensa kehit-

tamiseksi, mikd on helpommin jarjestetty selkeiden vastuurajojen poistamisen jalkeen.

Kun projektisuunnitelma laaditaan kilpailutuksen alussa, pysahdytddn miettimaan pro-
jektia kokonaisuutena aikatauluineen ja vaadittuine toimenpiteineen. Suunnitelman
jatkuva yllapitaminen mahdollistaa tiedonjakamisen muillekin projektin tilasta, mika on
tarpeen esimerkiksi poissaolotilanteissa tai tydryhman henkilomuutostilanteissa kesken
projektin. Dokumenttien pitdminen yhtélaisind rakenteeltaan helpottaa ja nopeuttaa
tiedonsaantia.  Toimintaohjeeseen liitettin ~ Word-muotoinen  malli  projekti-
suunnitelmasta. Mallipohja siséltéda listan aiheista, joita suunnitelman tulee sisaltaa
seka asioista, joille maaritellddn tavoitteelliset paivamaarat. Samassa dokumentissa
seurataan toteutuneita aikatauluja, joten suunnitelma toimii tietolahteena myéhemmin
tehtavia analyyseja varten esimerkiksi lapimenoajoista ja projektiviiveistd. Prosessin
esittelytilaisuudessa sovittiin, ettd dokumenttiin lisdtdan aikataulujen seurannassa ha-
vaittujen viiveiden syiden kirfjaaminen jatkokehittdmisté varten. Tama helpottaa ana-
lysointia. myohemmassa vaiheessa, kun tiedetdan mistd asiakirjasta l0ydetdaan tiedot

viiveiden syista.

5.6.2 Palautteen keradminen

Alykkaassa organisaatiossa opitaan aiemmista kokemuksista eli varmistetaan organi-
saation jatkuvaa oppimista kehittdmalla toimintaa ja tiedostamalla mahdolliset karikot,
joita tulisi valttaa tulevissa projekteissa. Hankintaprosessiin on liséatty uusia toimen-
piteitd palautteen kerddmista varten. Vaiheessa 5 (sopimuksen laatiminen): “kilpailutus-
projektin paattaminen” seka vaiheessa 6 (sopimuskausi): "sopimuskauden palautteen

kerd@aminen ja tallentaminen” tehtavien tarkoitus on keratd talteen kokemukset seka
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varsinaiseen Kilpailutukseen liittyen ettd koko sopimuskaudesta. Kokemuksia ja palau-
tetta pyydetdan ja kirjataan oman organisaation nakokulman lisaksi sisaiseltd asiak-
kaalta ja sopimuskumppanilta. Sopimuskauden p&aattamiseen liittyy usein sovittavia
asioita, kuten tietojen siirtdmista vanhalta toimittajalta uudelle. Tall6in on selkeampaa
jarjestaa yhteinen tilaisuus toimittajan kanssa siirrettdvien asioiden sopimiseksi, jolloin

samalla voidaan keskustella sopimuskauden kokemuksista kasvotusten.

Kun prosessia toteutetaan pidemmalld aikavalilla, syntyy aiemmista projekteista doku-
mentaatiota, jota voidaan hyddyntda kyseessa olevan tuoteryhma liséksi vastaavien
kilpailutusten alun suunnitteluvaiheessa. Tallennuspaikka néille vapaamuotoisille pa-

lautteille on ASTA-jarjestelmé, johon projektin muutkin asiakirjat tallennetaan.

5.7 IMS prosessimallinnuksen esittely ja kayttéonotto

Ensimmaisen karkean tason mallinnuksen ja paaperiaatteiden esittely hankinta-
johtajalle ja -paallikolle tapahtui syyskuussa 2014, jolloin suunniteltu prosessirakenne
ja kuvaustasolle hyvaksyttiin. Mallinnuksen toinen versio ja toimintaohjeet esiteltiin
hankinnan johdolle joulukuussa 2014. Prosessimallinnus ja laaditut toimintaohjeet kay-
tiin lapi vaihe vaiheelta muokaten samalla keskustelun pohjalta joitakin kohtia. Viimeis-
telyn jalkeen hankintajohtaja hyvaksyi uuden hankintaprosessin osaprosesseineen
IMS-jarjestelméassa tammikuussa 2015. Tdméan hyvaksynnan myodta hankintaprosessi

tuli nédkyvéaksi koko kaupunkiorganisaatiolle.

Hankintayksikon henkilostolle haettiin kayttdoikeudet ja sopivat roolit IMS-jarjestelman
prosessien lukemisen mahdollistamiseksi. Taman jalkeen tutkija esitteli koko projektin
tuotoksen hankintayksikon henkilostolle tammikuussa 2015. Esittelyn aluksi kerrottiin
opinnaytetyon tavoitteista ja syista kehittamishankkeelle. Kysely- ja ajankayton-
tutkimusten tulokset kaytiin lapi sek& prosessimallinnus ja toimintaohjeet paapiirteis-
saan. Esityksessa keskityttiin keskeisimpiin uudistuksiin ja uuden jarjestelman IMS:n
esittelyyn. Projektinhallintamenetelmét ja toimintaohjeet uusine mallipohjineen, kuten
esimerkiksi projektisuunnitelma ja -aikataulutus seké tyéryhman aloituspalaverin esitys-

lista esiteltiin myos tilaisuudessa.

Alkuperdinen suunnitelman oli toteuttaa testikierros eli niin sanottu pilottiprojekti pro-

sessiohjeistuksen toimivuuden varmistamiseksi yhden kilpailutusprojektin lapiviemisen
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kautta. Kaytannossa pilotti veisi kuitenkin niin paljon aikaa, ettei se olisi opinnaytetydn
aikataulun kannalta jarkevaa. Lisaksi nykyisessa muutostahdissa olisi riski, ettei val-
mista ohjeistusta pystyisi tuottamaan asioiden muuttuessa kaiken aikaa. Taman kehi-
tyshankkeen tuotos ja prosessiversio sovittiin jaadytettavaksi vaiheeseen, jolloin nykyi-
nen prosessi ennen integraatiota kuitenkin tietyilla uudistuksilla liséattynd on kuvattu,
ohjeistettu ja esitelty yksikolle. Taman jalkeen alkaa prosessin jatkokehitys ja eri vari-

aatioiden kuvaaminen.

Uusi prosessidokumentaatio tulee tarpeelliseen kayttdon, perehdyttdmisen apuvali-
neeksi valittomasti. Hankintayksikéssa aloitti joulukuun alussa yhden hankinta-
asiantuntijan vuorotteluvapaan sijaisena henkild, jonka on tarkoitus olla ensimmainen
prosessiohjeiden kayttija ja testaaja. Lisdksi yksikkdon on juuri saatu lupa rekrytoida
kaksi uutta hankinta-asiantuntijaa, silla yksikkéon tullaan siirtémaan enemman kilpailu-
tettavia hankintoja muilta toimialoilta, kunhan lisaresurssit on saatu rekrytoitua. Doku-

mentoidut ohjeet helpottavat perehdyttdmista jatkossa huomattavasti.

5.8 Kysely hankintakilpailutuksia tekeville — toinen osa

Kyselytutkimuksen toinen eli jalkimméinen osa toteutettin, kun uusi prosessi-
dokumentaatio oli esitelty ja koulutettu hankintayksikon henkilostolle. Kyselyyn vastan-
neiden viiden henkiloén joukossa oli pieni muutos silla yksi hankinta-asiantuntija oli jaa-
nyt vuorotteluvapaalle. Hanen tilallaan vastasi tietohallinnon hankintojen keskittamisen
yhteydessa hankintayksikkdon siirtynyt hankinta-asiantuntija, joka ei osallistunut en-
simmaisen vaiheen tutkimukseen. Jalkimmaisen osan tutkimuskysymyksissa ei tehty
vertailua aiempaan tilanteeseen vaan pyydettiin arvioimaan sen hetkista nykytilaa. Nain

ollen vastaaminen ei edellyttdnyt aiemman tilanteen tuntemusta.

Tutkimuksen toinen osa sisdlsi jalleen seitseméan kysymysosiota, joihin vastattiin as-
teikolla huonosta erittéin hyvaan tai kyllda/ei -vastauksella. Myds tdméa osa sisalsi mah-
dollisuuden esittdd vapaamuotoisesti prosessin kehittdmisehdotuksia. Jotta muutoksen
toteaminen olisi mahdollista, oli vastaukset pisteytetty vastaavasti kuten ensimmaises-
sa osassa, ettd paras mahdollinen vastaus saa 38 pistetta. Kysymykset olivat muutoin
samoja paitsi ensimmadinen, jossa kysyttiin onko vastaaja tutustunut uuteen prosessi-

mallinnukseen.
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Taulukossa 3 nakyy vastausten kokonaiskeskiarvo, joka oli 33,6 pistetta. Nousua laht6-
tilanteen kyselytutkimukseen verrattuna oli 12,4 pistetta eli 58 prosenttia. Vastausten
perusteella voidaan todeta, ettd halukkuutta kayttda prosessidokumentaatiota jatkossa
tyovalineena on uudistuksen jalkeen huomattavasti enemmaéan. Kolme viidesta vastaa-
jasta arvioi kayttavansa sitd useammin kuin kerran kuukaudessa. Tdméa on erittdin hy-
va asia, silld ilman uuden ohjeistuksen ottamista normaaliksi tyovalineeksi ja tieto-
lahteeksi ei todennakoisesti saavuteta yhtendisia tyoskentelytapoja. Haasteena on
saada vield loput kaksi aktiivisemmin kayttamaan mallia. Kaikki vastaajat totesivat, etta
uusi prosessidokumentaatio on helposti I6ydettavissa ja etta prosessien kuvaaminen
yksissa on erittdin tarkeda. Kuvausten merkitys oli ensimmaisesséa kyselyssa vain yh-
den vastaajan mielesta erittdin tarkeda, joten asenteiden muuttuminen on ilmeista.
Prosessivaiheiden syotteet ja tuotokset (esimerkiksi dokumentti tai paatos), tehtavaan
littyva asiakirja tai mallipohja seka tehtavien toteutuspaikka koettiin kaikissa vastauk-
sissa joko helposti tai erittdin helposti 16ydettaviksi asioiksi. Myds roolit ja tehtévien

riippuvuudet toisistaan nahtiin vahintdan hyvin kuvatuiksi.

Vapaamuotoisissa kommenteissa tuli ilmi hyvia nakoékulmia prosessin kayttéonottoon
liittyen. Niissa todettiin, ettd prosessimallinnuksen sisaltoa tulee kayda lapi yksikon
keskuudessa, jotta prosessiin kuvatut tehtdvat ja vastuualueet toteutuvat kuten ne on
kuvattu. Esimerkiksi markkinakartoitus on herattanyt tehtdvdalueena hammennystg,
lahinna miten kilpailutuksen tilaajan eli toimialan ja hankintayksikon valinen vastuu ja-
kautuu markkinoiden tuntemisessa. Alue pitaa selkeyttaa edes jossain méaarin, mutta
todennékdisesti kaikkiin hankintoihin patevaa ratkaisua ei l6ydy vaan asiasta pitaa so-
pia hankinnan suunnitteluvaiheessa yksikon keskuudessa. Substanssiasiantuntemusta
ei aina ole kaytettavissa kaikissa tyoryhmissa. Sen puuttuessa vastuu markkina-
kartoituksesta jaa taysin hankintayksikdén varaan. Toisinaan toimiala tuntee niin hyvin
markkinat, ettei tuota juuri mitdén lisdarvoa lahted sitd endd hankintayksikdsta kasin
kartoittamaan. Asiaa on kuitenkin syyta tarkastella objektiivisesti ja tapauskohtaisesti.
Mita laajempi markkinatuntemus tyoryhmassa on kaytettavissa sitd parempi, mutta toki

kustannustehokkaasti kannattaa tamakin vaihe toteuttaa.

Kehittamisehdotuksia tuli kyselytutkimuksen liséksi esiin niin sanotuissa kaytava-
keskusteluissa, silla toimintaohjeiden sisaltamien malliasiakirjojen avaaminen osoittau-
tui hankalaksi. Tama johtui ASTA-jarjestelman toiminnallisuudesta, joten toteutustapaa
piti muuttaa ja luoda erilliset linkit prosessikuvauksesta malliasiakirjoihin. Tama muutos

toteutettiin saman tien, kuten oli ehdotettu.
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Taulukko 3. Kysely kilpailutuksia tekevalle hankintahenkilostoélle - tulos.

MAKSIMI | VASTAUSTEN
KYSYMYS ASTEIKKO e
PISTEMAARA | KESKIARVO
1. Oletko tutustunut uuteen prosessimallinnukseen? 1=Kylld 1 1
0=Ei
2. Kuinka usein arvioit kayttdvisi kyseists prosessikuvausta/-manuaalia? 3=Useammin kuin kerran kk
2=Kerran kk
3 2,4
1=Kerran vuodessa
0=En koskaan
3. Onko prosessimallinnus helposti |6ydettavissa? 1=Kylld 1 1
0=Ei
4, Kuinka hyvin/helposti prosessimallinnuksesta loytyvat seuraavat asiat?
a. Prosessivaiheen sisaltd 3=Erittdin hyvin 3 2,8
b. Prosessivaiheen syatteet ja tuotokset (esim. dokumentti, p&&tos) 2=Hyvin 3 2,6
C. Vastt,ll-u fehtévén suorittam-i“s?sta {rotilit} - 1=Melko huonosti 3 2,8
d. Tehtdvdn suorituspaikka (jarjestelmd, arkisto tms.) O=Huonosti 3 24
e. Teht3vdan liittyvd dokumentti/mallipohja 3 2,2
f. Tehtdvien riippuvuudet toisistaan 3 24
5. Kuinka selkedsti mallinnus kuvaa prosessialuetta kokonaisuudessaan? 3=Erittdin hyvin
2=Hyvin
w _ 3 2,8
1=Melko huonaosti
O=Huonaosti
6. Kuinka tarkedksi koet t asiat?
uin _a “ar edksi (_ZIE seur_aava _asm I=Erittain tarkeds
a. Yksikén prosessien mallintaminen s 3 3
- K - N o 2=Tarkeds 3 26
. Prosessikuvauksien merkitys omassa tydssasi 1=Vahainen merkitys ,
c. Tehtavien ohjeistaminen kirjallisesti i e 3 2,8
0=Ei merkitystd
d. Kirjallisten ohjeiden 16ytyminen samasta paikasta 3 2,8
PISTEET YHTEENSA 38 33,6

Kyselytutkimuksen eli vaikuttavuusarvioinnin tulokset osoittavat, ettd prosessin kehit-
tamisella on saavutettu kaytettdvyyden ja asenteiden kannalta merkittavia etuja. Kehi-
tettavaa on viela muun muassa alueilla: mista l1oytyy mallipohjat ja asiakirjat, jarjestel-
mien kuvaus tehtavien suorituspaikkana seka tehtavien keskindisten riippuvuuksien

esittaminen.

6 Mittarit

Mittareiden luominen hankintaprosessialueen toiminnan kuvaamiseen on nahty hyvin
vaikeana asiana koko kuntasektorilla. KuntalO foorumissa, johon kuuluvat kaupungit:
Helsinki, Espoo, Vantaa, Jyvaskyla, Kuopio, Kouvola, Lahti, Oulu, Pori, Tampere ja
Turku, on pohdittu jo jonkin aikaa yhteismitallisten mittareiden luomista, jotta kuntien
toimintaa voitaisiin verrata toisiinsa. Toistaiseksi ei ole pystytty sellaisia luomaan ja

mittauskaytannot vaihtelevat kunnittain. Tutkija haastatteli Turun kaupungin Hankinta-
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ja logistiikkakeskuksen (Haloke) hankintapalveluiden hankintapaallikkéa Johanna Asi-
kaista heidan yksikdén mittauskaytannoista kyseisen alueen tutkimiseksi. Yksikdssa oli
juuri askettain valmistunut samasta aiheesta tradenomin opinnaytetyd, jonka tuloksia
oli mahdollista lukea. Kyseisen opinnéaytetydn tuloksena oli paadytty mittaamaan han-
kintojen vaikuttavuutta kvalitatiivisesti itsearvioinnin avulla sek& kvantitatiivisesti ke-
raamalla operatiivisia lukuja Kilpailutuskalenteriin. Yksikolle kehitettiin itsearviointi-
lomake, johon kerdtddn  hankinta-asiantuntijoiden  vastauksia = Webropol-
kyselytutkimuksella. (Mansikkasalo 2014, 59 - 60.)

Mittaamisen hankaluus vaikuttaa myds taman opinnéaytetyon ja kehittamisprojektin tu-
losten todentamiseen, mika ei ole ollut mahdollista yksikbén mittareiden tai tunnus-
lukujen avulla. Hankintayksikdssa kerataan tietoa prosessialueesta ainoastaan voi-
massaolevista sopimuksista ja ymparistondkokulmien huomioimisesta hankinnoissa.
Yksikdssa ei ole ollut kaytanténa tehdd vuoden paatteeksi niin sanottua operatiivista
tilinp&atosta, joka kuvaisi yksikon saavutuksia kuluneen vuoden ajalta. Tasta johtuen
tietojen kerddminen nykytilan tutkimiseksi opinnaytetyétani varten on ollut erittdin haas-

tavaa.

6.1 Tuloskorttitavoitteiden mittaaminen

Vantaan kaupungin strategiasta johdettuun hankintakeskuksen tulosalueen tuloskorttiin
kirjattuja mitattavia tavoitteita vuodelle 2014 ovat: tilaamisen tehostaminen, sahkdisen
kilpailutusjarjestelman kayton laajentaminen ja ymparistokriteereiden sekéa sosiaalisten
nakokulmien huomioonottaminen hankinnoissa. Tilaamisen tehostaminen koko kau-
pungin tasolla on selke&sti tarkeimpid kehityshankkeita ja aiheesta suunniteltu tehté-
vaksi hankintayksikdssa opinnaytetytd. Tavoitteena on keskittdé tilaamista rajoittamalla
tilausoikeuksia, edistda sahkoista tilaamista ja mallintaa kaupungin tilausprosesseja.
Tilaaminen ei ole hankintayksikon tehtavaaluetta, mutta hankintajohtajan vastuulla on
kaupunkitasoisesti kehittdd hankintatoimea. Liséksi tilaamiseen liittyvia asioita méaaritel-
l[&an jo tarjouspyyntdvaiheessa ja myohemmin sopimukseen, joten hankintayksikkd on
selked yhteinen nimittaja talla alueella. Tilausjarjestelman paakayttaja toimii hankin-
tayksikbn organisaatiossa ja ostamista ohjataan yksikon laatimilla osto-ohjeilla. Sah-
koisen Kilpailutusjarjestelméan kayttéon liittyvat tavoitteet on hankintayksikén osalta hy-
vin saavutettuja, silld vuoden 2014 aikana ei tehty jarjestelméan ulkopuolella en&éa yh-

tdan kilpailutusta. My6s muilla toimialoilla, kuten maankayton, rakentamisen ja ympéa-
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riston seka sosiaali- ja terveyshuollon toimialoilla on alettu ynd enemman tekemaan
kyseisten organisaatioiden omien palveluiden kilpailutuksia jarjestelman kautta. Ympa-
ristbkriteereitd on kaytetty joko ehdottomana vaatimuksena tai vertailuperusteena Kkil-
pailutuksissa noin 80 prosenttia vuositason hankinta-arvosta laskettuna, joten tavoit-
teena ollut 60 prosenttia on selkeésti ylitetty. Niin ikdan tavoitteena ollut sosiaalisten
nakokohtien huomioonottamisen mahdollisuuksien selvittdminen ja testaaminen han-

kinnoissa on saatu toteutettua jo kolmessa hankintayksikon hankinnassa.

6.2 Hankintaprosessin tehokkuuden mittaaminen

Hankintayksikon hankintaprosessin tehokkuutta mittaavia mittareita ei ole maariteltyna
lainkaan. My6s operatiivisten lukujen etsiminen toiminnan selvittdmiseksi on tydlasta,
koska tietoja pitdd etsid useista eri lahteista ja tulkintatapoja voi olla erilaisia. Laama-
sen mukaan mittaaminen on voimakas huomion kohdistaminen jollekin asialle. Tavoit-
teiden asettaminen kannattaa tehda numeerisesti, jos vain mahdollista. Mittaamisen
laiminly6nti saattaa johtaa organisaation johtamiseen mielipiteiden ja intuition perus-

teella eika todellisiin faktoihin perustuen. (Laamanen 2001, 149.)

Hankintayksikon toimintatapojen tehostamistarve lahtee taloudellisista tavoitteista eli
nykyisilla resursseilla pitdd pystya hallitsemaan kasvavaa tydmaaraa ja vastuualuetta.
[Iman mittareitakin voidaan todeta jokapaivaisessa hankintayksikon toiminnassa toimin-
tatapojen erilaisuutta ja ajankaytén tehottomuutta esimerkiksi tiedon etsimiseen tai toi-
mintatapojen miettimiseen kuluvan ajan vuoksi. Kehittamalla prosessia ja luomalla toi-
mintaohjeita pystytddn toimintaa suunnittelemaan ja hallitsemaan paremmin ja siten
saavutetaan tehokkaammin tuloksia. Joitakin mittareita kuitenkin tarvitaan, jotta reaali-
maailma ja kehitystrendi voidaan todeta ja osoittaa se myds johdolle ja muille sidos-
ryhmille. Liséksi mittaaminen motivoi omaa henkilkuntaa yha parempaan suoritukseen
erityisesti, jos se on sidottu kannustusjarjestelmééan. Mittareiden laatiminen on hyvin
vastuullista toimintaa ja pitda olla erityisen tarkkana, etta mitataan oikeita asioita. Huo-
nosti laaditut mittarit voivat johtaa ei-toivottuun tulokseen. Esimerkiksi kilpailutusten
maaraa mitattaessa saatettaisi kilpailutuksia pilkkoa pienempiin osiin, jotta m&arallinen
tavoite saavutettaisi. TAma ei olisi tehokasta toimintaa, koska prosessikustannukset
kasvaisivat yha useampien Kilpailutusten my6téa. Lisdksi se ei olisi edes nykyisen han-

kintalain mukaista toimintaa.
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Opinnaytetytn edetessa Vantaan hankintayksikkdon soveltuvista mittareista keskustel-
tiin useaan otteeseen eika jaettua nakemysta ole ollut helppo saavuttaa. Turun kau-
pungin hankintapalveluiden benchmark-haastattelututkimus osoitti, ettei heidan yksi-
kossd haluta mitata yksittaisia l&apimenoaikoja tai kilpailutusten maardd. Toiminnan
tehokkuuden ja sen kehittymisen arviointi esimerkiksi toteutettujen kilpailutusten maari-
en vertailulla ei tuota vertailukelpoisia lukuja. Tulos ei toisi mitdan lisdarvoa hankinta-
paallikon mukaan, silla kilpailutusprojektit voivat olla keskendan hyvin erilaisia, eri-
pituisia ja ne voivat olla yhdistettyna suurempiin kokonaisuuksiin tai pienempia kerta-
hankintoja. Kilpailutusten yhdistamiselle tai eriyttdmiselle voi olla hyvid perusteita, joten

yhté oikeaa toimintatapaa ei ole. (Asikainen 2014.)

Turun Haloke on keskittynyt mittaamaan innovatiivisia hankintoja, tilaamisen kehitta-
mista ja SAP-jarjestelman kayttbastetta seka materiaalihankintakustannusten vahen-
tamista. Mittareiden lisdksi hankintapalvelut on kerénnyt operatiivisen toiminnan tun-
nuslukuja vuodesta 2009 lahtien yhteiseen Excel-tiedostoon. Tietoja keratdan muun
muassa saapuneiden tarjousten maarista, hankinnan arvoista, ymparistd- ja sosiaa-
listen kriteereiden kayttamisestd, kaydyistd markkinavuoropuheluista ja sopimus-
tiedoista. Naita tietoja ei kuitenkaan toistaiseksi ole kaytetty mittareina, tavoitteiden
asettamiseen tai hankintatoimen analysointiin. Tietoja keratdan mahdollisia tulevia
kayttotarkoituksia varten. (Asikainen 2014.)

6.3 Ehdotetut uudet mittarit

Kuten edelléa on todettu, ei toimintaa ohjaavien mittareiden luominen tdéh&n ymparistoon
ole yksiselitteista. Hankintayksikon prosessialueen toiminnan analysoimisen mahdollis-
tamiseksi on opinnaytetytn tuloksena ehdotettu kahta uutta mittaria tai raportointi-
tapaa, joiden avulla voidaan jatkossa seurata paremmin yksikén toimintaa seka siina
tapahtuvia muutoksia. Ensimmainen mittari on suunniteltujen kilpailutusprojektien maa-
ran ennustetarkkuus. Talla mitataan miten hyvin sisdisiltd asiakkailta saadaan omaa
suunnittelua varten tietoa tulevista hankintatarpeista, jotka vaativat kilpailuttamista.
Yhteisty6ta sisadisen asiakkaan kanssa on kehitetty jo usean vuoden ajan. Aiheesta
tehtiin opinnéytety® vuonna 2013, jonka tuloksena luotiin toimintamalli ja tytkalu saan-
nolliseen tietojen keradmiseen hankintasuunnitelmista. Tyokalua ei varsinaisesti otettu
kayttoon, mutta toimintamallia asiakkaiden hankintasuunnitelmien selvittamiseksi on

jatkettu saanndllisesti hankintapaallikon tyostamana. Naiden tietojen ja oman seuran-
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nan pohjalta jokainen hankinta-asiantuntija on &askettain luonut oman kilpailutus-
kalenterinsa vuosille 2015 - 2016. Kalenteriin on listattu kaikki suunnitellut kilpailutukset
eri prosessivaiheineen ja aikataulutuksineen. Kalenterit on tallennettu dokumentointi-
jarjestelméan ja ne ovat koko yksikdn nahtavind. Naiden tietojen pohjalta voidaan jo nyt
laskea kuinka monta kilpailutusprojektia hankintayksikdssa suunnitellaan toteutettavan
kyseisind vuosina. Vuoden 2016 alussa laskettavaa toteutuneiden projektien maaraa
verrataan vuoden 2015 alussa suunniteltujen maaraan. Suhde kertoo suunnittelu-

tarkkuuden ja tavoitteena on 100 prosenttia, kun kaytetaan prosentuaalista arvoa.

Toinen mittari tai l&Ahinna raportoitava asia on kilpailutusprojektien lapimenoaikojen
mittaaminen, milla keréataén tietoa todellisista lapimenoajoista sekd mahdollisista syista
projektien venymiseen suunnitellusta aikataulusta. Aika mitataan Kkilpailutusprojektin
alkupisteesta eli diaarinumeron avaamisesta projektin loppupisteeseen eli sopimuksen
allekirjoitukseen. Luku mitataan kalenteripdivissa eika sille ole mitaan tavoitearvoa.
Kun lapimenoaikoja on seurattu jonkin aikaa ja siten saatu todellista tietoa kilpailutuk-
siin kuluvasta ajasta, saadaan edella mainittuihin kilpailutuskalentereihin yha laaduk-
kaampaa tietoa projektien vaiheiden aikatauluttamiseen. Tama taas johtaa siihen, etta
resurssien suunnittelussa onnistutaan yh& paremmin. Nama kaksi mittaria tukevat siis
toisiaan. Lisaksi viiveiden seuraaminen saanndllisesti mahdollistaa niiden analysoinnin
tarkemmin, joka edelleen mahdollistaa viiveiden valttdmiskeinojen etsimisen ja suunnit-

telun.

Ehdotettujen mittareiden lisaksi suositellaan operatiivisten tunnuslukujen kerdémisen
kdynnistaminen systemaattisesti. Yhteisend tiedostona voi toimia ympéaristo-
nakokulmien huomioiminen hankinnoissa -tilasto, johon hankinta-asiantuntijat raportoi-
vat jo nyt paatoksen tekemisen jalkeen hankinnan vuosittaisen arvon, paattksen nu-
meron ja tiedon onko hankinnassa huomioitu ymparistokriteereitd. Tiedot raportoidaan
vuosittain eteenpéin kaupungin ymparistokeskukseen. Tahan samaan tiedostoon on
ehdotettu lisattavan laajemmin kartoitettavaa tietoa kilpailutusprojekteista, kuten: onko
kyseessa kertahankinta vai puitejarjestely, suorahankinta, optioiden kayttéonotto, tava-
ra- vai palveluhankinta, sitoutuminen KL-Kuntahankintojen kilpailutukseen, KVE- (Kau-
niainen, Vantaa, Espoo) tai PKS-hankintaan (paakaupunkiseudun). Naiden kerattyjen
tietojen 10ytyminen samasta tiedostosta nopeuttaisi kasityksen muodostamista yksikon
toiminnasta. Tietojen avulla olisi helppo ilmaista siséisille asiakkaille ja muille sidos-
ryhmille mitd hankintayksikéssa tehdaén. Turun kaupungin Haloken kaytantd kerata

viela enemman tietoa kilpailutuskalenteriin, kuten saapuneiden tarjousten ja kaytyjen
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markkinavuoropuheluiden maara ei vaikuttanut Vantaan hankintayksikolle tarpeelli-
selta kaytannoltd tdssa vaiheessa. Mahdollisesti myohemmasséa vaiheessa, jos
halutaan lisata toiminnan analysointia viela enemman, voidaan samaan tiedostoon

lisata seurattavia asioita.

Edella mainittujen tietojen kerdamisen ja mittareiden avulla voidaan sidosryhmien vies-
tinnén lisaksi kehittd& edelleen hankintatoimen strategista suunnittelua ja johtamista.
Erittdin hyva tavoitteissa onnistumisen mittari olisi sopimuskattavuuden mittaaminen,
silla se antaisi viitteitd ohiostojen maarasta verrattuna sopimusostoihin. Mittari toisi
arvokasta tietoa kaupunkitasoisesti hankintojen tilasta sen lisaksi, ettéd se kuvaisi erit-
tain hyvin yksikdbn haasteita ja vastuualueesta suoriutumisen tasoa. Téallaisen mittarin
toteuttaminen ei kuitenkaan ole saanut kannatusta, koska nykyisilla jarjestelmilla se ei

iimeisesti ole mahdollista tai ainakin se olisi erittain tydlasta.

Materiaalihankintakustannusten ja kilpailuttamisen operatiivisten kustannusten vahen-
taminen ovat juuri sellaisia mittareita, joiden kayttoonottoa kannattaa tavoitella tulevai-
suudessa. Kyseiset mittarit edellyttdvat mahdollisuutta kaivaa ja suodattaa talous-
hallinnon jarjestelmista tietoa analysointia varten ja sellaiseen ei nykyisilla Vantaan
kaupungin jarjestelmilla ole mahdollisuutta. Prosessikustannusten laskeminen on mah-
dollista siina vaiheessa, kun vaihtuvuus ei ole suurta ja henkildstt tekee niita asioita,
joita heidan toimenkuvaan kuuluu. Nykytilassa hankintayksikdn henkiloston tehtavia on
jouduttu muuttamaan tilanteiden mukaan esimerkiksi pitkien sairaslomien tai ruuhka-
tilanteiden paikkaamisen vuoksi. llman tehtdvapohjaista ty0ajan seurantaa on erittain

vaikea laskea kuinka monta ihmista on tiettyd tydmaaraa ollut suorittamassa.

7 Kehittamishankkeen tulokset

Opinnaytetydni perimmainen tavoite oli tehostaa Vantaan kaupungin hankintayksikdn
hankintatoimea luomalla ajantasaiset dokumentit prosessimallinnuksesta ja toiminta-
ohjeista, ottamalla kayttoon projektijohtamisen menetelmia ja luomalla mittareita ja mit-
tauskaytantd, jonka avulla voidaan tuottaa lisaa tietoa yksikon johtamiseen ja jatko-
kehittamiseen. Seuraavassa esitan tutkimukseni tuloksena vastauksia Martolan ja San-

talan laatimiin kysymyksiin prosessin tehokkuuden arvioimiseksi (ks. Luku 4.1).
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Saavutetaanko prosessilla sille asetettu tavoite?

Kylld saavutetaan. Hankintaprosessi koostuu kuudesta eri osaprosessista hankinnan
suunnittelusta tarjouskilpailun toteutukseen ja paatdksentekoon, jonka tuloksena saa-
vutetaan sopimus. Sopimusta hallitaan sopimuskauden loppuun asti ja matkan varrelta
tallennetaan kokemukset ja palaute seuraavan Kilpailutuksen suunnittelua varten. Pro-

sessi etenee syklisesti ja syottaa jatkuvaa tietoa ja kehittymista ketjussa eteenpain.

Tuoko jokainen prosessin tehtava lisdarvoa lopputulokseen?

Nain ei valttamatta tapahdu, silla osa vaiheista ei ole valttdméaton lopputuloksen kan-
nalta. Nykyinen jarjestelmaarkkitehtuuri sisaltaa paljon lisdarvoa tuottamattomia vaihei-
ta, jotka ovat kuitenkin valttamattomia lopputuloksen kannalta eli tayttAmaan kunnallisia
velvoitteita, kuten esimerkiksi julkisuusasiat, sailytysaikojen varmistaminen ja audit trail
eli katkeamaton kirjausketju. Liséksi prosessi siséltdé vaiheita, jotka eivat ole valttamat-
tomid edellda mainituista syistd, mutta jotka haluttiin toistaiseksi sailyttéa palvelu-
tuotannon mahdollisimman korkean laadun saavuttamiseksi. Kyseisista tehtavista luo-

pumista on suositeltu prosessin jatkokehittdmisen yhteydessa.

Suoritetaanko prosessin tehtavat parhaassa jarjestyksessa?
Kylla, tehtavat etenevat tarkoituksenmukaisessa ja loogisessa jarjestyksessa muutoin
kuin sopimuskauden prosessin kuvauksessa, jossa tehtavat on poikkeuksellisesti ku-

vattu yksittaising, ei toisistaan riippuvina tehtavina.

Voidaanko prosessi tai sen osat suorittaa tehokkaammin?
Kylla, mutta se on mahdollista vasta jarjestelmien integraation jalkeen, jolloin tavoittee-
na on saada tiedot siirtym&éan automaattisesti kilpailutusjarjestelmasta asiakirjahallinta-

jarjestelméan.
Opinnaytetyon kehittdmisprojektin onnistumista oli suunniteltu mitattavan tiettyjen ta-

voitteiden saavuttamisen kautta. Taulukossa 4 on esitetty kyseiset tavoitteet ja niiden

lopputulos oman ja saamani palautteen mukaisesti.
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TAVOITE

MITTARI

TULOS

Hankintaprosessi kuvattu ja

toimintaohjeet luotu IMS-

jarjestelmaan

Kylla/ei, johdon arviointi

Hankintaprosessi on kokonai-
suudessaan kuvattu Vantaan
kaupungin  IMS-jarjestelmé&an
siséltéden paivitetyt roolit ja teh-
tavat eri vaiheissa seka jarjes-
telmét, joissa tehtévat suorite-
taan. Toimintaohjeet on doku-
mentoitu ASTA-jarjestelmaan ja
kyseisid ohjeita paasee Iluke-

maan prosessilinkkien kautta.

Prosessikuvausten ja ohjei-
den kayttékelpoisuuden ar-

viointi

Pilottikilpailutus, jonka avulla
pyritddn havaitsemiaan puut-
teet ja korjaamaan ne ennen
lopullisen version kayttoon-

ottoa ja koulutusta.

Pilottikilpailutus todettiin olevan
ajallisesti liian pitkd (6 - 8 kk),
joten sen toteuttamisesta luo-
vuttiin.  Koko prosessikuvaus
toimintaohjeineen kaytiin lapi ja
tarkastettiin yhdessa hankinta-
johtajan ja -paallikon kanssa,
jolloin sovittiin tarvittavista kor-
jauksista ja  muokkauksista.

Kyseiset korjaukset on tehty.

Vaikuttavuusarvioinnin  laa-

timinen

Kyselytutkimus prosessin

kayttajille ja johdolle

Kyselytutkimus toteutettiin en-
nen prosessikehityksen alkua
seka sen jalkeen uuden proses-
sin ja ohjeiden esittelyn ja kéayt-
téonoton jalkeen. Kysely osoi-
ainoastaan

tettiin hankintoja

tekeville.

Tybajan jakautumisen seu-

rantatutkimus

Hankinta-asiantuntijan  tyo-
ajan jakautumisen seuranta
sovittujen tehtavien valilla:
tutkimus, analysointi ja kehit-

tamistoimenpiteet

Kyselytutkimus toteutettiin kah-
den kuukauden seurantajakson
aikana. Tulokset koottiin yhteen
ja niiden perusteella on kirjattu
toimenpide-ehdotukset  tdhan

opinnaytetydhon.
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Kehittamishankkeen todellisia tuloksia voidaan arvioida vasta noin vuoden kuluttua,
kun prosessin ohjeistuksia ja projektijohtamisen menetelmia on kaytetty ja prosessin
jatkuvaa oppimista on tapahtunut pidemmalla aikavalilla. Hankintayksikk6on ollaan
siirtAmassa lahitulevaisuudessa lisda tehtavid ja onneksi myods resursseja, joten kasilla
oli viimeiset hetket saada perustukset kuntoon tehokkaan hankintatoimen mahdollista-

miseksi.

8 Yhteenveto

8.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Opinnéaytetydn paaasiallinen tutkimuskysymys oli asetettu seuraavasti:

Miten hankintaprosessin mallinnusta ja ohjeistusta kehitetdéan, jotta saavutetaan
mahdollisimman toimiva ja ajantasainen prosessi seka prosessitydkalu yhtenais-

ten tydskentelytapojen ja uusien tyontekijoiden perehdyttamisen perustaksi?

Vastaukseni kysymykseen tutkimuksen loppuvaiheessa on seuraava.

Hankintaprosessin mallinnus ja toimintaohjeet on kirjattu Vantaan kaupungin yhteiseen
prosessien kuvausjarjestelmaan. Yhteisen tydkalun kayttaminen helpottaa prosessien
lukemista ja niiden l6ytamistd samasta paikasta. Kaikki prosessien tehtavat ja roolit on
paivitetty vastaamaan nykytilaa ja prosessin toiminnoista on linkki tehtédvakohtaisiin
toimintaohjeisiin. Ohjeiden noudattaminen takaa yhtendisen tydskentelymallin, mika
osaltaan helpottaa sijaisuustehtavien hoitamisessa poissaolotilanteissa. Uudet proses-
siasiakirjat mahdollistavat uusien tyéntekijdiden perehdyttdmisen hallitusti seka toimivat
muistilistana kaikille hankintoja tekeville. Hankintaprosessi on osa hankintakeskuksen
johtamisjarjestelmaa, joten sen avulla johdetaan ja kehitetddn koko Vantaan kaupungin

hankintatoimea.
Muita tutkimuskysymyksia, joihin tutkimuksessani haettiin vastauksia, olivat:

Miten kohdeorganisaation hankintojen kilpailutuksia tekevien henkiléiden nykyi-

sid toimintatapoja voitaisiin tehostaa?
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Toimintatapojen tehostamiseen vaikuttaa ohjeiden helppo saatavuus yhteisista tieto-
kannoista IMS-prosessitydkalusta ja ASTA-asiakirjahallintajarjestelmasta. Toiminta-
tapoja tehostaa projektijohtamisen menetelmien kayttéonotto kilpailutusprojektien halli-
tun lapiviemisen avuksi. Projektin suunnittelu ja riskien kartoittaminen lisdavéat huomat-
tavasti hallittavuutta projektin lapiviemisessa seka selkiyttavat viestintdd muille sidos-
ryhmille projektin tilanteesta. Yhtenaiset projektikalenterit mahdollistavat koko projek-

tisalkun hallittavuuden ja resurssien hallinnan hankintayksikssa.
Miten méaaritellddn ohjeistus jokaisen tehtavan suorittamiseksi?

Prosessikuvauksen tehtavat pidettiin ylatasolla, jotta prosessin luettavuus oli mahdollis-
ta sailyttdaa. Tarkemmat ohjeistukset toteutettiin erillisilla Word-dokumenttien linkittami-
sella prosessin tehtaviin. Ohjeistukset keréttiin useista eri tietolahteista. Valmiita ohjeita
oli noin 90 prosenttia tehtévien hoitamiseen liittyen. Osa ohjeista piti paivittd&d nyky-
tilannetta vastaamaan ja loput 10 prosenttia selvittaa tiedusteluilla ja Internet-hauilla.
Kaikkien, yhteensa 40 toimintaohjeen asiallisuus tarkastettiin yhdessa hankintajohtajan

ja -péallikbn kanssa.
Miten varmistetaan laatu lisdamatta byrokratiaa?

Byrokratiaa ei lisatty prosessikehityksen mydéta ja laadun tavoittelun menetelmat saily-
tettiin prosessissa. Byrokratiaa olisi haluttu osittain purkaa prosessikehityksen myo6ta,
mutta laadun varmistamista pidettiin edelleen niin tarkean, ettei siihen ollut mahdolli-
suutta. Asiakirjojen tarkastamisella ennen julkaisua kolmessa eri portaassa halutaan
varmistaa virheettdmien asiakirjojen tuottaminen, minka avulla voidaan vahentaa oi-
kaisuvaatimuksia sek& valitusmahdollisuuksia Markkinaoikeuteen. Liséksi asian-
tuntijuuden ja ammattimaisen hankintatoimen osoittamiseksi on tarkeda viestittaa naita

seikkoja tuottamalla virheettdmié ja selkeité asiakirjoja.

Miten jarjestelmien toiminnallisuuksia tulee muuttaa, jotta Kilpailutukset saadaan

toteutettua tehokkaammin?

Jarjestelmien toiminnallisuuteen ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa prosessikehityksen
aikataulussa. Alkuperdinen tavoite oli tuottaa samassa yhteydessa maarittelyitd jarjes-
telmdintegraatiota varten selvittamalla tahtotilaa miten toiminnallisuuksia halutaan

muuttaa asiakirjojen siirtamiseksi automaattisesti jarjestelmésta toiseen. Integraation
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toteutusaikataulua siirrettiin kuitenkin niin paljon eteenpadin, ettei tdéhan ollut mahdolli-

suutta.
Miten mitataan hankintakeskuksen nykytilaa ja kehitysta?

Opinnaytetydssani on ehdotettu kayttéonotettavaksi raportointi- ja mittaustavoiksi kol-

me eri mallia:

1) Suunniteltujen kilpailutusprojektien maaran ennustetarkkuutta seurataan laskemal-
la vuoden alussa sovitut toteutettavat hankinnat ja kilpailutukset, jota lukua verra-
taan vuoden lopussa laskettuun toteutuneiden Kkilpailutusten maaraan. Tarkkuu-
dessa pyritéan mahdollisimman lahelle sataa prosenttia. Toimialojen budjetit laadi-
taan ja vahvistetaan syksyn aikana seuraavan vuoden hankinnoista. Suunnitelmi-
en viestittdminen hyvissa ajoin myods hankintakeskukselle on osoittautunut erittain
haasteelliseksi. Tietoa hankintasuunnitelmista ei saada riittdvan ajoissa, jotta han-
kintayksikkd voisi kayttda sitd toiminnan ja resursoinnin suunnittelua varten. Yh-
teistydta on pyritty kehittdmaan jo pitkdan, mutta siina ei ole toistaiseksi onnistuttu
kovin hyvin. Asiasta ei ole kuitenkaan selkeda nayttéa miten hyvin tai huonosti tie-

donkulku sujuu. Mittaustulos tuo konkreettista tietoa naistd nakemyksista.

2) Kilpailutusprojektin lapimenoaikoja mitataan alkaen projektin dokumentoinnin aloit-
tamisesta paattyen sopimuksen allekirjoitukseen. Vaikka kilpailutusprojektit voivat
olla hyvin erilaisia ja eripituisia, saadaan télla seurannalla kuitenkin jalostetumpaa
tietoa projektikalenterin aikatauluarvioiden laatimiseen. L&apimenoaikojen pitéisi
ajan mittaan nopeutua, kun prosessi on sisaistetty, ohjeistus helpommin Idydetta-
vissa ja proaktiivisia projektitydskentelyn menetelmid otettu kayttdon. Suunniteltuja
aikatauluja seurataan eika viiveitd hyvaksyta ilman, ettd niistd sovitaan tyo-
ryhmissa. Lapimenoajoille ei sindnsa ole tavoitearvoa juuri projektien erilaisuudes-
ta johtuen. Seurannan tavoitteena on saada tietoa toiminnasta jatkokehittdmista

varten.

3) Operatiivisten tunnuslukujen keraaminen yhteiseen tiedostoon, johon tallennetaan
tiedot kilpailutusprojekteista. Tietoja kerdtddn muun muassa asioista, kuten onko
kyseessa kertahankinta, puitejarjestely, suorahankinta, optioiden kayttéonotto, ta-

vara- vai palveluhankinta, sitoutuminen KL-Kuntahankintojen kilpailutukseen tai
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KVE-/PKS-hankintaan. Kerattyjen tietojen avulla voidaan nopeasti muodostaa kéa-

sitys yksikdn toiminnasta ja mahdollistaa kehityksen suunnan toteamisen.
Miten kilpailutuksia hallitaan jatkossa paremmin?

Projektijohtamisen menetelmien kayttéénoton avulla hallitaan jatkossa paremmin kilpai-
lutusprojekteja seka aikataulun seurattavuuden, riskien hallinnan, jatkuvan oppimisen

ettd viestinnan helpottumisen avulla.

8.2 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja verifiointi

Tutkimuksen validiteetti eli patevyys on hyva silloin, kun tutkimuksen kohderyhma ja
kysymykset ovat oikeat (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007, 226). Tassa opinnayte-
tydssa tutkittiin ainoastaan rajattua aihetta ja kohderyhmaa eli hankintayksikon kaytta-
maa hankintaprosessia. Mittariston kehittdminen oli haasteellista, mutta lopuksi paadyt-
tiin ehdottamaan sellaisten asioiden tarkastelua, joiden toteuttaminen on tésséa vai-
heessa mahdollista ja joista organisaatio haluaa saada tietoa toiminnan kehittamiseksi
jatkossakin. Valitut teoriat auttoivat kehittamaan yksikon hankintatoimea paremmin
hallittavammaksi tehtavaalueeksi, jota johdetaan projektimuotoisella ty&skentely-

menetelmalla jatkuvien muutosten keskella.

Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus ilmaisee miten luotettavasti kaytetty mittaus-
tai tutkimusmenetelma mittaa haluttua ilmiéta (Hirsjarvi ym. 2007, 227). Tutkimuksen
eri vaiheet ja aineiston tuottamisen olosuhteet on kerrottu selvasti ja totuuden-
mukaisesti. Tietoa on keratty monipuolisesti ja aiheeseen nahden kattavasti. Kyselytut-
kimuksen eri mittauskierroksilla saadut tulokset mittaavat samaa asiaa ja ovat siten

kesken&an vertailukelpoisia.

Tutkimuksen verifiointi ilmaisee miten voi todentaa, ettd suunnitellut toimenpiteet ta-
pahtuivat kuvatulla tavalla ja miten toimenpiteideni tulokset todennetaan (Koskenoja
2011, 4). Todentaminen saavutetaan vaikuttavuusarvioinnin ja tutkimukseen valittujen
kysymysten asettelulla, jotta tuloksia voidaan tarkastella luotettavasti. Tutkimuksessa
esitetyt molempien vaiheiden kysymykset ja vastausten pisteet ovat kokonaisuudes-

saan opinnaytetyon liitteina 1 ja 2. Toimintatutkimuksen eteneminen, suoritetut toimen-
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piteet ja kaytetyt mittarit on dokumentoitu opinnaytetydssa. Muutosprojekti olisi mahdol-

lista toteuttaa samalla tavalla toisessa organisaatiossa.

8.3 Jatkokehitysehdotukset ja -mahdollisuudet

Ensisijainen kehittdmistoimenpide hankintayksikdssa on jarjestelméintegraation toteut-
taminen kilpailutus- ja asiakirjahallintajarjestelmien valilla. Sen tavoitteena on poistaa
huomattava maard manuaalisia, lisdarvoa tuottamattomia ja resursseja sitovia vaiheita
prosessin asiakirjahallinnasta. Kun integraatio on toteutettu ja projektimallinen, suunni-
telmallinen tydskentelytapa on vakiintunut kaytantd, kannattaa ajankaytbén seuranta-
tutkimus uusia, jotta voidaan todeta onko muutosta todellisuudessa tapahtunut. Paino-
pisteen pitéisi siirtya reaktiivisesta, operatiivisesta toiminnasta eli tarjouspyyntéjen laa-
timistydstd enemman proaktiiviseen hankinnan kilpailutuksen suunnitteluun. Hankinta-
prosessi tehostuu huomattavasti integraation toteuduttua, mutta lapimenoaikaa voi-
daan lyhentda myods hyvéksyntaketjun lyhentamisellda. Mikali hankinta-asiakirjojen hy-
vaksymisen paatdsvaltaa voisi delegoida hankintapaallikblle, nopeuttaisi se prosessin
etenemista yhden kapulan siirtymisen verran tarjouspyynto- ja sopimusasiakirjojen jul-
kaisuvaiheessa. Lakimiehen pitdisi tarkastaa asiakirjojen sisaltda kokonaisvaltaisesti
niin, ettd yksi hyvaksyntdporras hanen tarkastamisen jalkeen riittdd. Mikali paatos-
valtaa ei voi delegoida hankintapaaéllikdlle, kannattaa hankintapaallikbn tarkastusvaihe

jattééa prosessista pois.

Toinen tehtavaalue, johon jatkossa pitdisi panostaa enemman, on sopimuskauden ai-
kainen toiminta ja siella erityisesti hinta- ja markkinaseuranta seka toimittajayhteistyo.
Kun organisaation nykyiset jarjestelmét eivat tue hankintojen ja hintojen seuraamista
riittavalla tarkkuudella, pitdd ostamisen ohjaamista kehittdd toimittajayhteistydn kautta.
Tuotekatalogien yllapito kaupungin tilausjarjestelmassa vaatii sopimuksesta vastuussa
olevalta hankinta-asiantuntijalta aktiivista otetta. Toimittajat saattavat herkasti jattaa
katalogien paivittamisen oma-aloitteisesti, mikali yhteisty6téa ei tehda. Lisdksi hankintoja
tekevien toimialojen aktivointi kayttamaan tilausjarjestelmda sen sijaan, etta tilaavat
tuotteet toimittajan verkkokaupasta, sahkopostitse tai noutavat tuotteet myymalasta,
vaatii hankintayksikdltd viela kovasti ponnisteluita. Toimittajayhteisty0sta saadaan ar-
vokasta kokemusta tuotteen markkina-alueesta seuraavan kilpailutuksen suunnittelua

varten.
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Yksi hankinta-asiantuntijan tehtdvan suurimpia haasteita on vastuu laajasta prosessi-
alueesta ja sen sisalla hyvin erilaisten tehtavien vdlisesta priorisoinnista. Tilanteissa,
jolloin jokin kriittisen alueen toimitusongelma vaatii selvittamistd, on hankinta-
asiantuntijan irrottauduttava valittomasti muista tehtavista ja paneuduttava ongelman
ratkaisun hakemiseen toimittajan kanssa. Vaikka meneilla olisi aikataulullisesti myds
kriittisen kilpailutuksen toteuttaminen, joka vaatisi keskittymista asiaan, jaa se kuitenkin
kriisitilanteessa toiseksi. Olen tuonut esiin mahdollista vaihtoehtoa jakaa prosessi-
aluetta niin, ettd sopimuskaudesta vastaisi eri henkild kuin kilpailuttaja, esimerkiksi lo-
gistiikkakeskuksen ostaja. Ostaja ja hankinta-asiantuntija voisivat muodostaa tydparin,
jossa molemmat tuntisivat sopimusalueen hyvin. Talloin myoés sijaisuustilanteet olisi
helppo hoitaa ty6parin valilla. Lisdksi tilausjarjestelman pdivittdminen tuote-
katalogimuutosten yhteydessa on tehtavaalue, jonka siirtdmista edella mainittujen osta-
jien vastuulle kannattaisi myos miettid, silla sekin on sopimuskauden aikaista toimintaa.
Talla hetkelld ostajat istuvat logistiikkakeskuksen tiloissa, mutta heidan siirtyminen sa-
moihin tiloihin hankinta-asiantuntijoiden kanssa olisi varmaan mahdollista, jos tehtava-
kuvia muutettaisi. Tama ehdotus ei ole saanut kaikkien hankinta-asiantuntijoiden kan-

natusta, mutta sitd harkitaan kylla muiden vaihtoehtojen tapaan.

Ajankayton seurannassa huomioitiin jo toistamiseen seikka, ettd siséisen asiakkaan
neuvontaan eli asiakaspalvelutehtaviin kuluu huomattava maard aikaa hankinta-
asiantuntijan paivasta. Ehdotus naiden tehtavien keskittamisesta yhdelle tai kahdelle
henkildlle esitettiin jo hankintayksikdssa vuonna 2013 tehdyssa opinnaytetytssa (Asi-
kainen 2013, 50). Jos asiakaspalvelu olisi keskitetty tuotesihteerin vastuulle, voisi pal-
velua kehittdd tehokkaammin, kun samalla henkildlla olisi vastuu osto-ohjeiden laatimi-
sesta ja tiedottamisesta. Talla hetkella tehtavan pirstaloituminen usealle eri ihmiselle ei

tuo esiin kokonaiskuvaa kehittamisen tarpeesta.

Projekti- ja sopimushallintaan on tulossa vuoden 2015 aikana lisdéa tytkaluja Cloudian
laajentaessa tarjontaa Kilpailutusjarjestelmaan. Naiden uusien moduulien kayttdoon-
ottamista on suunniteltu Vantaalla, silla sopimushallintaan ei talla hetkella ole kunnollis-
ta hallintatytkalua. Sopimuskauden aikaisten velvoitteiden seuraamisen jdadessa han-
kinta-asiantuntijan omien muistiinpanojen ja kalenterin varaan, on riskind niiden hoita-
matta jaaminen. Kyseisten uusien jarjestelmamoduulien avulla hankinnan koko proses-
sialuetta pystyttaisiin hallitsemaan paremmin kokonaisuutena. Vuosittain tehtavat toi-

mittajien taloudellisen tilanteen ja velvoitteiden hoitamisen tarkastaminen tapahtuu jar-
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jestelméan kautta lahes automaattisesti. Sopimuskaudelle voidaan asentaa halytyksia

esimerkiksi optiokauden suunnittelun aloittamisesta ja niin edelleen.

Hankintojen keskittdminen suuressa kaupunkiorganisaatiossa on todettu olevan erittain
vaikeaa. Vantaan kaupungin tuloskorttiin oli kirjattu tavoitteeksi vuonna 2014 hankinto-
jen keskittaminen toiminnan tehostamiseksi. Tata tavoitetta ei kuitenkaan saavutettu
eika sosiaali- ja terveyshuollon seka rakennushankintojen keskittdmisesta ole talla het-
kella tiedossa mitd&n suunnitelmaa vaikka keskittamistavoitteista ei edelleenkaan ole
luovuttu. Keskittdminen tapahtuu vain pienin askelin edeten, siirtamalla yksittaisten
osastojen palveluhankintoja hankintayksikon Kilpailutettavaksi. Hankintakeskuksen
organisatorinen sijoittuminen yhden toimialan, konserni- ja asukaspalveluiden toimialan
sisélle, tekee koko kaupungin hankintatoimen ohjaamisesta hyvin haasteellista. Mat-
riisiorganisaatio, jossa varmistettaisi vastinparit jokaisen toimialan ja hankinta-
organisaation valille, loisi paremmat mahdollisuudet hankintatoimen optimoimiseen
kokonaisvaltaisesti. Toimialat ovat hyvin itsendisid organisaatioita edelleen vaikka kehi-
tystd yhteen suuntaan matkaamisessa on mita ilmeisimmin tapahtunut vuosien saatos-
sa. Talouden ohjaus itsenaisten toimialojen budjetoinnin ja rahankayton kautta seka
nykyiset taloushallinnon jarjestelmat, jotka eivat luo mahdollisuuksia seurata, saati oh-
jata hankintojen toteuttamista, vaikeuttavat kokonaisuuden hallintaa. TAmé& onkin suu-
rin ongelma hankinnan kannalta, silla hankintakeskuksessa ei ole tietoa siitd tehdéa&anko
kaupungissa jarkevia hankintoja ja milla alueilla suurimpia saastoja voitaisiin saavuttaa.
Vantaan kaupunkikonsernissa on huomattava maara liikelaitoksia ja tytaryhtioita, jotka
ovat tottuneet hoitamaan hankinnat itsendisesti. Kaupungin tavoitteena on kuitenkin
vahentaa konserniyhtididen maaraa ja tiivistdd konserniohjausta. Hankintakeskuksen
vastuulla olevia puitesopimuksia pitaisi hyddyntaa myos konserniyhtidissa, jotta saavu-
tetaan volyymietuja ja yhtenaistetdaan soveltuvin osin toimintaa seka hyddynnetaan

resursseja.

Vantaan kaupungin arvoja ovat innovatiivisuus, kestéava kehitys ja yhteisollisyys. Arvo-
jen toteuttamiseksi my6s hankintakeskuksessa innovatiiviset hankinnat on alue, johon
pitdisi panostaa enemman tulevina vuosia. Kaupungissa innovatiivisia hankintoja on
tehty jo jonkin verran menestyksekkéaasti. Esimerkiksi kiinteistdjen talotekniikan ener-
giatehokkuuden saavuttamiksi toteutettu hankinta, jonka avulla on laskettu saastetta-
van vuosittain noin 200.000 euroa energiankulutuksessa. Toistaiseksi hankinta-
keskuksessa materiaalien ja pienempien palveluhankintojen kilpailuttamisessa ei juuri

ole I6ydetty aikaa eikd malleja innovatiivisten hankintojen toteuttamiseksi. Lisaksi inno-
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vatiivisuuden maarittely hankinnassa saattaa olla hieman kyseenalaista. Jarjestelmien
kokonaisvaltainen uusiminen, prosessien sovittaminen uusiin jarjestelmiin ja hankinta-
lain edellyttamien velvoitteiden hoitaminen ovat toistaiseksi vieneet kaikki resurssit niin,
ettei muulle kehitystoiminnalle ole juurikaan jaényt aikaa. Koska nyt on nakyvissa mah-
dollisuus lisata tulosyksikon resursseja, tosin tydmaaran samalla lisdantyessa, pitdisi
innovatiivisten hankintojen suunnitteluun kuitenkin panostaa todenteolla. Uudenlaisia
tapoja jarjestaa palveluiden ja tavaroiden hankintaa kannattaisi hakea useastakin eri
syystéd. Toimintaa tulee kehittda jatkuvasti muuttuvaan ymparistéon sopivaksi, henkilos-
tébn osaamista ja motivaatiota yllapitdd seka tehostaa taloudellista suoriutumista kau-
pungin talouden tasapainottamisen mukaisesti. Hankintojen ymparisto- ja sosiaalisten
nakokulmien huomioiminen on jo hyvalla mallilla ja niiden nakékulmien huomioiminen

hankinnoissa voidaan sanoa tapahtuvan jo rutiininomaisesti.

9 Lopuksi

Toimintatutkimuksena toteutetun kehitysprojektin tulos on ollut erittdin hyva mitatun
vaikuttavuusarvioinnin ja saadun palautteen perusteella. Seka tydnjohto etta prosessin
kayttajat ovat olleet tyytyvaisia uusiin prosessiasiakirjoihin. Kehitysprojektin paattyessa
vaikuttaa siltd, ettd lopputuotosten kayttd seka yksikossa ettd organisaation ulko-
puolella tulee olemaan aktiivista jatkossa. Ohjeistuksen ajan tasalla pitdminen myés
jatkossa lukuisten muutosten yhteydessa méaarittelee kuitenkin aktiivisuuden jatkossa.
Prosessidokumentaatiosta vastaamaan on nimetty jatkossa yksi henkil p&aéatoimisesti

ja hanen varalle toinen henkilt, joten edellytykset yllapidolle nayttavat hyvalta.

Tutkimustyoni aihe on ollut erittédin ajankohtainen ja selked kokonaisuus, mitka seikat
tekivat tyostani hyvin mielekkaan. On ollut ilo olla mukana toteuttamassa organisaati-
ossa selkedd toimintatapojen muutosta ja auttamassa nykyaikaisten tydskentely-
menetelmien kayttéonotossa. Laaja ymmarrys muutostarpeesta helpotti tyon toteutta-
mista silla ohjeiden puuttumisen ja epayhtendisten toimintatapojen aiheuttamat oireet
ovat olleet selkeasti nédkyvid ongelmia. Erityisen ilahduttavaa oli huomata, ettd organi-
saatiossa tapahtui asennemuutosta tutkimuksen aikana ja asenteisiin pystyttiin vaikut-

tamaan, silla se on varmin keino saada muutoksesta pysyva.

Tutkimus ja kehittdminen varsinaisten tydtehtavien ohessa ovat olleet haasteellisia

ajankayton kannalta. Lopulta viive alkuperdiseen aikatauluun verrattuna jai kuitenkin
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pieneksi, yhdeksi kuukaudeksi. Johdon kannustaminen ja koko yksikdn henkiloston
Kiitettavan myonteinen suhtautuminen tutkimukseeni ja koko hankkeeseen ovat
edesauttaneet huomattavan paljon matkan varrella. Hankintaprosessin kehittamisen
ensimmainen vaihe luo hyvan alun ja perustan jatkokehittdmiselle hankintayksikdssa.
Se seikka, ettd prosessi on osa johtamisjarjestelmad, takaa riittavan vakavan suhtau-
tumisen prosessin kehittamiseen myds jatkossa. Tarkeintd onkin, ettei kehitystyota
jateta tdhan vaiheeseen vaan sitd jatketaan aktiivisesti. Prosessitydskentelyn laajentu-
minen normikaytannoksi kaupungin muissakin organisaatioissa ja sitd varten varattu
oma tyokalu luovat hyvat mahdollisuudet onnistumiseen. Liséksi, jos kehittamistython
pystytaan varaamaan riittavasti resursseja jatkossa, ei asiassa pitdisi olla mitdan estei-

ta.

Uusien jarjestelmien ja tydmenetelmien kayttéonotto pakottaa hiomaan toimintatapoja,
joten samassa yhteydessa on mahdollisuus karsia lisdarvoa tuomattomat, ei-pakolliset
vaiheet pois prosesseista ja keskittyd oleelliseen. Myos henkildston koulutussuunnitel-
missa huomioitu uuden projektimallisen tyémenetelman kouluttaminen vuoden 2015
ailkana lisda motivaatiota ja innostaa uuden opettelemiseen. Tarkeinta onkin yllapitaa
henkilostén osaaminen ja motivaatio riittdvan korkealla tasolla. Vain motivoitunut henki-
I6kunta jaksaa pysya kehittdmisen ja muutoksen vauhdissa, mik& on erityisen tarkeaa
alykkaan organisaation menestykselle alati muuttuvassa ymparistossa. Kehittaminen ei
saa olla esimieskeskeistd vaan sen pitdd selkeasti olla osa myds jokaisen hankinta-
asiantuntijan tehtavaad. Suurin osa ihmisista haluaa aktiivisesti vaikuttaa omaan tyo-
ympéaristoonsa ja olla mukana sen kehittamisessa. Tama vaikuttaa motivaation lisaksi
myds sitoutumiseen ja siten henkildston vaihtuvuuteen. Julkisia hankintoja ja kunta-
sektoria koskevia muutoksia on tulevaisuudessa valtava maara ja kaiken muutoksen
keskella on hoidettava yha maarallisesti kasvava ja monimuotoistuva hankintojen jouk-
ko. Innovatiivisuutta peradnkuulutetaan jo valtakunnallisesti julkisissa hankinnoissa,
joten perusasioihin ei pitdisi enédé olla tarvetta panostaa. Tosin niiden on ehdottomasti

oltava kunnossa, jotta voidaan siirtya seuraavalle kehityksen tasolle.
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Liite 1

1(3)
Kyselytutkimuksen tulokset — ensimmainen osa
1. Kaytatko kilpailutustydsi edetessa prosessikuvausta/ -manuaalia?
(Kylla=1,En=0)
Vastaajien maara: 5
0 1 2 3
koylld
En
2. Kuinka usein keskimé&arin kaytat kyseista prosessikuvausta/-manuaalia?
(Useammin kuin kerran kk = 3, Kerran kk = 2, Kerran vuodessa = 1, En koskaan = 0)
Vastaajien maara: 5
y 1 2 3
Useammin kuin kerran kk
Kerran kk
Kerran vuodessa
En koskaan
3. Onko prosessikuvaus/-manuaali helposti [6ydettavissa?
(Kylla=1, Ei =0)
Vastaajien maara: 5
0 1 2 K] 4

kKylla

Ei
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2 (3)

4. Kuinka hyvin/helposti kuvauksesta/manuaalista |0ytyvat seuraavat asiat?

(Erittdin hyvin = 3, Hyvin = 2, Melko huonosti = 1, Huonosti = 0)

Vastaajien maara: 5

Erittéin Melko
Hyvin Huonosti
hyvin huonosti
Prosessivaiheen sisaltd 1 3 1 0
Prosessivaiheen syotteet ja tuotokset (esim. doku-
0 2 1 2

mentti, paatos)
Vastuu tehtavan suorittamisesta (roolit) 0 3 2 0
Tehtavan suorituspaikka (jarjestelma, arkisto tms.) 0 2 2 1
Tehtavaan liittyva dokumentti/mallipohja 0 2 1 3
Tehtavien riippuvuudet toisistaan 0 2 3 0
Yhteensa 1 14 10 6
5. Kuinka selkeésti mallinnus kuvaa prosessialuetta kokonaisuudessaan?

(Erittdin hyvin = 3, Hyvin = 2, Melko huonosti = 1, Huonosti = 0)

Vastaajien maara: 5
0 2 3
Erittdin hyvin
Hiyvin

Melko huonosti

Huonosti
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6. Kuinka tarkeédksi koet seuraavat asiat?

(Erittain tarked = 3, Tarkea = 2, Vahan merkitysta = 1, Ei merkitysta = 0)

Vastaajien maara: 5

Liite 1
3(3)

Erittéin Vahan Ei
Tarkea

tarkea merkitysta | merkitysta
Yksikon prosessien mallintaminen 1 4 0 0
Prosessikuvauksien merkitys omassa tydssasi 3 2 0 0
Tehtavien ohjeistaminen kirjallisesti 2 3 0 0
Kirjallisten ohjeiden I6ytyminen helposti 4 1 0 0
Yhteensa 10 10 0 0

7. Onko Sinulla parannusehdotuksia prosessimallinnuksen kaytettavyyden tai sisallén

suhteen?

Vastaajien maara: 5

- Prosessin syventdminen: kuka tekee, miten tekee, miten dokumentoidaan, mité jarjes-
telmia kaytetddn misséakin prosessin vaiheessa ja lisdksi sopimusaikainen toiminta pro-

sessiin mukaan.

- Prosessin tulisi olla yksikertaisempi. Joitakin turhia kirjauksia voisi jattaa tyovaiheina pois.
Kaaviossa on paljon vanhentunutta tietoa mm. siita, etta kirjaamo kirjaa tarjoukset, nain-
hén ei nyt ole. Samoin avauspoytakirjan teko on nykydan hankinta-asiantuntijalla, ei
avustaminen. Vertailutaulukoita ei laadi enaa sihteeri vaan ne tulevat suoraan jarjestel-
masta, vain muutamia mainitakseni. Astan kirjaamiskuviot ja asiakirjojen "veivaaminen"

G-linkin kautta puuttuu kokonaan.

- Paivitettava vastuukysymykset esim. hankinta-arvo, markkinakartoitus, tarjoajien soveltu-
vuuden tarkistamisessa avustaminen (sihteeri?).
Sahkaoinen kilpailutusjarjestelma Cloudia: hankintailmoitus Hilmaan automaattisesti,
tarjousten vertailu, tarjouspyyntdon tulleiden kysymysten kasittely ja tarjousten avaami-

nen Cloudiassa.

Nykyisin tarjoajan sdhkdpostiosoite tarjouksessa
Jalki-ilmoitus tehd&én Cloudiassa, tekeekd sihteeri viela taméan tarvittaessa?
Osto-ohjeiden teko, sisdinen asiakas osallistuu (ei kaikissa?)

Nykyinen mallinnus on hieman aikansa elanyt siind suhteessa, kun jarjestelmat ovat
vaihtuneet, samoin roolitukset esim. sihteerin ja kirjaamon osalta. Hankintapaallikon rooli
puuttuu my6s kokonaan (esim. asiakirjojen hyvéksymiskierto). My6s sopimuskauden ai-
kaisista monipuolisista tehtavista riittaisi viela paljon mallinnettavaa. Olisi hyvé, jos mal-
linnukseen saisi vield ujutettua maaraaikoja, kuten tarjousajat, kysymyksiin vastaamisen
deadline, valitusajat jne.
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Kyselytutkimuksen tulokset — toinen osa

1. Oletko tutustunut uuteen prosessimallinnukseen?
(Kylla=1, En=0)

Vastaajien maara: 5

kKylla

En

2. Kuinka usein arvioit kayttavasi kyseista prosessikuvausta/-manuaalia?
(Useammin kuin kerran kk = 3, Kerran kk = 2, Kerran vuodessa = 1, En koskaan = 0)

Vastaajien maara: 5

Useammin kuin kerran kk

Kerran kk

Kerran vuodessa

En koskaan

3. Onko prosessimallinnus helposti [6ydettavissa?
(Kylla = 1, Ei = 0)

Vastaajien maara: 5

kKylla

Ei
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4. Kuinka hyvin/helposti prosessimallinnuksesta loytyvat seuraavat asiat?
(Erittéin hyvin = 3, Hyvin = 2, Melko huonosti = 1, Huonosti = 0)
Vastaajien maara: 5
Erittain Melko
Hyvin Huonosti
hyvin huonosti
Prosessivaiheen siséltd 4 1 0 0
Prosessivaiheen syétteet ja tuotokset (esim. do-
3 2 0 0
kumentti, paatos)
Vastuu tehtavan suorittamisesta (roolit) 4 1 0 0
Tehtavan suorituspaikka (jarjestelma, arkisto tms.) 2 3 0 0
Tehtavaan liittyva dokumentti/mallipohja 1 4 0 0
Tehtavien riippuvuudet toisistaan 2 3 0 0
Yhteensa 16 14 0 0
5. Kuinka selkeasti mallinnus kuvaa prosessialuetta kokonaisuudessaan?
(Erittéin hyvin = 3, Hyvin = 2, Melko huonosti = 1, Huonosti = 0)
Vastaajien maara: 5

Erittain hyvin
Hiyvin
Melko huonosti

Huonosti
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6. Kuinka tarkeéaksi koet seuraavat asiat?

(Erittain tarked = 3, Tarkea = 2, Vahan merkitysta = 1, Ei merkitysta = 0)

Vastaajien maara: 5

Liite 2
3(3)

Erittéin Vahan Ei
Téarkea

tarkea merkitysta | merkitysta
Yksikdn prosessien mallintaminen 5 0 0 0
Prosessikuvauksien merkitys omassa tydssasi 3 2 0 0
Tehtavien ohjeistaminen kirjallisesti 4 1 0 0
Kirjallisten ohjeiden I6ytyminen helposti 4 1 0 0
Yhteensa 16 4 0 0

7. Onko Sinulla parannusehdotuksia prosessimallinnuksen kéaytettavyyden tai sisallon

suhteen?

Vastaajien maara: 5

- Ty6 on tehty hyvin, eikd ehdotuksia nyt ole.

Prosessin siséltda pitaa kayda lapi tydyksikossa, jotta vastuualueet toteutuvat ja ovat sita
miten prosessissa kuvataan esim. markkinakartoitus. Toteutuuko vain tietyissé tuotevas-
tuualueissa mm. messut, koulutukset, asiakastapaamiset ym. vai tekeekd markkinakar-
toituksen toimiala. TAma pitaa selkeyttad, ja kirjata mahdolliset poikkeukset, jos niita on.
Muutoin prosessikuvaus on oikein hyva.

Toimittajan rooli tarjouspyynnon laatiminen ja julkaisu osiossa on jatetty huomioimatta.
Esim. jos tuotelistauksia halutaan testata tarjoajalla ennen tarjouskilpailun kaynnistamis-
ta.

Mielestéani hankintaprosessiin liittyy myds varasto

Prosessi mallinnus on erittdin hyva. ASTAn toiminnallisuudesta johtuen dokumenttien
sisélla olevat kuvakkeet eivat aukea kuin yhdelle kerrallaan, joten ndmé kannattaa laittaa
omina dokumentteinaan.

fe
Metropolia



Liite 3
1(6)

Metropolia

15w v P, v [v15¢
all ' -l all ol
0 i '
H : : : :
unnjayndoiona ' H ' : efEy w0}
e UBASILDE] NMEIEIO H H H H i
H ™ Juoaukddojen EEjSER ' H v ' releoliel
' n [ . H H
' " ' ' : &
0 " 0 . B '
H H " 1 .
: H i : . |
. H . ' . ' EEUE
H H V ' : ) “EJDUEH
. H I " H v -
H H H H ' o
: H ; ' H i
: : : ' : Y
H A " ' URNEQIULNRS ' EjsIs5Insal [0S |
. : : v | umizloadsnnpe dpy H ussyysaeiuuEy .Mw.q._x___.mmmn_
: : : ' : NNIENESD : EENTUEEISEAT L AUHUEH
. [l [} " L] " L]
: : : : : [y : S
: : : : : L] : :
H H ' . H unm EqUUNNS ' H
. N H H ' Ly laads nynjredjry M " SN ET
i . H ' H AMSNES0 : :
§ L] L] " . Ll L
' ; : 1 . 3 : :
' H H H ' H '
H WasSMINEoy LA S} H H H H
H <UEEW UnjEY _._uﬂn__u_:... ' . UEEWIYAIDG : H PIE TR I " cﬂwﬂm____cmﬁ_.m_._._%ur_ seyeise
' UFE LU EYUGUY H 4 L] . H B3qE| ! UBUIBSIS
: e 1195 168D ' ' : UBLLTUEY BEYAES
. A H . [ ' B
0 0 0 0 v [ i ﬂ. k3 .G
BLEMI=I0 LSSy M Loy B L e LIS BLRY DR wEwyian -] gy Bloldsngne o)y UB T IS EEILIUBY BIZMEYEALIEAS LSjERWIda e R eunuese
gxﬂﬂwﬁrﬁwﬂﬂ:ﬁaw (- mazeqnr gy (%] esmmmuiedgy [ EEDNOH G | ] cespuunng b (% eepouseses g " el EounEL ERINGS || -EluruEH
[) |
Ay=ueew aE]
BlIYAIOAL A NI3LLINNANS N ueLUMqUEH

U-EELE-BLBE-OHd “SISIULNG USUI|IONISY A

‘L0l SLO0T LG Bun) wioyy3 SApdsyeniy

“L#iLL #LOZTL 0 BUUY 'S3U0S5 INRENony

CLOZ L #L EL0Z O PREISY] - (| 0ISI3A) NSJIUUNNS UBUUNUBH |



Liite 3
2.(6)

= . .
ﬂ' 1ewsalier
LA
; H
H : elejiwcy
H ' eleolie)
' .
0 .
v '
' gL EegalnEE (g =u Ksyeaky el eleyyof
H efeesoinL [ 1efisElse BEISEIEL [ ) -l ueY
" i
[ "
H H A0
i : ' |
: : : Bu AASEARL EI oxyjeed
1 H . telierse eegee) [ 77 -ElUHUEH
" " 1
] L] i
: I [P
H " i H | I
v H ' N
H i i H aul fAEyEARY B
' . : ' 1efineise empsesiel [ 70 SBIUKET
' i N :
: : ' ' [} '
: ! Do m
' H . o ' |CIUBLLILIOY UAAISTUBEW SEYEISE
v H ' . H H el jelieise - rue ewydaosf uaUIEsIS
H : i H : ' ~d1 EEISENIEL : nris|es0 .
" " i " H u '
I ] M 1 ¥ H v * v ’
i )@. : ! ¥ ¥ ¥ ] | ' L ]
Kjappse @rhm [ P o o i
UOUUAADE MO DI} elolizeIce IEHEnERASEALY [EHEASY SR U BhERUEE W eljunuese
3 5 [— v uon 1elirgeise =+ EENAUE! Bl 1EliEse g LELLPUEL .
AESEYINT £ T BES{ENA 41 eegaye d110ee 77 jeewydiof eslug | 7 BluyueH
Afasiun fey NSI¥XINT ¥ NINIWIL YY1 NONNAASSNOMEYL 2
ayeasnofie O

U-GESZT-B0FL-OHd FISIUUNG USUIIQNSY A
L0 GLOTTL'G Bun) "wioyy3 sApdsyeaiy
"BETLL $LOTTLOE SUUY 'SSI0S MIEonp
GLOZ L L £L0Z°0°E Pall=sy - (| oisusp) nsieynl el uaunugees) uouudidsnolie) -z

Metropolia



Liite 3
3 (6)

.qqq. : s q
ﬂ € — — e ass e
i
o
! H ! : . :
4 i i T
: H apsnaling ! 1| mmawesELE us H pludakyd H [-E T ) oo slenwng
! H - aennziocey BliHE RS [EETTEYTTE R = — ! i B — iy
i ; _. RRIUEEERL “ i ____.:___.c.,m,.u_rs&h. : Enole, ey tammsmA b1 : m.m._‘_,._.__m_ i ﬁﬁdm‘ el
: : i 1 : : H
“ : i 3 : : : % m :
; - T i ; : T t :
m : P : : " _ ! i
: : : H : ; : ' : ; eleqal
' v ' H : . . ! H H BRI
i i ' i H d ' H H H
H v B ' i ] ' ' . .
: H : i : : : : H ;
; " P _ “ “ m : :
v B i, ‘ ' .
: E i : ” ! ; H : awnped
W ' [ H H e ! : : -BjuiuRH
_ _ P m ! m ;
f " : ! T 1
! | T m | =1~
' » H EEEREYLE] L]
: H _ : i crmemte] meinases emsen | AL
i i j . i
m _ L <> P X
. . ' i [ [
; ; e P . P :
: - <ebproyre e apap e eesnen feaesa B I : i i [ H J—
e . HEE (LT bR Fetrn Ty H T e | uauEEE
il N Py Ll “ i
7 1 v * — o —— . : i ;
. " T " ' : L — t H
ato] T e ISHEABLIISENIEY " el aypmgiion sueeiyo | il
yesynolie jesemEae LR Jirsspreaday 3 ey AR IR s anpaali el H ATLITRIE 5E
uenel mm.._%_.w.—.,nn wi ST _wwhﬂa:::%_,_wu myefaohs saiid 0E uateoli, ualfats ussfeolim sy 3 g [ = Emnahe sy ET REHTISTA BRI T E ﬁEﬂM..w‘aﬁ_“wm__ € ol -EWNHURH
d Hewly PERRUET 5 T
=] PIEL . Slmuuiey
Pl ATHLLIS YW NALSNOMNYL T aurAsnole |

U0t E-FSB6-OHd JSISILUNE USWI|OJIsY 4,

“LLIOL GLOTT LG Bunl "wioyy3 Agdsyeaiy

“BEFL #L0Z T 0 ULy 'SAU0S NRENeNY

GLOZ L'Eb £L0Z0°E PR(EIsu] - (| orsus ) Asyisey usgsnole) g

Metropolia



Liite 3

4 (6)

-
K P !
R H T I :
H r 1
3 oM UagiruE ! n . H
1 hﬁ. Frtrn) T o e
H ¥ | H
m m L H P e L) moni!on_
! ' PR— semieey | |3 CEUSEE
| | oy -
| H |
i (L] V] s : ' H :éﬂ&ﬂa H -
m i : || === m s e |
| x X | | ! H
' L i ! :
1 H umpsm oo H mnmaye 1 H H
: : : e glﬂ!_ =Tl o e
d - : el | ol
¥ : F ! = ! - C e a
e e RS ElE e e e A I
o - R IEET L7
[} =
LTl T LR
FEENEH
B E L E-GLEE-0Hd -SisIuung uswopusy A
LL0L SLOZTL'G BuUll ‘wioyy3 Apksyeaiy
FECLL #L0TTLDE BUUY 's2U0S nyeNeniy
SLOZ' L FE

£L0Z2E PRIEISY] - (| Orsa3 ) nyeyuasyonnw el sojEed ¢

Metropolia



Liite 3
5 (6)

1ewE=afer

: ¥ ; - .
H i wasinuidos ' 2u Kisyendy URELSAREL il pally Bl
. H 1 B 1B[I[HEIEE 2% T 1EEy ez EEsELE] relaliel
: . “ “ &%HM_? ” BB HSAREAEL =W Os ASIIESD
H H i H H 3 [ ) 4
: : : : ) i
H 1 ' H m Y H -
H H . H H ElEyof
: niofigsgE | isyeaiy af H h
m H \ \ Bl UBEALIB0E ch_.nrnw.a.ﬂna.__.w._. H B
H ' : : em=iny et — H
H H o H
m m “ - s
i : H v : H
. i - .
: . : ; _ au Risyeafy ef : o
i : 1 H m : » el Begeye) ! -l gueH
i J— o ' - : ' D esmieemeeae i
H . 1 H . i
: : ! : : : : *&WV = ;
= H H H v . H | I :
. . . . i .
H : : H . po ou Adzyzady el m SELET]
H H . B o H ! ' ST | munmEr pesepe) H
H H . H H ! : H H
: ; P S R :
m m " A L :
H H ' ' oo z
H H ' H Voo SENEISE
H H ' H - URIFRLAAT
: : H walyo-ogEo s H , H m -ENIEIDE PRI [R50 LI BSIG
H : H B ! ' H
: H ' H oo L}
H H . [ r i ' H
- 1 : ,a__u.._umﬁ_ ; T — E— nun“__an_ Tt EijunuEISE
L LoD B el e | ra— ISHERT A uInie EESEUERION EEL
pusawEgsed Uil S LT Jelipeise wan(aln e “EMWOLNERE EE 1B[IT{ BISEENUA njanoAnayY unyjolipese=nu oy ey
gt fsommyin| el ne=g 1Y G5 e b pm e nEegolin e um e %5 BB T e -enundos eEisalEr

-HWIOS BERAYRT TS

-l0os BEUSRIR] |G

[ )

ARSI S

IsnEysnWdos

MIZLSIATYA N3SHNNIE0S5 5

L)

uesynwdos

SLOZ'LEL

U-0L8E-0L66-OMd SISIUUNY USWI||ISY A
EL0L GLOET LG Ul wipoyy3 Apfsyeniy
T LL FLOZ T 0E 3uuy 'Salog npeyonyy

ELOZTOCE PANRISY| - (| SISISA) NSSILEA USSYnUIdDS g

Metropolia



Liite 3

6 (6)

@Zmpolia

==

4

SLOE L ¥E

UL 2BE-LLB6-OMd FSIUUNE USWIQNSY A,
TLO0L GLOTTL'G Bull wioyy3 ffsyealy
“TGIB0 GLOT LG SuUy 'SAU0S Inyeyonyy
ELOTO'E PaIEISY| - (| issap) Isneysnuides -g



