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Tutkielmassa tarkastellaan kustannussaastdjen mittaamista julkisorganisaation hankinnoissa. Vaikka
seka hankintojen johtamiseen etta julkisen sektorin tuloksellisuuden mittaamiseen liittyen onkin tehty
runsaasti aiempaa tutkimusta, on ndiden kahden aiheen rajapinnassa selkeé tutkimusaukko. Tieteelli-
sen kontribuution lisaksi tutkimuksella on olennainen kaytannon merkitys, silla niukkojen resurssien
nékokulmasta kunnilla on kasvava paine osoittaa, ettd myds hankintoja on tehty jarkevésti ja kustan-
nustehokkaasti. Tallaisia kokonaisvaltaisia hankintojen kustannussaastomittareita ei kuitenkaan tiet-
tavésti ole vield laajemmin Suomen suurissa kaupungeissa rakennettu.

Tassa laadullisessa toimintatutkimuksessa tutkimusongelmaa lahestytadn kolmen tutkimuskysymyk-
sen kautta: 1) miten hankintojen kustannussaastot voidaan ymmartad, ja mita ulottuvuuksia niihin
liittyy, 2) millaisia esteitd kustannussaastomittareiden rakentamiselle mahdollisesti on, sekd 3) miten
hankintojen johtamiseen tarkoitettu Kraljicin matriisi soveltuu kustannussaastomittareiden kohden-
tamiseen, ja tulisiko kustannusséaaston liséksi mitata hankintatoimen maturiteettia. N&ité tutkimusky-
symyksié tarkastellaan rajatusti Tampereen kaupungissa, ja tutkimus onkin osa kaupungin hankinto-
jen kustannussééstdjen todentamismallin rakentamisen projektia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tuloksellisuuden késitteen jasentamisesta sekd mit-
taamisen ja hankintojen teoriasta. Mittaamisen teoriassa tarkastellaan lyhyesti laskentatoimen perus-
ongelmia, mittarin validiteettia, reliabiliteettia ja relevanssia, sekda SMART-kriteereitd. Hankintojen
teoria puolestaan koostuu hankintatoimen ammattimaisuuden asteen eli maturiteetin, sek& Kraljicin
matriisin teoriasta.

Tutkimus sisaltdd kahdenlaisia interventioita: hankintojen substanssiosaajille kohdistetun tydpajan
sek& johdon haastattelut. Tyopajan tarkoituksena oli tunnistaa niit4 keskeisia syitd, jotka aiheuttavat
hankinnoissa turhia kustannuksia, ja joihin kustannussaastomittareita voisi siten olla perusteltua koh-
dentaa. Johdon haastattelujen tavoitteena puolestaan oli ensisijaisesti hahmottaa, miten hankintojen
kustannussaastot ylipdansad ymmarretaan.

Tutkimustulosten perusteella hankintojen kustannussaastot ymmarretddn Tampereen kaupungissa
laajasti. S&aston nahdaéan syntyvan hankintojen ja toiminnan tuloksellisuuden paranemisesta, ja sdasto
voi sisaltaa elementteja myods hankinnan laadusta ja vaikuttavuudesta. Keskeisia haasteita kustannus-
sééstojen mittaamiselle kaupungin hankinnoissa puolestaan ovat yksikkdkohtainen budjetointi ja ra-
portointi, vaihtelevat kdytannot seka riittdvan tarkan ja helposti saatavilla olevan datan puute. Tulos-
ten mukaan Kraljicin matriisia voidaan kayttaa jossain maarin kustannussaastomittareiden kohdenta-
misen apuna. Varsinaisten kustannussaastojen lisaksi olisi kuitenkin relevanttia mitata myods kaupun-
gin hankintatoimen maturiteettia ja sen kehittymisté.
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1 JOHDANTO

Julkisen sektorin ulkoistamistrendin seurauksena julkisten hankintojen merkitys on viime vuosina
kasvanut. Samaan aikaan kasitys hankinnoista on ollut voimakkaassa murroksessa. Hankintojen stra-
teginen rooli esimerkiksi kaupunkistrategian toteuttamisen, parempien julkisten palveluiden sek& uu-
den liiketoiminnan synnyttdmisen valineend on alettu hiljalleen ymmartad. Hankintojen murroksen
lisaksi myds julkinen sektori itsessdén on kaynyt lapi voimakasta muutosta perinteisesté julkisjohta-
misesta uuden julkisjohtamisen (New Public Management, NPM) kautta kohti uutta julkista hallintaa
(New Public Governance, NPG). Erityisesti NPM on vaikuttanut siten, etta julkisen sektorin toimin-
nan tuloksellisuuteen kiinnitetddn yhd enemman huomiota, jotta niukat resurssit kéytettéisiin par-
haalla mahdollisella tavalla. Taman aikaansaamiseksi useita eri yrityssektorin toimintamalleja, kuten
tulosjohtamista ja liikekirjanpitoa, on sovellettu myos julkisorganisaatioiden kayttoon. Julkisten han-
kintojen strategisen johtamisen ja tehostamisen voidaan siis osaltaan ndhda olevan seurausta myos

laajemmasta julkiseen sektoriin kohdistuvan ajattelun ja toimintatapojen muutoksesta.

Riippumatta siitd, minka takia hankintoja halutaan tehostaa, piilee julkisissa hankinnoissa valtava
saastopotentiaali (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 17). Tdma perustuu siihen, ettd hankinnat on
aiemmin ajateltu 1ahinné operatiivisena toimintana, eli niin sanottuna pakollisena pahana, eiké niiden
johtamiseen tai toteuttamiseen ole vélttamatta panostettu (ks. mm. Carr & Pearson 2002, 1032-1035;
Kraljic 1983). Nain ollen hankintakulttuurin muutoksella ja jo kohtalaisen pienilla asioilla voidaan
saada aikaan merkittavia kustannussaastoja. Kuntien pitkdéan jatkuneen talousahdingon ja niukkojen
resurssien ongelman nakdkulmasta asia on siis merkittava. Saastoja ei kuitenkaan kannata lyhytna-
koisesti hakea suoraan leikkaamalla tai ostamalla halvemmalla, vaan ennemmin panostamalla osaa-
misen kartuttamiseen seka prosessien ja hankintatoiminnan kehittdmiseen. T&ta kautta saadaan aikaan
kauaskantoisia ja merkittavia kustannussaastoja, kun hankintoja kyetaan ylipaansa tekemaan jarke-

vammin.

Jotta hankinnan kehittdminen saisi paremmin jalansijaa, tulisi kehittdmisen tuloksia, eli syntynyttéa
Sa4stod tai muita hyotyjd, pystya todentamaan konkreettisesti. Talla hetkelld kokonaisvaltaista jasen-
nettyd mittaristoa hankinnoissa aikaansaatujen kustannussééstojen todentamiseksi ei tiettavéasti ole
kaytossa Suomen suurimmissa kunnissal. Mydskaan kansainvalisia esimerkkejé vastaavista mittaris-

toista ei 10ytynyt. Tdma voi johtua siita, ettd tallaisten mittareiden laatiminen on niiden tarpeellisuu-

! Perustuu Tampereen kaupungin 15.3.2017 lahettamadn sahkdpostikyselyyn, joka kohdennettiin Suomen suurimpiin
kaupunkeihin. Kyselyyn vastasivat Espoo, Kuopio, Lahti, Oulu ja Vantaa, ja vastaamatta jattivat Helsinki, Jyvaskyld,
Kouvola, Pori ja Turku.
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desta huolimatta &arimmaisen haastava tehtava. Mittaaminen on kuitenkin térked edellytys hankinto-
jen ja hankintatoiminnan tuloksellisuuden johtamiselle ja kehittamiselle. Taman nakdkulman liséksi
kustannussaastomittarit mahdollistaisivat entistd tarkemman hankintoihin liittyvéan raportoinnin niin
poliittisille paattajille kuin kuntalaisillekin. Koska hankinnat muodostavat jo erittain suuren osan kau-
pungin kokonaismenoista, olisi erityisen perusteltua pystya osoittamaan, etté niita on tehty jarkevésti

ja tehokkaasti.

Siitd huolimatta, ettd sekd hankintojen johtamiseen etta julkisen sektorin tuloksellisuuden mittaami-
seen liittyen on tehty runsaasti tutkimusta, on ndiden kahden aiheen rajapinnassa selked tutki-
musaukko. Vaikka esimerkiksi elinkaarimalli (Public Private Partnership, PPP) -hankintojen tuo-
maa taloudellista arvoa ja sen mittaamista onkin jossain maérin tutkittu (ks. mm. Grimsey & Lewis
2005), ei hankintojen kustannussaastdjen mittaamista organisaation nakokulmasta kasittelevia tutki-
muksia I0ytynyt. Tamé on toisaalta loogista, koska organisaation hankinnat ovat usein &arimmadisen
monimuotoinen joukko, eik& kustannussaastd nayttdydy samanlaisena kaikissa hankinnoissa. Tutki-
musaihe on siis hyvin monimutkainen ja laaja. Tasta huolimatta empiirinen tutkimus on selkeén tut-
kimusaukon takia tieteellisesta ndkokulmasta perusteltua. Liséksi tdiman pro gradun tarkoitus onkin

ennen kaikkea heréttad tutkijoiden mielenkiintoa aiheen jatkotutkimusta ajatellen.

Niin sanotun pelinavauksen liséksi tdméa tutkimus tuo oman lisansé erityisesti hankintojen teoriaan.
Ensinnakin, tutkimuksessa sovelletaan hankintojen johtamiseen tarkoitettua Kraljicin matriisia perin-
teisestd poikkeavalla tavalla. Tavanomaisesti matriisia kdytetaan kategoriakohtaisten hankintastrate-
gioiden méaérittamiseen, eli sen tunnistamiseen, miten tietyntyyppisid hankintoja tulisi johtaa ja ke-
hittda. Matriisin voidaan ajatella soveltuvan myos kustannussaastomittareiden kohdentamisen avuksi,
koska sen suositusten pohjalta voidaan tehda paételmia siitd, mistd kussakin hankintakategoriassa
voisi olla hyodyllisinté tavoitella s&&stod. Ettei sdastetd niin sanotusti vaarésta paikasta, ja tosiasialli-

sesti luoda lisdkustannuksia kokonaisuuden nakokulmasta.

Toisekseen, téssé tutkimuksessa tarkastellaan myos sitd, nouseeko aiemmissa tutkimuksissa (ks. mm.
Cousins ym. 2006; Foerstl ym. 2013; Paulraj ym. 2006; Schiele 2007) tehty huomio hankintatoimen
ammattimaisuuden asteen eli maturiteetin ja organisaation suorituskyvyn vélisest4 vahvasta positii-
visesta yhteydestd kustannussaastdjen mittaamisen kontekstissa esiin. Toisin sanoen, vaikka hankin-
tatoimen maturiteetilla onkin tutkitusti todettu olevan yhteys organisaation parempaan suoritusky-
kyyn ja siten kustannussaastojen syntymiseen, ei aiempi tutkimus ole tarkastellut sitd, kokevatko kay-
tdnnon ammattilaiset tarvetta maturiteetin mittaamiselle osana hankintojen kustannussaastojen maa-

rittdmista.
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Tieteellisen kontribuution liséksi talla tutkimuksella on olennainen kaytannén merkitys. Tampereen
kaupunki on asettanut yhdeksi strategisen hankinnan vuoden 2017 tavoitteeksi hankintojen kustan-
nussaastdjen todentamismallin luomisen ja kayttdénoton. Tamé pro gradu -tutkielma on osa kyseisen
todentamismallin rakentamisen projektia. Tutkimus tuottaa siis kdytannon lisarvoa erityisesti koh-
deorganisaatiolleen, mutta myos yleisimmin koko kuntakentalle, koska muut kunnat voivat mygs op-
pia tutkimustuloksista.

Taman tutkimuksen tavoitteena on muodostaa késitys siitd, miten kustannussaastdja hankinnoissa
voitaisiin mitata kokonaisuutena organisaation nakokulmasta. Hankinnoilla tarkoitetaan téssa yhtey-
dessa laajasti tavara-, palvelu- ja urakkahankintoja, niiden suunnitteluun, toteutukseen ja seurantaan
liittyvaa toimintaa sek& tdman toiminnan johtamista ja kehittamista. Aihetta k&sitelld&dn kolmen tut-
kimuskysymyksen kautta, jotka esitelld&n tarkemmin seuraavassa luvussa. Koska tutkimus kohdistuu
Tampereen kaupunkiin, ei tuloksia voida suoraan yleistad. Tutkimus tuottaa kuitenkin perustellun
esimerkin siitd, miten kustannusséastot voidaan tdssa kontekstissa ymmartad, mitd haasteita mittaa-
misen mahdollisesti liittyy, sek& milla logiikalla ja mihin mittareita voisi konkreettisesti kohdentaa.
Tutkimustulosten sovellettavuutta erityisesti muihin isoihin kaupunkeihin pohditaan tarkemmin tut-

kimuksen johtopaatoksissé.



2 TUTKIMUSASETELMA

Tutkimusasetelma-osiossa kuvataan tdman tutkimuksen tutkimusongelma ja -kysymykset, keskeiset
rajaukset seka tutkimusstrategiset ja -metodologiset valinnat. Tutkimuksen reliabiliteettia eli luotet-

tavuutta ei pohdita téssé luvussa, vaan vasta tutkimuksen johtopaatoksissa.

2.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Taman tutkimuksen tutkimusongelma on: Miten kustannussaastoja hankinnoissa voidaan mitata?
Tutkimusongelmaa jasennetdan kolmen tutkimuskysymyksen kautta:

1. Miten hankintojen kustannussaastot voidaan ymmartéa, ja mita ulottuvuuksia niihin liittyy?

2. Millaisia esteitd kustannussaastomittareiden rakentamiselle mahdollisesti on?

3. Miten hankintojen johtamiseen tarkoitettu Kraljicin matriisi soveltuu kustannussaastomitta-
reiden kohdentamiseen? Tulisiko kustannussaaston liséksi mitata hankintatoimen maturiteet-

tia?

Tassa tutkimuksessa ennakko-oletuksena on, etta hankintojen kustannussaastot syntyvat hankintatoi-
minnan tuloksellisuuden paranemisesta eli toisin sanoen siitd, ettd hankintoja tehdaan entisté jarke-
vammin. Siten kun hankintatoimen tuloksellisuus paranee, kustannusséastot kasvavat. Tuloksellisuu-
den mittaaminen ei kuitenkaan valttdmatta suoraan ilmaise syntyneen saaston suuruutta, jolloin on
tulkinnanvaraista, voidaanko tallaisen mittarin ajatella varsinaisesti todentavan kustannussaastoa.
Toisaalta voidaan myos ajatella, ettd pelkkien yksittaisten saastdihin kohdentuvien euroméaréisten
mittareiden antama kokonaiskuva j&a vaillinaiseksi tai voi olla jopa virheellinen, mikali laskuihin ei

ole osattu siséllyttéda kaikkia relevantteja kustannuksia.

Ensimmaisessé tutkimuskysymyksessa pureudutaan tdhan edelld mainittuun teemaan ja selvitetdan,
miten johto ymmartaa kustannussaaston kasitteen hankintojen kontekstissa. Johdon nakdkulma asi-
aan on erityisen merkittadva, koska mittareiden tuottaman informaation tulisi toimia nimenomaan joh-
don paatoksenteon tukena. Ensimmaisell& tutkimuskysymyksella tarkastellaan siis sitd, nakeekd johto
sééston syntyvan laajasti toiminnan ja hankintojen tuloksellisuuden paranemisen kautta, vai fokusoi-
dummin hankinnan kustannustehokkuuden ja konkreettisten eurojen kautta. Tutkimuskysymys pit&é
sisalladn myos sen, missad suhteessa syntynytta saastod arvioidaan, eli tarkastellaanko sita esimerkiksi

konsernin vai yksikén ndkokulmasta ja pitkélla vai lyhyella aikavalilla.
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Toinen tutkimuskysymys lisattiin tutkimukseen johdon haastattelujen jélkeen, koska haastatteluissa
nousi esiin erilaisia merkittavid haasteita mittaamiseen liittyen. Mittaaminen ei koskaan ole itsetar-
koitus, vaan on tarkeaa tunnistaa, miten mittaaminen palvelee sille asetettua tarkoitusta ja onko mit-
tari tosiallisesti uskottava. Kun hankintojen kustannussaéstdjen mittaamisen haasteet tunnistetaan,
voidaan niihin pyrkié vastaamaan. Tama edesauttaa hyvien mittareiden kehittdmista. Toisaalta mikali
tunnistettuja ongelmia ei koeta héiritseviksi, voidaan mittarit toteuttaa niista huolimatta, tiedostaen

samalla mittareihin liittyvat heikkoudet.

Viimeisessé eli kolmannessa tutkimuskysymyksessa keskitytaan siihen, mihin mittareita pitéisi konk-
reettisesti kohdentaa. Hankintojen johtamisen apuna paljon kaytetty tyokalu Kraljicin matriisi tarjoaa
hankintakategoriakohtaisia suosituksia hankintojen johtamiseen ja kehittdmiseen. N&ita suosituksia
sovelletaan t&ssé tutkimuksessa ennakko-oletuksina sithen, mihin kustannusséastomittareita kannat-
taisi kohdentaa. Mikali aineisto tukee naitd ennakko-oletuksia, voitaisiin matriisia kdyttda hankinto-

jen kustannussaastojen todentamismallin mittareiden kohdentamisen apuna.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen liséttiin tyopajan tulosten seurauksena vielé toinen osa, joka tar-
kastelee sitd, pitaisik0 kustannusséaaston liséksi mitata myos hankintatoimen maturiteettia eli ammat-
timaisuuden astetta. Maturiteetilla on tutkitusti todettu olevan yhteys organisaation (taloudelliseen)
suorituskykyyn, ja siten sen mittaaminen osana kustannussaastdjen todentamista voisi ainakin teo-
reettisesti olla perusteltua. Ensimmaisen ja kolmannen tutkimuskysymyksen tuloksena voidaan luoda
esimerkinomainen luonnos hankintojen kustannussaastéjen todentamismallin mahdollisesta kokonai-

suudesta.

Tutkimusongelmaa tarkastellaan Tampereen kaupungin hankintojen nakdkulmasta, eli tutkimus ra-
jautuu yhteen case-kaupunkiin. Koska kyseessa on julkisorganisaatio, sijoittuu tutkimus julkisen sek-
torin ja julkisten hankintojen kontekstiin. Tiivistetysti taméa tarkoittaa, ettd hankintaprosessi ja han-
kinnat ovat huomattavasti tarkemmin séanneltyja kuin esimerkiksi yrityksissa. Kyseistd kontekstia
késitell&dan tassa tutkimuksessa lahinna teoreettisen viitekehyksen tuloksellisuutta koskevassa osassa,
silla verorahoitteisessa toiminnassa tuloksellisuus tulisi ymmartaa eri lailla kuin markkinarahoittei-
sessa toiminnassa. Julkiskontekstiin ei kuitenkaan pureuduta sen tarkemmin, koska kyse on yksittai-
sen organisaation hankintojen kustannussaastojen tarkastelusta, eik& esimerkiksi julkisen ja yksityi-

sen organisaation hankintojen kustannusséésttjen vélisesta vertailusta.

Case-rajauksen lisaksi toisena keskeisend valintana on ndkdkulman rajaaminen organisaation sisalle.
Tama tarkoittaa, ettd tutkimus pyrkii hahmottamaan Tampereen kaupungin henkildston ja johdon né-

kemysta kustannusséaastdjen mittaamisesta hankinnoissa sen sijaan, etta ldhestyisi tutkimusongelmaa
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hakemalla esimerkkej& tai ndkokulmia muista organisaatioista, ja pohtimalla niiden sovellettavuutta
case-organisaatiossa. Yksityisen sektorin esimerkkien kartoittaminen rajataan tutkimuksen ulkopuo-
lelle, koska se vaatisi yritysten benchmarkkauksen aiheen tiimoilta. On myds oletettavaa, etta yrityk-
sen hankintatoimen jarjestdminen ja kustannussééstdjen todentamisen mallit voidaan lukea yrityksen
liiketoimintasalaisuuden piiriin. Talloin on epatodenndkadistd, ettd yritykset ylipdansa haluaisivat ja-
kaa kaytantojaan avoimesti. Lisaksi sisdisen ndkdkulman valitsemista puoltaa se, ettd kyseinen lahes-
tymistapa hankintojen kustannusséastdjen todentamismallin rakentamiseen liittyen edesauttanee mal-
lin myohempaé jalkautumista. N&diden rajausten lisdksi hankintojen tyypittely rajataan tassa tutkimuk-

sessa Kraljicin matriisin mukaiseen nelikenttajaotteluun.

2.2 Tutkimusstrategia

Tama tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen toimintatutkimus (action research), tietyin rajoituk-
sin. Koska kyseessé on laajuudeltaan pro gradu -tutkielma, j&& tutkimuksesta pois toimintatutkimuk-
sen viimeinen vaihe, eli sen arvioiminen, saatiinko tutkimuksella aikaan tavoiteltu muutos. Toimin-
tatutkimus oli luonteva valinta tutkimusstrategiaksi, koska tutkija oli tutkimusta aloittaessaan tydsuh-
teessa tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa. Liséksi laadullinen tutkimusote sopi tdhan hy-
vin, koska kustannusséastojen mittaaminen hankinnoissa on varsin vahan tutkittu aihe. Laadullisen
tutkimuksen? tarkoituksenahan on nimenomaan tutkia tutkimuksen kohdetta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti ja pyrkia siten ymmartdmaan johonkin asiaan liittyvid moninaisia suhteita (Hirsjarvi
ym. 2014, 161). Tosiasiallisesti laadullisen ja maarallisen tutkimuksen raja on kuitenkin hailyva
(Tottd 2004), ja siksi tassa luvussa ei kasitelld laadullisen tutkimuksen piirteitd tdmén syvemmin,

vaan esitelldan sen sijaan tarkemmin toimintatutkimusta.

Toimintatutkimuksessa tieteellinen tutkimus ja kaytanto limittyvat tiiviisti yhteen luoden synergia-
etuja. Tutkimusprosessi on luonteeltaan iteroiva, eli se etenee sykleittdin ongelmanmaéarittelyn, eri-
laisten interventioiden ja jatkuvan oppimisen kautta. (Avison ym. 1999, 94.) Yleisimmin toiminta-
tutkimuksen syklista prosessia (kuvio 1) jasennetéan viiden vaiheen kautta: 1) diagnosointi, 2) toi-
minnan suunnittelu, 3) toiminnan toteuttaminen, 4) arviointi ja 5) oppiminen (Baskerville & Pries-
Heje 1999, 3-4). Prosessi alkaa ongelman tunnistamisesta ja méaarittamisestd, eli diagnosoinnista.
Taman jalkeen suunnitellaan varsinaista toimintaa eli kdytanngssa punnitaan erilaisia toimintavaih-
toehtoja kyseisen ongelman ratkaisemiseksi. Toiminnan suunnittelua seuraa valitun vaihtoehdon to-
teuttaminen. Lopuksi arvioidaan, mit4 vaikutuksia tutkimuksella saatiin aikaan. Tdman arvioinnin

pohjalta pyritdédn muodostamaan yleistettavia tuloksia tutkimuksesta. (Susman & Evered 1978, 588.)

2 Lisad laadullisen tutkimuksen piirteista ja lahtokohdista mm. Hirsjarvi ym. (2014, 160-166).
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Tutkimus voi edetd iteroivasti useamman intervention ja syklin kautta, jolloin puhutaan kanonisesta

toimintatutkimuksesta (Davison ym. 2004, 68).
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Kuvio 1. Toimintatutkimuksen syklinen prosessi (mukaillen Susman & Evered 1978, 588).

Taman tutkimuksen lahtokohtana oli tukea Tampereen kaupungin hankintojen kustannussééstdjen
todentamismallin rakentamista. Tahén liittyen diagnosoitiin siis aluksi kaksi keskeista ongelmaa: 1)
ei tiedetty, mitd kustannussaastolla tarkasti tdssa yhteydessa tarkoitetaan, ja 2) ei tiedetty, mihin kus-
tannussaastomittareita olisi jarkevaa konkreettisesti kohdentaa. Taté seurasi toiminnan suunnittelu eli
tutkimusmetodologinen pohdinta siitd, millaisin keinoin ongelmiin saataisiin parhaiten ratkaisu.
Tassa tutkimuksessa interventioiksi valittiin hankintojen substanssiosaajien tyopaja seké johdon tee-
mahaastattelut. Valintojen perusteluja kdydaan tarkemmin 1api kohdassa 2.3. Kyseiset interventiot
toteutettiin, ja niiden tulosten perusteella tutkimuksen alkuperéisté asetelmaa hiottiin lisédmalla muun
muassa mittaamisen haasteisiin liittyva tutkimuskysymys. Juuri tdmé prosessin joustavuus eli iteroiva
luonne erottaa tdméan tutkimuksen tapaustutkimuksesta — toimintatutkimuksessa eletdan vahvasti het-
kessd, téssa ja nyt, kun taas tapaustutkimuksessa keskitytddn ymmartaméén jotakin jo tapahtunutta

ilmiota (Jonsson & Lukka 2007, 375), jolloin tutkimusprosessi on helpommin ennalta maaritettavissa.
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Kuten jo edelld mainittiin, toimintatutkimuksen perinteisesta prosessista (kuvio 1) poiketen tdm4 tut-

kimus ei siséll& tutkimuksen vaikutusten arviointia ja siitd oppimista.

Syklisen prosessin liséksi toimintatutkimukselle on ominaista, etté tutkija ja kdytannén ammattilaiset
toimivat tiiviissa yhteistyossa lapi prosessin (Avison ym. 1999, 94). Usein tutkija onkin hyvin syvélla
tutkimuksen kohteena olevan organisaation toiminnassa (Jonsson & Lukka 2007, 373) osallistuen
sithen samalla itse (Baskerville & Pries-Heje 1999, 3). Tamaé voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta tut-
kija tyoskentelee kyseisessa organisaatiossa. Tutkijan syvallinen ymmarrys kohdeorganisaatiosta on
toisaalta tutkimuksen vahvuus, mutta samalla objektiivisuuden ndkdkulmasta myos heikkous. Tassa
tutkimuksessa tutkija tyoskenteli osan aikaa kohdeorganisaatiossa, mikda mahdollisti tallaisen ymmar-
ryksen syntymisen. Yhteistyota tutkijan ja kdytannén ammattilaisten valilla on jatkettu tiiviisti tutki-

muksen edetessd, kuten toimintatutkimukselle on tyypillista.

Kaiken kaikkiaan toimintatutkimuksessa keskeisté on tavoite muutoksen aikaansaamisesta, eli huo-
mio Kiinnitetaan siihen mita tehdaan, ei siihen mita sanotaan tehtavan (Avison ym. 1999, 96). Tama
tutkimus on kiinted osa hankintojen kustannusséaastdjen todentamismallin luomista, ja pyrkii siten
aikaansaamaan konkreettisen muutoksen liittyen hankintoja koskevaan mittaamiseen ja raportointiin
Tampereen kaupungissa. Vaikka tutkimus siis siséltaakin esimerkiksi haastatteluja, on ndiden haas-
tattelujen tarkoituksena tavoitellun muutoksen onnistunut lapivienti ennemmin kuin tapauksen syval-

linen ymmartaminen.

2.3 Tutkimusmenetelmat

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelminéd kéytettiin tydpajaa ja teemahaastatteluja. Lisaksi
tyOpajassa sovellettiin Six Sigman — eli tilastollista analyysia hyédyntdvan prosessien ja laadun ke-
hittdmisen ajattelumallin — perustytkalua, kalanruotomatriisitekniikkaa. Haastatteluaineiston analyy-

simenetelména puolestaan kaytettiin siséallénanalyysia.

Erilaiset tyopajat (workshop) lienevat monille tuttuja tyoelamaéstd, mutta tutkimusmetodina niita kay-
tettdneen harvemmin. Kuitenkin ongelmanratkaisuun keskittyvé tydpaja soveltuu erityisesti toimin-
tatutkimuksen metodiksi (Fisher 2004, 390). Tutkimusmetodina tyOpajaa on maaritelty muun muassa
’kontrolloiduksi vuorovaikutukseksi” (ks. Burton 1969). Tama mééritelméaa korostaa, etté tyopajassa
tulee olla fasilitaattori, jonka tehtdvana on johtaa ja ohjata keskustelua (Fisher 2004, 386). Tahén
tutkimukseen tyOpaja valittiin ensimmaiseksi interventioksi ja siten tutkimusmetodiksi sen vuoksi,
ettd oli tunnistettu ongelma: ei tiedetty mihin mittareita tulisi kohdentaa ja mista hankintojen kustan-

nussaastoja kannattaisi tavoitella. Substanssiosaajilla oletettiin olevan tahén liittyen paras tietotaito,
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ja sité haluttiin hyddyntad. Henkiloston osallistaminen koettiin tarkedksi myos siksi, ettd se tukisi
mittariston jalkauttamista myéhemmassa vaiheessa. Koska kyseessé oli erityisesti ongelmanratkaisu,

tuntui tyopaja luontevammalta valinnalta metodiksi kuin esimerkiksi haastattelut.

Ty0Opajatydskentelyssd voidaan hyddyntaa erilaisia analyysimenetelmid, kuten SWOT- tai PESTE-
analyysia. Sopivan menetelman valinta riippuu tyOpajan tavoitteesta. Téassd tutkimuksessa toteute-
tussa tyopajassa hyodynnettiin Six Sigman kalanruotomatriisitekniikkaa. Six Sigma on ajatusmalli,
joka perustuu asiakastarpeiden ymmartamiseen ja tilastolliseen analyysiin. Sen tavoitteena on orga-
nisaation liiketaloudellisen menestyksen varmistaminen prosessien jatkuvan johtamisen, kehittami-
sen ja uudistamisen kautta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 322.) Kunnassa termin liiketaloudellinen
menestys sijaan voidaan puhua toiminnan tuloksellisuudesta. Koska kustannussééstojen aikaansaa-
minen ja mittaaminen hankinnoissa liittyy juurikin toiminnan tuloksellisuuden varmistamiseen, voi-

daan tdhan tutkimukseen luontevasti soveltaa Six Sigman ty6kaluja.

Yksi téallainen laajalle levinnyt Six Sigman perustyokalu on kalanruotomatriisitekniikka (fishbone
matrix), toiselta nimeltddn myods syy-seuraus-kaavio tai Ishikawa-diagrammi (Manos & Vincent
2012, 196). Menetelman kehitti 1960-luvulla japanilainen Kaoru Ishikawa (Jayswal ym. 2011, 2788).
Sittemmin metodi on saavuttanut laajan hyvéksynnan ensin teollisuudessa (Yoap 2006, 91), ja levin-
nyt sieltd myds muille aloilla. Menetelman tavoitteena on tunnistaa tiettyyn ongelmaan liittyvét mo-
ninaiset syyt, ja sitd kautta paasta kiinni erityisesti ongelman juurisyihin (Manos & Vincent 2012,

196) eli keskeisten syy-seuraus-suhdepolkujen ensimmaisiin syihin.

Tyokaluna kalanruotomatriisi (kuvio 2) on varsin yksinkertainen kayttad. Analyysin tekemiseksi koo-
taan joukko henkilgitd, jotka tuntevat hyvin kyseisen ongelman ja ideaalisti tyoskentelevét itse mu-
kana prosessissa (Manos & Vincent 2012, 196). Tunnistettuun ongelmaan eli seuraukseen johtavia
syitd lahdetdan pohtimaan erilaisten nakdkulmien kautta. Tyypillisesti kdytetyt ndkdkulmat, eli niin
sanottujen ruotojen otsikot, ovat materiaalit (materials), koneet ja laitteet (machine), toimintatavat
(method), ihmiset (personnel), mittaaminen (measurement) sek& ympéristd (environment). (Brey-
fogle 1999, 80.)



14

’ lhmiset ] Materiaalit Ymparisto ‘
~ —ﬁ f
L\.\_ Bl ) AL, ) ) R
taustasyy T \ \\_ \\
\, \ N\
N\, \ 0%
) R syy \ syy \
\ e —— ————
\\ taustasyy T \ \\\
\.‘ b \‘ Ongelma /
/" o g seuraus
F / ¥ 4
Syy WYz W
7
// oL /
syy . syy o / syy /
/ 74 austasyy |/
: > - / L
Toimintatavat Koneet & laitteet Mittaaminen \

Kuvio 2. Kalanruotomatriisi.

Tunnistetut syyt luokitellaan néiden otsikoiden alle (Manos & Vincent 2012, 197). Otsikot voivat
ty0ston aikana tarvittaessa muuttua, ja niiden mééra voi vahentya tai lisdantyad. Kun kaikki relevantit
syyt on Kirjattu matriisiin, voidaan ne vield luokitella esimerkiksi kolmeen kategoriaan: 1) hallitta-
vissa olevat (controllable), 2) ohjeilla hallittavat (procedural) ja 3) hairiotekijat eli hallitsemattomat
(noise). Luokittelun tarkoituksena on tunnistaa, mihin syihin voidaan ylip4d&nsa vaikuttaa. (Isomaki
2017.) Lopuksi syyt voidaan viel& priorisoida yhdessa (ks. mm. Hoerl & Snee 2002, 99), joko kes-
kustellen tai kdyttden esimerkiksi tilastollista xy-menetelma& (Isomaki 2017).

Analyysimetodina kalanruotomatriisia hyddynnettdneen enemman tyoelaméssé kuin tieteellisessa
tutkimuksessa, joskin muutamia kyseista tekniikkaa kayttaneita tutkimuksia onkin I6ydettavissa (ks.
mm. Dhat ym. 2017). Kuitenkaan kaavioon liittyen ei juurikaan 16ytynyt luotettavia kansainvélisissa
tieteellisissa lehdissé julkaistuja artikkeleita tai tutkimusraportteja. Tdma voi tosin johtua esimerkiksi
siitd, ettd kalanruotomatriisi linkittyy vahvasti japanilaiseen perinteeseen, eivatka japanilaiset tutkijat
valttdmatta koe tarpeelliseksi julkaista tutkimuksiaan englanniksi. Yhté kaikki, kalanruotomatriisi tu-
leekin ymmartaa ensisijaisesti kaytannon tyokaluna, ei varsinaisena verifioituna teoriana tai mallina.

Téassakin tutkimuksessa kaavio méaritellaan tutkimusmenetelmiin, ei teoreettiseen viitekehykseen.

Tutkimuksen toinen interventio, ja siten aineistonkeruumenetelma, on johdon puolistrukturoidut tee-
mahaastattelut. Tdma interventio liittyi tunnistettuun ongelmaan, ettei tiedetty miten hankintojen kus-

tannussaastot ylipdansa maaritelladn tai ymmarretddn. Haastattelu sopii metodiksi tdméan ongelman
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ratkaisemiseksi, koska haastattelulla voidaan erinomaisesti kartoittaa ihmisten tulkintoja ja merkityk-

sié eri asioista (Tuomi & Sarajérvi 2009, 72, 75).

Haastattelu voidaan laajasti ymmart&a osapuolten valisena keskusteluna, jota haastattelija ohjaa. Tut-
kimushaastattelulla puolestaan tarkoitetaan sellaista haastattelua, jolle on maaritelty tarkoitus ja jolla
pyritdan kerddmaan systemaattisesti mahdollisimman luotettavia ja valideja tietoja. Tutkimushaastat-
telut voidaan luokitella niiden muodollisuuden mukaan aina strukturoidusta eli lomakehaastattelusta

strukturoimattomaan eli syvéhaastatteluun. (Hirsjarvi ym. 2009, 207—-208.)

Tassa tutkimuksessa kaytetty teemahaastattelu (focused interview) on tyypiltd&n puolistrukturoitu
haastattelumenetelmé. Toisin sanoen haastattelun teemat on ly6ty ennalta lukkoon ja ovat siten samat
kaikille haastateltaville. Teemahaastattelu eroaa strukturoidusta haastattelusta kuitenkin siten, etta
siind ei tyypillisesti ole varsinaisia tarkasti maariteltyja ja muotoiltuja haastattelukysymyksié. Toi-
saalta kyse ei myoskaan ole strukturoimattomasta haastattelusta, koska se ei haastattelumenetelména
ole taysin vapaa. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47-48.) Metodina teemahaastattelu soveltuu erinomai-
sesti laadullisen tutkimuksen lahtdkohtiin, ja onkin varsin yleinen muun muassa kasvatus- ja yhteis-

kuntatieteellisessé tutkimuksessa (Hirsjarvi ym. 2009, 208).

Tassa tutkimuksessa haastattelut analysoidaan siséllonanalyysilla. Yleisesti ottaen sisallénanalyysi
on laadullisen aineiston analyysimenetelmd, joka kohdistuu kirjalliseen muotoon saatettuun aineis-
toon kuten artikkeleihin, raportteihin tai litteroituun haastatteluun. Keskeista on etsid ja tunnistaa
tekstista erilaisia merkityksid, joko aineistoléhtdisesti, teoriaohjaavasti tai teorialahtdisesti. Aineisto-
lahtoisessa sisallonanalyysissa analyysi etenee aineiston pelkistdmisen ja ryhmittelyn kautta teoreet-
tisten kasitteiden luomiseen, kun taas teorialahtoisessa siséllénanalyysissa samaa prosessia pohjuste-
taan muodostamalla analyysirunko jo olemassa olevasta teoriasta tai kasitteista. Teoriaohjaava sisal-
I6nanalyysi on nédiden kahden valimuoto. Siind analyysi etenee paaasiassa aineistoléahtoisen sisél-
I6nanalyysin mukaisesti, mutta viimeisessa vaiheessa empiirinen aineisto liitetddn jo olemassa ole-
vaan teoriaan tai késitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103-104, 108-117.)
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu tuloksellisuuden, mittaamisen ja hankintojen
teoriasta. On syytd huomata, ettd niin sanottuihin yl&tason teorioihin eli tuloksellisuuteen ja mittaa-
miseen liittyy runsaasti asiaa, silld kyseisi& teemoja on tutkittu paljon ja monesta nékokulmasta. Tassa
tutkimuksessa ei kuitenkaan ole perusteltua esitelld ndita teorioita kokonaisuudessaan, vaan niista on
poimittu ne osat ja nakdkulmat, jotka parhaiten tukevat tutkimuskysymyksiin vastaamista. Ensim-
maéisen tutkimuskysymyksen, miten hankintojen kustannussaastot voidaan ymmartaa, ja mita ulottu-
vuuksia niihin liittyy, osalta tdmad tarkoittaa tuloksellisuuden kasitteen jasentdmistd. Toisin sanoen
teoria muodostaa pohjan sille, ndhd&anké saéston syntyvén laajasti tuloksellisuuden vai kapeammin

esimerkiksi taloudellisuuden paranemisen seurauksena.

Viitekehyksen toinen osio kéasittelee mittaamisen tematiikkaa, ja pohjustaa toista tutkimuskysymysté:
millaisia esteita kustannussaastomittareiden rakentamiselle mahdollisesti on. Laskentatoimen perus-
ongelmien kautta jasennetaan kustannussaéston laskemiseen liittyvié haasteita. Validiteetin, reliabili-
teetin ja relevanssin kasitteiden sek& mittareiden asettamisen SMART-kriteeriston kautta syvenny-

tadn puolestaan siihen, millainen ylipadnsa on hyva mittari.

Tutkimuksen kaytdnnonlaheisempi, hankintoihin liittyva teoria voidaan jaotella hankintatoimen am-
mattimaisuuden asteen eli maturiteetin teoriaan seka hankintojen johtamiseen tarkoitetun Kraljicin
matriisin teoriaan. Hankintatoimen maturiteetin teoria toimii pohjana kolmannen tutkimuskysymyk-
sen toiselle osalle, tulisiko kustannussaaston lisdksi mitata hankintatoimen maturiteettia. Kappa-
leessa maéritelld&n hankintatoimen maturiteetin osatekijoité ja tarkastellaan niiden yhteytta organi-
saation suorituskykyyn. Lopuksi sivutaan lyhyesti myds maturiteetin mittaamista. Kraljicin matriisia
koskeva kappale puolestaan toimii teoriapohjana kolmannen tutkimuskysymyksen ensimmaiselle
osalle, miten hankintojen johtamiseen tarkoitettu Kraljicin matriisi soveltuu kustannussaastomitta-
reiden kohdentamiseen. Kappaleessa esitellddn matriisin perusidea ja hankintakategoriakohtaiset

strategiat. Lopuksi esitetddn kooste matriisiin kohdennetusta kritiikista.

3.1 Tuloksellisuuden monitulkintaisuus

Hankintojen kustannussaastot voivat syntya yksittaisen hankinnan tai laajemmin koko hankintatoi-
minnan tuloksellisuuden paranemisen seurauksena. Tuloksellisuus itsessdédn on monitulkintainen ka-
site, ja siksi onkin tarpeen jasentad kyseistd termid julkisen sektorin kontekstissa hieman tarkemmin.
Tassa tutkimuksessa tuloksellisuus mééritetddn toiminnassa onnistumiseksi ja menestymiseksi, jol-

loin se samalla kuvaa rationaalisesti toimivan julkisorganisaation ylintd paaméaaraa (Meklin 2009,
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34). Tama padamadré sisaltaa useita alatavoitteita, kuten toiminnan taloudellisuuden, tuottavuuden,
vaikuttavuuden, tehokkuuden ja laadun. Samoin kuin suomalaisessa tehokkuuskirjallisuudessa, myds
tassa tutkimuksessa julkisorganisaation tuloksellisuus linkittyy erityisesti vastiketta rahalle (Value for
Money, VFM) -ajatteluun (Sinervo 2011, 147). Toisin sanoen toiminnan ndhdaan olevan tuloksellista
silloin, kun verovaroille saadaan paras mahdollinen vastike. Tama vastike voi olla muutakin kuin

rahassa mitattavaa lisdarvoa.

Tuloksellisuutta on pyritty teoreettisesti jasentdmiseen usean erilaisen mallin, kuten valtionhallinnon
tulosprisman ja tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard, BSC) kautta (Meklin 2009, 41, 43).
Meklinin (2009, 46) mukaan valtaosa malleista pohjaa kuitenkin enemmaén tai véhemmaén panos-tuo-
tos-malliin eli 3E:n malliin. Meklin (2009) on tdsmentényt tata mallia meta-analyysin kautta jul-
kishallinnon kontekstiin sopivammaksi, ja kutsuu sité tuloksellisuuden monitulkintaisuuden perus-
malliksi (kuvio 3). Tassé tutkimuksessa julkisen sektorin toiminnan tuloksellisuutta jasennetaan Mek-

linin mallin mukaisesti.

Tuloksellisuus - organisaatiotaloudellinen Reaalitalouden,

Vastiketta rahalle (Value for Money, VFM) osittain raha-
Kustannmusvaikuttavuus - yhteiskuntataloudellinen talouden mittarit
Tuottavuus Vaikuttavuus

Taloudellisuus = kustannustehokkuus

Tuotannontekijat Tuotantoprosessi Suoritteet Tarpeet
Kustannukset Tuotot
Hyddyt
Kannattavuus/Kustannusvastaavins - organisaatiotaloudellinen MeTtailen
Kustannus-hydty-suhde - yhteiskuntataloudellinen mittarit

Kuvio 3. Tuloksellisuuden monitulkintaisuuden perusmalli (mukaillen Meklin 2009, 46).

Tuloksellisuuden monitulkintaisuuden perusmallin 1&htékohtana toimii 3E:n malli. 3E:n malli puo-

lestaan pohjautuu systeemiteoreettiseen ajatteluun (Virtanen & Vakkuri 2016, 107), mika tarkoittaa,
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ettd siind tarkastellaan panosten (tuotannontekijat ja kustannukset) ja tuotosten (suoritteet ja tuotot)
valista suhdetta (Vakkuri 1998, 93). Huomio kiinnitetddn toisin sanoen toisistaan erillisten yksikoi-
den, eli systeemien, sisdisiin tuotantoprosesseihin (Vakkuri 1998, 93). Siis siihen, miten kéytettévissa
olevat panokset saadaan muutettua tuotoksiksi. Kuitenkin mallin kolmas E, vaikuttavuus, laajentaa

tata systeemiteoreettista ajattelua ottamalla huomioon systeemin ulkopuolelta tulevat tarpeet.

Mallissa keskeisia késitteitd ovat panos ja tuotos. Panos-késitteen synonyymina voidaan tieteenalasta
riippuen kayttad myos termejé tuotannontekijé tai resurssi (Virtanen & Vakkuri 2016 107). Kustan-
nukset taas ovat kdytdnnossa euromaaréiseksi arvotettuja panoksia; jos esimerkiksi tyévoima ajatel-
laan tuotannontekijéna tai resurssina, maksetut palkat kuvaisivat siihen liittyvia kustannuksia. Panos-

ten tapaan myos tuotokset voidaan jakaa euromaéaraisiin tuottoihin ja fyysisiin suoritteisiin.

3E:n mallia tasmentéden monitulkintaisuuden perusmalli tunnistaa, ettd julkinen toiminta voi olla joko
vero- tai markkinarahoitteista. Siten myos tuloksellisuuden kasite voidaan ymmérta eri lailla riip-
puen toiminnan luonteesta. Verorahoitteisessa toiminnassa tuloksellisuus toteutuu toiminnan ollessa
taloudellista (economy), tuottavaa (efficiency) ja vaikuttavaa (effectiveness). Taloudellisuus ja tuotta-
vuus paranevat, jos samoilla panoksilla saadaan aikaan entistd enemmaén tuotoksia, tai vastaavasti
pienemmilld panoksilla saadaan aikaan sama méaré tuotoksia. (Meklin 2009, 35-37, 47.) Erona néill&
kahdella késitteellda on se, miten panokset maaritetaan: taloudellisuus lasketaan jakamalla euroméaé-
raiset kustannukset suoritteilla (Hallipelto & Kataja 1980, 30), ja tuottavuus jakamalla fyysiset tuo-
tannontekijat suoritteilla. Taloudellisuus ja tuottavuus voivat kehittyd samanaikaisesti eri suuntiin,
jos esimerkiksi tyontekijoiden palkat nousevat nopeammin kuin tyon tuottavuus (Meklin 2009, 47).
Kaiken kaikkiaan huomion kiinnittdminen julkisen sektorin toiminnan tuottavuuteen ja sen mittaami-

seen on jo varsin vakiintunut ilmio (ks. mm. Tomlinson 1994).

Koska verorahoitteiset julkiset palvelut ovat paddosin maksuttomia, eivat toiminnan tuotot talldin
kerro suoraan tuotosten tarpeellisuudesta (Meklin 2009, 47). Tdman vuoksi osana toiminnan tulok-
sellisuutta on korostetun térkedd mitata myos kolmatta E:t& eli vaikuttavuutta. Vaikuttavuuden kasit-
teellistdminen on vaikeaa, koska ilmié on hyvin moniulotteinen. Termié voidaan kuitenkin jasentaa
ainakin kolmella tapaa: 1) muutoksen aikaansaamisena tai estdmisend, 2) tavoitteiden ja odotusten
toteutumisen asteena tai 3) kykyna aikaansaada vaikutuksia. (Meklin ym. 2009, 249.) Tuloksellisuu-
den monitulkintaisuuden perusmallissa vaikuttavuus kuvaa sitd, mitd vaikutuksia tuotoksilla on saatu
aikaan suhteessa olemassa oleviin tarpeisiin. Toisin sanoen, miten tuotettu julkinen palvelu tai tuote

vastaa ja vaikuttaa kuntalaisten tarpeisiin (Sinervo 2011, 33).
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Kuten toiminnan tuloksellisuus, myos vaikuttavuus koetaan yleisesti hyvéksytyksi tavoitteeksi. Haas-
teet liittyvatkin hyvaksynnan sijaan ennen kaikkea ilmididen mittaamiseen. Erityisesti toiminnan vai-
kuttavuuden mittaamiseen liittyy lukuisia ongelmia (ks. mm. Rajala 2017), jotka osaltaan estavat mit-
taamisen mielekkyyttd. Konkreettisesti tdma nédkyy muun muassa siing, ettd vaikuttavuustarkastusta
tehdd&n huomattavasti vahemman suhteessa laillisuus- tai tilintarkastukseen, niin Suomessa kuin kan-
sainvélisestikin (Rajala 2017, 197). Vaikuttavuuden korostetun merkityksen vuoksi verorahoitteisen

toiminnan tuloksellisuuden mittaaminen on siis varsin kompleksista ja haastavaa.

Vaikka téssa tutkimuksessa puhutaankin nimenomaan 3E:n malliin pohjaavasta tuloksellisuuden mo-
nitulkintaisuuden perusmallista, voidaan erityisesti julkisessa verorahoitteisessa toiminnassa tunnis-
taa my0s neljas E (equity), oikeudenmukaisuus. Se, mitd talla oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan,
riippuu muun muassa poliittisfilosofisesta lahtokohdasta. (Ks. mm. Bailey 2004.) Perusajatuksena
kuitenkin talldin on, ettd jotta julkinen toiminta olisi tuloksellista, sen taytyy taloudellisuuden, tuot-

tavuuden ja vaikuttavuuden lisaksi olla oikeudenmukaista.

Verojen liséksi julkisia palveluja voidaan rahoittaa markkinarahoitteisesti. Markkinarahoitteinen toi-
minta puolestaan voidaan jakaa liiketoimintaan ja maksurahoitteiseen toimintaan, jotka kumpikin
ovat suoraan riippuvaisia kysynnésté. Liiketoiminnassa tuloksellisuus méaritetdén toiminnan kannat-
tavuutena ja maksurahoitteisessa toiminnassa toiminnan kustannusvastaavuutena. Verorahoitteisesta
toiminnasta poiketen markkinarahoitteisessa toiminnassa tuotot voidaan mitata suoraan rahassa. Kan-
nattavuudessa ja kustannusvastaavuudessa tarkastellaankin siis nimenomaan euroméaréisten panos-
ten ja tuotosten vélista suhdetta. Markkinarahoitteisessa toiminnassa tuloksellisuutta mitataan siten
puhtaasti rahatalouden mittareilla, kun taas verorahoitteisessa toiminnassa tarvitaan reaalitalouden
mittareita. (Meklin 2009, 37, 46-47.)

Kaiken kaikkiaan toiminnan tuloksellisuuden voisi sanoa olevan verorahoitteisessa toiminnassa mo-
nimutkaisempi ilmié kuin markkinarahoitteisessa toiminnassa. Toisaalta, vaikka julkinen toiminta
olisi markkinarahoitteista, eroaa se silti yritystoiminnasta perusluonteensa takia. VVoiton sijaan julki-
sen organisaation perustehtava on maksimoida hyvinvointia, toiminnan tuloksellisuutta unohtamatta
(ks. mm. KL 1 8). Toisin sanoen, kun yritys pyrkii maksimoimaan toimintansa kannattavuutta, se
toteuttaa automaattisesti perustehtdvaansa. Julkisessa markkinarahoitteisessa toiminnassa kannatta-
vuuden tai kustannusvastaavuuden maksimoiminen taas ei yksin riitd, vaan lisaksi tulee pohtia, onko
toiminta ylip&ansé tarkoituksenmukaista asukkaiden hyvinvoinnin maksimoimiseksi. Siten tuloksel-

lisuuden voisi vaittaa aina olevan monimutkaisempi ilmi6 julkisessa kuin yksityisessé toiminnassa.
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Taloudellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden lisaksi tuloksellisuuteen liitetd&dn usein termit te-
hokkuus ja laatu. Hallintotieteellisessa tutkimusperinteessa tehokkuus on jo pitkaén jaoteltu sisdiseen
ja ulkoiseen tehokkuuteen (Meklin 2009, 37). Siséinen tehokkuus kuvaa sitd, tehdaanko asioita oi-
kein, ja ulkoinen tehokkuus sitd, tehdadanko oikeita asioita. Kumpikin nakékulma on toiminnan tosi-
asiallisen tehokkuuden kannalta yhté relevantti. Vaikka tehokkuutta ei ole auki kirjoitettu tulokselli-
suuden monitulkintaisuuden perusmalliin, se sisaltyy siihen olennaisesti. Verorahoitteisessa toimin-
nassa taloudellisuus ja tuottavuus kuvaavat toiminnan sisaisté tehokkuutta, ja vaikuttavuus puolestaan
toiminnan ulkoista tehokkuutta (Meklin 2009, 37). Markkinarahoitteisessa toiminnassa sisaista te-
hokkuutta kuvaavat kannattavuus ja kustannusvastaavuus, kun taas ulkoinen tehokkuus toteutuu ky-

synnén kautta. Kysynté laskee, jos tehddén vaaria asioita.

Tuloksellisuuden monitulkintaisuuden perusmallissa laatu ymmarretdan panosten ja tuotosten alaka-
sitteend yhdessa maaran kanssa. Kumpikin ndista alakasitteista voidaan nahda vaikuttavuutta ja siten
tuloksellisuutta edistévind tekijoind. Laatua ei kuitenkaan n&hdd tassa mallissa itseisarvona, koska
yhta lailla kuin liiallinen mééara, voi myos ylilaatu heikentd4 toiminnan tuloksellisuutta. (Meklin 2009,
48-49.) Laatuajattelu ja laadun merkitys ovat kuitenkin uuden julkisjohtamisen myo6td saaneet yha
vahvistuvaa jalansijaa myos julkisella sektorilla (Kihn 2015, 283), ja siten kyseistd termia on rele-

vanttia jasentad tarkemmin osana julkisen toiminnan tuloksellisuutta.

Vaikka jokaisella onkin jonkinlainen kasitys siitd, mita laadulla tarkoitetaan, ei universaalia méaari-
telmaa tai mallia kyseiselle termille toistaiseksi ole vield olemassa (Reeves & Bednar 1994, 436).
Kasite on kuitenkin tismentynyt ja kehittynyt erityisesti viimeisen 30 vuoden aikana® seka kaytannon
aatteiden — kuten kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (Total Quality Management, TQM) ja Six Sig-
man (60) — seka tieteellisen tutkimuksen kautta. Laatu on silti edelleen hyvin monitulkintainen termi,
jonka méaarittelyssa painottuvat eri nakokulmat tieteenalasta riippuen®. Esimerkiksi taloustieteessa
korostetaan tuotteiden vertikaalista differentiaatiota eli erilaisuutta suhteessa muihin tuotteisiin, joh-
tamisessa organisaation prosesseja, ja markkinoinnissa asiakkaan nakemysta. (Golder ym. 2012, 1-
2.) Laadun relevantti maaritelma riippuukin aina tilanteesta ja kontekstista (Reeves & Bednar 1994,
419). Kaiken kaikkiaan laatu voidaan kuitenkin perustellusti ndhda yhtena tuloksellisuuden keskei-

send osatekijéna taloudellisuuden, tuottavuuden, vaikuttavuuden ja tehokkuuden rinnalla.

3 Ks. tarkemmin laatuajattelun kehityksen vaiheista Kihn (2015, 286-289).
4 Ks. tarkemmin eri laatumaaritelmat vahvuuksineen ja heikkouksineen Reevesin ja Bednarin (1994, 420-436) artikke-
lista.
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3.2 Mittaamisen haasteet ja hyva mittari

Kun puhutaan mittaamisesta, erityisesti monimutkaisten asioiden kuten hankintojen kustannussaas-
tojen mittaamisesta, on syytd syventyd myods mittaamiseen liittyviin haasteisiin ja siihen, millainen
on hyvé mittari. Koska tdma tutkimus keskittyy erityisesti kustannussaastojen mittaamiseen, eli kus-

tannuslaskentaan, tarkastellaan ensin lyhyesti laskentatoimen perusongelmia.

Laskentatoimen perusongelmat voidaan jakaa laajuus-, mittaamis-, arvostus- ja jakamisongelmiin.
Laajuusongelmalla tarkoitetaan sen maéarittamista, mité kaikkia tuottoja ja kustannuksia laskelmiin
sisallytetdaan. Ulkoisen eli yleisen laskentatoimen puolella laajuusongelman ratkaisut ovat normite-
tumpia, silla tilinp&atoksen laadintaa ja sisélt6d méarittdd muun muassa kirjanpitolainsdadanto. Sisai-
sessé eli johdon laskentatoimessa, jonka tarkoituksena on tuottaa informaatiota johdon p&atoksenteon
tueksi, laskelmiin siséllytettavat tuotot ja kustannukset taas voidaan valita vapaammin. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2017, 14, 41-42). Talloin laajuusongelmaan haetaan ratkaisua sen perusteella, ettd las-
kelma olisi mahdollisimman kayttokelpoinen ja hyddyllinen paatoksenteon tueksi (Nasi 2011, 108).
Hankinnoissa aikaansaadun kustannussaaston laskeminen tai mittaaminen kuuluu k&ytannossé siséi-
seen laskentatoimeen, jolloin laskelmiin voidaan siis melko vapaasti itse valita relevanteiksi koetut
(tuotot ja) kustannukset. Olennaisinta on, ettd laskelmien tuottama informaatio on hankintoihin liit-

tyvan péaatoksenteon kannalta hyodyllista.

Mittaamisongelmalla viitataan tuotoksiin ja kustannuksiin liittyviin mittausteknisiin ongelmiin. Tuo-
tannontekijOiden kayton tai suoritteiden maaran mittaaminen voi itsessan olla vaikeaa. Kyse voi olla
my06s mittaamisen kannattamattomuudesta, jolloin mittaaminen vaatii kdytannossa liikaa resursseja
suhteessa silla saavutettuihin hyotyihin. (Nasi 2011, 108.) Mittaamisongelman ratkaisun kannalta
keskeiseen rooliin nousee organisaation laskentatoimen rekisterdintijarjestelma ja sen tarkkuus (Nei-
limo & Uusi-Rauva 2017, 43). Toisin sanoen, tuottavatko tietotekniset jarjestelmét riittavén tarkkaa
dataa, jotta laskelmia pystytaan ylipaansé tekeméaén. Ja toisaalta, missd méaarin ndma jarjestelmat ky-

kenevat tekeméaan laskelmia automaattisesti, eli kuinka resurssitehokasta laskelmien teko on.

Arvostusongelmalla tarkoitetaan tuotannontekijoille kustannuslaskennassa kaytettavien yksikkohin-
tojen méarittamistd (Nasi 2011, 108), eli k&ytetddnkd esimerkiksi hankintahintaista, paivénhintaista
vai jalleenhankintahintaista arvostusta (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 42). Hankinnoissa aikaansaa-
tujen kustannussaastdjen laskemisen kannalta arvostusongelma ei ole erityisen relevantti, koska ar-
vostusongelma liittyy enemmin kayttbomaisuuteen ja poistolaskentaan kuin syntyneiden kustannus-

ten ja saaston madrittdmiseen.



22

Jakamisongelmaan sisaltyy jaksotusongelma ja kohdistusongelma (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 42).
Jaksotusongelmasta on kyse silloin, kun kustannuksia jaetaan eri ajanjaksoille, ja kohdistusongel-
masta taas silloin, kun kustannuksia jaetaan eri laskennankohteille kuten yksikdille, toiminnoille tai
tuotteille (Nasi 2011, 109). Jaksotusongelma liittyy poistolaskentaan ja poistomenettelyn valintaan
(Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 42), eika siten kosketa hankintojen kustannussaastojen laskemista 1&-
heisesti.

Kohdistusongelma ratkaistaan kayttamaélla jotakin kohdistamisperiaatetta. Yleisin tallainen kaytetty
periaate on aiheuttamisperiaate, eli tuotot ja kustannukset kohdistetaan niille laskennankohteille,
jotka ovat ne tosiasiallisesti aiheuttaneet (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 42). Aiheuttamisperiaatteen
noudattaminen voi kuitenkin aikaansaada muun muassa merkittavid mittausongelmia (Nasi 2011,
109), jolloin on sovittava muusta kohdistamisperiaatteesta, esimerkiksi kustannusten kohdistamisesta
tulosyksikaille suhteessa niiden liikevaihtoon (Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 43). Tavoitteena on, etta
valittu kohdistamisratkaisu olisi aina mahdollisimman kayttokelpoinen, luotettava ja hyvaksyttava
(Neilimo & Uusi-Rauva 2017, 43). Kohdistamisongelma voi liittyen hankintojen kustannussaaston
maarittdmiseen esimerkiksi siina tapauksessa, jos puhutaan usean yksikon yhteisesta hankinnasta ja
syntynyt sdéasto puolestaan halutaan laskea yksikkdkohtaisesti. Naista neljasta laskentatoimen perus-
ongelmasta laajuus- ja mittaamisongelma ovat kuitenkin ne, jotka selkeimmin vaikuttavat hankin-

noissa aikaansaadun kustannussaaston laskemisen taustalla.

Laskentatoimen perusongelmien lisaksi on hyva tarkastella kolmea mittareihin yleisesti liittyvéaa ké-
sitettd: validiteetti, reliabiliteetti ja relevanssi. Mittarin validiteetilla tarkoitetaan sitd, mittaako mittari
tosiasiallisesti sitd asiaa, jota sen halutaan mittaavan (Sinervo 2011, 185). Tahan liittyen tulisi siis
olla méariteltynd mittaamisen tarkoitus ja siihen liittyva tavoite. Kdytdnndssa nain ei valttdmatta aina
ole, vaan mittariin kohdistuvat odotukset voivat olla hajanaisia tai jopa puuttua taysin. Talléin mitta-
rin validiteetti on hankala tai jopa mahdoton méérittaa, jos ei tiedetd mita mittarin halutaan ylipaansa

mittaavan.

Validiutensa liséksi mittarin tulee olla luotettava. Talléin puhutaan mittarin reliabiliteetista. Mittaus-
tuloksen voi sanoa olevan luotettava, jos se perustuu luotettavaan aineistoon (Sinervo 2011, 187) ja
sen perusteella tehtavat paatelmat pysyvat samoina riippumatta mittarin arvon maéarittdmistavasta.
Kéytannossé tamaé tarkoittaa, ettei tulosta ja siitd tehtavia paatelmia voi vaaristella tahallisesti. (Lai-
tinen 1989, 164, 167.) Validiteetin ja reliabiliteetin lisdksi on vield olennaista pohtia, onko kéytetty

mittari relevantti eli olennainen (Sinervo 2011, 187). Toisin sanoen, antaako mittari olennaista tietoa
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sille asetetun tarkoituksen ndkokulmasta. Saman mittarin relevanssi voi vaihdella riippuen mittaami-
sen tulkintaympaéristosta (ks. Sinervo 2011, 187) ja tarkoituksesta. Ndama peruskaésitteet olisi hyva

muistaa taustalla aina, kun lahdetdan rakentamaan mittareita tai laskelmia.

Kaiken kaikkiaan mittaamisen itsesséan voisi sanoa olevan taysin toissijaista. Mittarit ovat aina vali-
neitd, eivat itsetarkoituksia. Ensisijaisia ovat ne tavoitteet, joita toiminnalle asetetaan, ja mittareiden
tarkoitus on tukea tai seurata naiden tavoitteiden onnistumista. Mittareihin voidaankin soveltaa tavoi-
teasetannasta tuttuja SMART-kriteereitd. SMART on lyhenne viidestd sanasta, jotka muodostavat
ikdan kuin muistilistan tai kriteeriston siitd, millainen on hyvé tavoite tai mittari. Nama viisi sanaa,
joista lyhenne muodostuu, eivét ole tdysin vakiintuneet vaan kdyttssa on erilaisia versioita (taulukko
1). Yleisimmin kaytetyt sanat lyhenteen muodostamiseksi lienevat tarkka (specific), mitattavissa
oleva (measurable), yhteisesti sovittu tai saavutettavissa oleva (agreed upon / achievable), realistinen
tai relevantti (realistic / relevant) seké aikaan sidottu (time-bound) (ks. mm. Bridgewater 2011, 242;
Day & Tosey 2011, 517). Vaikka kriteerien alkuperéa ei tunneta, on niitd kéytetty laajasti eri aloilla,
muun muassa poliittisessa suunnittelussa, talousjohtamisessa, terveydenhuollossa ja koulutuksessa
(Wood 2011, 526). Mittaamisen kontekstissa periaate tarkoittaa, ettd mittarin tulisi olla tarkka, tar-
koituksenmukainen ja aikaan sidottu, seka mittaamisen kohteen oltava ylipadnsa mitattavissa jarkevin
kustannuksin (Kepa 2017).

S | Specific, significant, stretching, simple, stimulating, succinct, straight forward, self owned, self managed, self
controlled, strategic, sensible

M | Measurable, meaningful, motivational, manageable, magical, magnetic, maintainable, mapped to goals

A | Agreed upon, attainable, achievable, acceptable, action-oriented, attributable, actionable, appropriate, ambitious,
aspirational, accepted/acceptable, aligned, accountable, agreed, adapted, as-if-now

R | Realistic, relevant, reasonable, rewarding, results-oriented, resources are adequate, resourced, recorded, review-
able, robust, relevant to a mission

T | Time-based, timely, tangible, trackable, tactical, traceable, toward what you want, and many starting with ‘time-
> (e.g. -limited, -constrained, etc.)

Taulukko 1. Esimerkkeja sanoista, joita SMART-lyhenteeseen on kéytetty (Wade 2009, 294).

Laajasta soveltamisestaan huolimatta SMART-kriteereihin on kohdistettu myos kritiikkid. Esimer-
kiksi Day ja Tosey (2011, 515) kritisoivat, ettd kriteereihin kohdistuva tdsmaéllinen tutkimus on erit-

tain puutteellista. SMART tuleekin ymmartad enemmin johtamisen tyokaluksi kuin varsinaiseksi tie-
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teelliseksi teoriaksi tai tutkimuksella verifioiduksi kriteeristoksi. Osittain tastd johtuen SMART-kri-
teereille voidaankin esittda vaihtoehtoisia kriteereja, riippuen erityisesti missa kontekstissa kriteerejé
kaytetdan. Esimerkiksi Bridgewater (2011, 240) véittaa, ettd julkisessa toiminnassa CUTE-tavoitteet
(Comprehensive, Understandable, Time-bound, Enabling) voivat olla SMART-tavoitteita tehok-

kaampia.

Siind missé laskentatoimen perusongelmat ja toisaalta kasitteet, kuten validiteetti, reliabiliteetti ja
relevanssi, jasentavat mittaamiseen liittyvaa problematiikkaa teoreettisesti, SMART-kriteeristd ku-
vaa samoja teemoja kaytannonlaheisemmin. Nama kaikki linkittyvat kuitenkin vahvasti toisiinsa. Esi-
merkiksi SMART-kriteeri mitattavuus liittyy kiinteasti laskentatoimen mittaamisen perusongelmaan,
eli kuinka vaikeita mittausteknisia ongelmia mittariin liittyy. Mikali mittarin kohteen mitattavuus on
heikko, ovat mittarin validiteetti ja reliabiliteetti todennékdisesti huonoja, ja siten koko mittarin rele-
vanssi kyseenalaistettava. Lisaksi seké laskentatoimen laajuusongelman ettd SMART-kriteeri tarkoi-
tuksenmukaisuuden nédkokulmasta keskeista on se, kenen ndkokulmasta laskelmaa tai mittaria laadi-
taan ja tuottaako kyseinen laskelma tai mittari hyodyllista tietoa tdmén tahon paatoksenteon tueksi.

Toisin sanoen kysytédan, onko mittari relevantti.

Kun yhteen mittaamisen haasteeseen pyritddn vastaamaan, aiheuttaa se usein ongelmia toisaalla. Esi-
merkiksi mitattavuuden paraneminen voi heikentédéd mittarin validiteettia ja tarkoituksenmukaisuutta.
Toisin sanoen, usein joudutaan tekem&an kompromissi mittarin kéytanndllisyyden ja niin sanotun
hyvyyden vélilla. Siten taydellistd mittaria on mahdotonta luoda. Keskeiseksi nouseekin mittarin vah-
vuuksien ja heikkouksien tunnistaminen ja tiedostaminen, seké sen paattdminen, milta osin mittarin

puutteet ovat hyvéksyttavia.

3.3 Hankintatoimen maturiteetin linkittyminen toiminnan tuloksellisuuteen

Hankintatoimen maturiteetilla (purchasing maturity) tarkoitetaan sité, kuinka ammattimaisella tasolla
toiminta on (Rozemeijer ym. 2003, 7). Toisin sanoen maturiteetin kasvaessa organisaation hankinta
muuttuu operationaalisesta toimistotyosta kohti strategisempaa funktiota (Foerstl ym. 2013, 691).
Talla maturiteetin kasvulla on useissa tutkimuksissa todettu olevan vahva yhteys laajemmin koko
organisaation suorituskykyyn (ks. mm. Cousins ym. 2006; Foerstl ym. 2013; Paulraj ym. 2006;

Schiele 2007) ja siten toiminnan tuloksellisuuteen.

Tassa tutkimuksessa ei perehdytd erilaisiin hankintatoimen maturiteettimalleihin, koska ndma mallit
ovat usein luonteeltaan kasitteellisig, ja niitd on testattu heikosti kdytdnndssa (Schiele 2007, 274—

275). Sen sijaan tunnistetaan maturiteetin erilaisia osa-alueita tarkastelemalla tutkimuksia, jotka ovat
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varsinaisesti testanneet maturiteetin ja organisaation suorituskyvyn vélista yhteyttd. Naiden tutkimus-
ten kautta voidaan myods paremmin syventya siihen, miten maturiteettia voitaisiin konkreettisesti mi-

tata.

3.3.1 Maturiteettiasteen vaikutus kustannussaastopotentiaaliin

Yleisella tasolla maturiteettiasteella voidaan ajatella olevan ainakin kahtalainen vaikutus organisaa-
tion kustannussaastopotentiaaliin. Loogisesti ajateltuna, mitd matalampi organisaation maturiteetti-
aste on, sitd suurempi on sen séastopotentiaali. Talloin periaatteessa jo pienilla muutoksilla toimin-
nassa voidaan saada aikaan suhteellisen merkittavia kustannussadstoja. Toisaalta, kuten Schiele
(2007, 282—-283) on tunnistanut, maturiteettiaste vaikuttaa organisaation kykyyn vastaanottaa ja hyo-
dyntéa tietoa suorituskykynsé parantamiseksi ja siten saastdjen aikaansaamiseksi. Tama tarkoittaa,
ettd organisaation maturiteettiasteen noustessa myos sen kyky tunnistaa erityisen korkean saastépo-
tentiaalin omaavia seikkoja paranee, ja siten séastot voivat maarallisesti kasvaa. Osataan siis kiinnit-

tad huomiota oikeisiin asioihin ja saastaa oikeista paikoista.

Sitd, onko maturiteettiasteen vaikutus saavutettuihin hyotyihin (kuvio 4) lineaarisesti nouseva, kuten
Schiele (2007) esittad, voidaan kritisoida. Oletettavampaa on, ettd samalla tavalla kuin on I6ydetta-
vissd minimimaturiteettipiste, olisi olemassa myds maksimimaturiteettipiste. Minimimaturiteettipiste
kuvaa tilannetta, jossa uuden metodin esittelystd saadut hyddyt ovat yhté suuret kuin siita aiheutuvat
kustannukset. Jos organisaation maturiteettiaste j&& pisteen alle, ei organisaatio ole valmis omaksu-
maan ja hyodyntdmaan uutta metodia, jolloin sen esittelystd aiheutuvat kustannukset jadvat siis saa-
vutettuja hyotyja suuremmiksi (Schiele 2007, 283). Maksimimaturiteettipiste voisi vastaavasti kuvata
sitd maturiteetin astetta, josta eteenpéin hyodyt eivat endé nousisi. Maturiteettiasteen ollessa erittéin
korkea ei toiminnassa ole en&é paljoakaan parannettavaa, mink& vuoksi sééstopotentiaalin nousun

voidaan ajatella pysahtyvan.
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Suorituskyvin
paraneminen
oppimisen kautta
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Hysdyt (€)
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4 Tiedon vastaanottamisen
kustannukset (téssd: uuden metodin
esittelystd aiheutuvat kiistannukset)

Organisaation
maturiteettiaste

Minimimaturiteettipiste

Kuvio 4. Organisaation maturiteettiasteen vaikutus saavutettaviin sééstoihin (Schiele 2007, 282).

3.3.2 Maturiteetin osatekijat

Hankintatoimen maturiteetin yhteyttd organisaation suorituskykyyn on tutkittu kohtalaisen paljon, ja
naissa tutkimuksissa maturiteetti on usein méaéritetty erilaisten osatekijoiden kautta. Esimerkiksi
Schielen (2007) tutkimuksessa hankintatoimen maturiteetti koostuu viidestd osa-alueesta: 1) hankin-
tojen suunnittelu, 2) hankintatoimen rakenteellinen organisointi, 3) hankintaprosessi ja hankinnan
integroituminen organisaation muuhun toimintaan, 4) hankintatoimeen liittyvat henkiloresurssijérjes-
telmét ja johtamismallit seka 5) kontrollit (Schiele 2007, 276).

Néihin viiteen osa-alueeseen kuuluu kuhunkin erilaisia siséltdja. Hankintojen suunnittelu voidaan
tarkemmin jakaa kysynnan, poolittamisen ja innovaation suunnitteluun seké toimintaymparistén ana-
lysoimiseen muun muassa markkinakartoituksen keinoin. Hankintatoimen rakenteelliseen organi-
sointiin puolestaan kuuluu roolien ja vastuiden selked maarittdminen sekd hankinnan strateginen in-
tegraatio eli osallistuminen esimerkiksi johtoryhmiin. Hankintaprosessin niin sanottuun kypsyyteen
liittyvat hankintastrategian laatiminen ja pitkalle kehittynyt toimittajahallinta (valintaprosessi, arvi-
ointi, yhteisty®d). Hankinnan integraation tasoa taas voidaan arvioida seké sisdisesta ettd ulkoisesta

nakokulmasta. Sisdiselld integraatiolla tarkoitetaan hankinnan yhteisty6té organisaation muiden toi-
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mintojen kanssa ja ulkoisella integraatiolla sitd, kuinka aikaisessa vaiheessa toimittajat otetaan mu-
kaan suunnitteluun. Hankintoihin liittyvaan henkildresurssien hallintaan kuuluvat toimenkuvien ja
vaatimusten maarittdminen, rekrytointi- ja perehdyttamisprosessit seka kehityskeskustelut ja ura-
suunnittelu. Kontrolleilla puolestaan tarkoitetaan hankinnan seurantasysteemid sekd sen prosessia,
menetelmid ja tyokaluja. Schielen (2007) tutkimuksessa ndilla osa-alueilla eli hankintatoimen matu-
riteetilla todettiin olevan voimakas positiivinen korrelaatio organisaation tuloskehitykseen. (Schiele
2007, 274, 277-278, 281.)

Paulraj ym. (2006) jasentévat hankintatoimen maturiteettia strategisen hankinnan kasitteen kautta.
Strategisen hankinnan, ja siten siis hankintatoimen maturiteetin, osa-alueet jakautuvat strategiseen
fokukseen, strategiseen osallisuuteen sekd nakyvyyteen tai statukseen. Strategista fokusta kuvastaa
se, ettd on laadittu Kirjallinen pitkan aikavalin hankintastrategia ja lisaksi huomio on pitkan tdhtdimen
seikoissa, jotka sisaltavét riskeja ja epdvarmuuksia. (Paulraj ym. 2006, 108.) Yhta lailla kuin Schiele
(2007), Paulraj ym. (2006) kokevat siis hankintastrategian laatimisen keskeiseksi merkiksi hankinta-
toimen ammattimaisuudesta. Strategiseen osallisuuteen puolestaan kuuluu hankinnan mukanaolo or-
ganisaation strategiaprosessissa. Hankintatoimi on talléin myds tietoinen organisaation strategisista
tavoitteista ja sen tulosta mitataan siitd ndkdkulmasta, miten hankinnalla on kyetty tukemaan koko
organisaation suorituskyvyn ja tuloksen paranemista. Taman lisaksi strategiseen osallisuuteen kuu-
luu, ettd ylin johto nékee hankintatoimen ostamisen sijaan ennen kaikkea strategisena toimintona.
Né&kyvyyteen tai statukseen taas luetaan se, ettd ylin johto ymmartad hankinnan keskeiseksi osaksi
organisaation strategiaa, suurin osa ylimmasta johdosta kokee hankintatoimen nakemykset tarkeiksi
ja hankintaa johtavalla ylimmaélla tydntekijélla tai virkamiehelld on korkea nakyvyys ylimmaéssa joh-
dossa. (Paulraj ym. 2006, 108.) Paulrajin ym. (2006) termit strateginen osallisuus seké nakyvyys tai

status menevat siis osittain limittdin Schielen (2007) strategisen integraation kanssa.

Paulrajin ym. (2006) tutkimustulosten mukaan strategisella hankinnalla on vahva yhteys toimitusin-
tegraatioon (supply integration). Toimitusintegraatio pitaa sisalladn muun muassa hankintayksikon
ja toimittajan vélisen pitkaaikaisen suhteen, prosessien yhteensopivuuden, kaksisuuntaisen vuorovai-
kutuksen seké& toimittajan osallistamisen tuotekehitykseen. Tdémén liséksi hankintatoimen maturitee-
tilla todistettiin olevan positiivinen yhteys sekd hankkivan organisaation ettd toimittajan suoritusky-
kyyn. Hankkivan organisaation ndkokulmasta yhteys on merkittava erityisesti tuloskehitykseen seké
useisiin operationaalisiin mittareihin — kuten laatuun, jakeluun ja asiakastyytyvaisyyteen — liittyen.
(Paulraj ym. 2006, 107, 109, 115.)

Cousins ym. (2006) maarittavat hankintatoimen maturiteettia neljan ulottuvuuden kautta: 1) hankin-

nan strateginen suunnittelu, 2) status ylimman johdon silmissé, 3) siséisen integraation aste seka 4)
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hankintaosaaminen (Cousins ym. 2006, 779). Schielen (2007) ja Paulrajin ym. (2006) tavoin Cousins
ym. (2006) nakevat, ettd hankintastrategia on yksi keskeinen elementti, joka kuvastaa hankintatoimen
ammattimaisuutta, sill& hankinnan strategiseen suunnitteluun kuuluu pitkan tahtdimen hankintastra-
tegian olemassaolo ja sen yhdensuuntaisuus organisaation strategian kanssa. Korkean maturiteettias-
teen organisaation hankintastrategiassa on myos tunnistettu erityyppisié toimittajasuhteita, joita han-
kintayksikolla voi olla. Maturiteetin toista osa-aluetta, hankinnan statusta, kuvaa ylimmén johdon
tuki seka se, kuinka térkedksi ylin johto kokee hankinnan organisaation strategian kannalta. Siséisen
integraation aste puolestaan tarkoittaa sitd, kuinka tiiviissa vuorovaikutuksessa ja yhteistyssa han-
kinta on organisaation muiden toimintojen kanssa. (Cousins ym. 2006, 781.) Kumpikin osa-alue li-
mittyy siis hyvin muihin maaritelmiin; hankinnan status on mukana sellaisenaan Paulrajin ym. (2006)
maéaritelmassd, ja sisdinen integraatio puolestaan Schielen (2007) méaéritelméssa. Maturiteetin viimei-
nen osa-alue, hankintaosaaminen, voidaan jakaa henkiléston tekniseen osaamiseen, ihmissuhdetai-
toihin seka kykyyn tarkkailla toimittajamarkkinoiden muutoksia ja vahentd organisaation kokonais-
kustannuksia (Cousins ym. 2006, 781). Kyky tarkkailla toimittajamarkkinoiden muutoksia on hyvin
linjassa Schielen (2007) hankintojen suunnittelun siséllon kanssa.

Cousinsin ym. (2006) tutkimustulosten mukaan maturiteetiltaan kypsien eli strategisten hankkijoiden
ryhmassa painottuu erityisesti hankinnan saavuttama status ja sisdinen integraatio suhteessa matalam-
man maturiteettitason hankkijoihin. Strategisia hankkijoita kuvaa myds muun muassa proaktiivisuus
ja dynaamisuus. Lisaksi maturiteettiasteen kasvamisella todettiin olevan positiivinen yhteys organi-
saation suorituskyvyn eri osa-alueisiin, kuten toimittajaintegraatioon, tuotannon suorituskykyyn, tu-
loskehitykseen seka erityisesti toimittajasuhteista saavutettaviin tuloksiin, kuten laatuun ja toimitus-
aikaan. (Cousins ym. 2006, 787-788.)

Foerstl ym. (2013) jasentévat hankintatoimen maturiteetin niin ikaan neljén eri tekijan kautta (kuvio
5): 1) parhaiden kykyjen johtaminen (talent management), 2) tulosjohtaminen (performance mana-
gement), 3) poikkitoiminnallinen integraatio ja 4) toiminnallinen koordinaatio. Parhaiden kykyjen
johtamisella tarkoitetaan, ettd hankintatoimen henkildstdn rekrytointi tehdaan tarkkaan valikoiden,
koulutus on kokonaisvaltaista ja toimenkuvat tarkoituksenmukaisia. (Foerstl ym. 2013, 694, 706.)
Talla on liittymapintaa Schielen (2007) maéaritelméan, jossa henkil6resurssijérjestelmat ja johtamis-
mallit luetaan yhdeksi maturiteetin osa-alueeksi. Samoin kokonaisvaltaisen koulutuksen voi katsoa
liittyvan myo6s Cousinsin ym. (2006) painottamaan hankintaosaamiseen. Myos poikkitoiminnallinen
integraatio, joka maéaritetddn hankintatoimen vuorovaikutukseksi ja yhteistyoksi organisaation mui-
den yksikoiden tai toimintojen kanssa (Foerstl ym. 2003, 694), on tuttu elementti muistakin méaritel-

mistd. Schiele (2007) ja Cousins ym. (2006) kutsuvat tata hankinnan sisdiseksi integraatioksi.
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Kuvio 5. Maturiteettiin liittyvien kéytantdjen vaikutus organisaation suorituskykyyn (Foerstl ym.
2013, 706).

Niin sanottuja uusia piirteita Foerstlin ym. (2013) maturiteettijasennyksessa voidaan sanoa olevan
hankinnan tulosjohtaminen seka toiminnallinen koordinaatio. Hankintatoimen tulosjohtaminen sisal-
taa erilaisten toimintojen kvantifioinnin seka niiden tuottavuuden ja vaikuttavuuden analysoinnin, ja
toiminnallisella koordinaatiolla puolestaan tarkoitetaan yleisesti prosessien, tuotteiden ja palveluiden
seka toimittajien johtamista (Foerstl ym. 2013, 694). Tutkimustulosten mukaan nédiden neljan kaytan-
non kehittyminen, eli hankintatoimen maturiteetin kasvaminen, vaikuttaa positiivisesti organisaation
suorituskykyyn vahentdmalld organisaation tuottamien tuotteiden ja palveluiden kustannuksia, paran-

tamalla niiden laatua ja myo6tévaikuttamalla niiden innovatiivisuuteen. (Foerstl ym. 2013, 706).

Kuten kuviosta 5 voidaan ndhda, naiden neljan kdytannon merkittavyys organisaation suorituskyvylle
on kuitenkin erilainen. Toiminnallisen koordinaatiolla huomattiin olevan suurempi vaikutus kuin
poikkitoiminnallisella integraatiolla. Parhaiden kykyjen johtamisella puolestaan tunnistettiin olevan
selkedsti vahvin kokonaisvaikutus hankintatoimen ja koko organisaation suorituskyvylle, kun taas

tulosjohtaminen vaikutti ndihin ainoastaan epésuorasti poikkitoiminnallisen integraation ja toimin-
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nallisen koordinaation kautta. (Foerstl ym. 2013, 706—707.) Maturiteettia ja toiminnan tulokselli-
suutta kasvattaakseen organisaation kannattaakin siis panostaa erityisesti henkiloston osaamiseen,
motivoimiseen ja sitouttamiseen (parhaiden kykyjen johtaminen) seké prosessien, tuotettavien suo-

ritteiden ja toimittajien johtamiseen (toiminnallinen koordinaatio).

Hankintatoimen maturiteetin ja organisaation suorituskyvyn valiseen yhteyteen keskittyvien tutki-
musten kautta voidaan siis tunnistaa, ettd maturiteettiin liittyvia keskeisid teemoja ovat muun muassa
hankinnan strateginen asema organisaatiossa, osaava ja motivoitunut henkildsto, verkostomainen ja
proaktiivinen toimintatapa, pitkdn tahtdimen suunnittelu, kehittynyt toimittajahallinta seka toimiva
hankinnan seuranta. Taulukko 2 tiivistaa edella esitettyjen tutkimusten valossa hankintatoimen ma-
turiteetin piirteitd. On huomattava, etta kyseinen taulukko ei kata kaikkia hankintatoimen maturiteetin

ja organisaation suorituskyvyn valista yhteytta tutkineita tutkimuksia, vaan on ennemmin esimerkin-

omainen tiivistys muutamasta keskeisesta tutkimuksesta.

Tutkija(t) | Suunnittelu | Organisointi | Prosessi HRM* Seuranta
Schiele Kysynnén, poo- | Roolien javas- | Hankintastrategian | Toimenkuvienja | Kontrollijarjestel-
(2007) litamisen ja in- | tuiden selked maérittdminen, ke- | vaatimusten sel- mat, seurannan
novaation suun- | maarittaminen, hittynyt toimittaja- | ked méaarittdmi- prosessi, metodit
nittelu, toimin- hankinnan osal- | hallinta, hankinnan | nen, rekrytointi- ja tyokalut
taympaériston listuminen esim. | yhteistyd muiden ja perehdyttdmis-
analysointi johtoryhmiin toimintojen kanssa, | prosessit, kehitys-
(esim. markKki- toimittajien aikai- keskustelut ja ura-
nakartoitus) nen osallistaminen | suunnittelu
suunnitteluun
Paulraj ym. | Huomio on pit- | Ylin johto nékee | On mééritetty Kir- Hankintoja teke- Hankinnan tulosta
(2006) kan t&htaimen hankinnan stra- | jallinen pitkéan ai- villa on hyvd tie- | mitataan suh-
seikoissa, jotka | tegisena toimin- | kavélin hankinta- tdmys organisaa- | teessa organisaa-
siséltavat riskeja | tona, hankinta strategia, hankinta tion strategisista tion tulokseen
jaepdvarmuutta | mukana ylim- on mukana organi- | tavoitteista
méssd johdossa | saation strategia-
prosessissa
Cousins ym. | Toiminnan Hankinnan sta- | Hankintastrategia, Henkildston kor-
(2006) proaktiivisuus tus ylimman yhteistyd muiden kea hankinta-
johdon silmissd | toimintojen kanssa | osaaminen
Foerstl ym. | Prosessien, tuot- Hankinnan vuoro- Valikoiva rekry- Toimintojen
(2013) teiden, palvelui- vaikutus ja yhteis- tointi, kokonais- kvantifiointi, tuot-
den ja toimitta- tyé muiden toimin- | valtainen koulu- tavuuden ja vai-
jien johtaminen tojen kanssa tus, tarkoituksen- | kuttavuuden ana-
mukaiset toimen- | lysointi, toimitta-
kuvat jaseuranta

*HRM = Human Resource Management = Henkil6resurssien hallinta

Taulukko 2. Maturiteetin osatekijoita, joilla on havaittu olevan yhteys organisaation suorituskykyyn.
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3.3.3 Maturiteetin mittaaminen

Pelkka hankintatoimen maturiteetin osatekijoiden tunnistaminen ja maarittaminen eivat yksistaan
riitd, vaan kaytdnnon kannalta on erittain tarkead, ettd maturiteettia pystytdan myos mittaamaan. Kun
jotain pystytdan mittaamaan, voidaan sita kehittaa, silla talloin kyetddn maarittdmaan nykytila ja aset-
tamaan haluttu tavoite. Koska maturiteetin kasvamisella on todettu olevan vahva positiivinen korre-
laatio organisaation suorituskykyyn, voisi kustannussaastojen aikaansaamiseksi olla keskeistd mitata

ja kehittéda hankintatoimen maturiteettia.

Yksi paljon kéytetty® tapa mitata hankinnan ja toimitusketjun hallinnan maturiteettia on Schielen ke-
hittdma kysymyspatteristo (ks. Schiele 2007, 284-291). Kysymykset jakautuvat Schielen maaritta-
maéan, tdman tutkimuksen alaluvussa 3.3.2 esitettyyn viiteen osa-alueeseen. Patteriston vahvuus on
se, ettd se on Kattava, ja lisdksi kyseiset osa-alueet ovat tunnistettavissa myds muista maturiteetti-
jasennyksista (ks. taulukko 2). Schielen kysymyspatteriston lisdksi hankintatoimen maturiteetin mit-
taamiseen on kaytetty myos muita tapoja, kuten esimerkiksi Rozemeijerin (2000, 189) kyselya. Ro-
zemeijerin kysely koostuu kymmenesta kylld/ei -kysymyksestd, ja on siten suurpiirteinen arvio han-
kintatoimen maturiteetista. Toisaalta Rozemeijerin kymmeneen kysymykseen on huomattavasti ke-
vyempi vastata kuin Schielen 52 kysymykseen, mika tarkoittaa, ettd tietoa saadaan varsin kustannus-
tehokkaasti. Hankintatoimen maturiteetin mittaristoa valittaessa onkin tarked tunnistaa, kuinka tas-

maéllisesti maturiteetin aste on ylipaansé tarpeen maarittaa.

Mikali julkisorganisaation hankintatoimen maturiteettia mitataan esimerkiksi Schielen kysymyspat-
teristolla, on patteristoa syytd muokata kontekstiin sopivaksi. Kun Schielen kysymyksissa puhutaan
tuotteista tai tuotekehityksesta (Schiele 2007, 284-291), voisi tdman kaantaa kuntakontekstiin sopi-
vammin julkisiksi palveluiksi ja niiden kehittamiseksi. Toisaalta osa kysymyksista voi olla syyta kar-
sia my0s kokonaan pois. Esimerkiksi kysymys ”Onko QM [quality management] mukana toimittajan
valinnassa?” (Schiele 2007, 288) ei ehk& sovellu kunnan hankintatoimen maturiteetin mittariksi,
koska kunnassa ei vélttdmatta ole olemassa laadun johtamisesta vastaavaa toimintoa tai henkil6a ku-

ten isommissa yrityksissa.

On my6s huomioitava, ettd yrityksen hankintaan verraten julkinen hankinta on huomattavasti saddel-

lympé&é. Hankintalaki saantelee erityisen vahvasti julkisten hankintojen kilpailuttamisprosessia, mutta

5 Schielen kysymyspatteristoa hyddyntaneet tutkimukset ovat padosin ulkomaalaisia, joskin my6s suomalaisessa kon-
tekstissa patteristoa on kéytetty hankintatoimen maturiteetin méarittamiseen ainakin Koiviston (2013) diplomi-

tyosséd ”Hankintatoimen kehitysmallit funktion kehittdmisen perustana”. Yksi kyseisen tutkimuksen caseista on suoma-
lainen kaupunkiorganisaatio.
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sivuaa kevyesti myos hankinnan suunnittelua (esimerkiksi markkinakartoituksen osalta) ja sopimus-
hallintaa (esimerkiksi hankintasopimusten séilyttamisen osalta). (Ks. JulkHankL.) S&éantelyn voi aja-
tella tekevan julkisesta hankintaprosessista raskaamman kuin yrityksen hankintaprosessista, seka toi-
saalta edellyttdvan hankintahenkil6stolté erityisté lainsaddannollistd osaamista. Tama osaltaan haas-

taa julkisen hankintatoimen maturiteetin kehittymista.

Toisaalta koska lainsdadanto keskittyy paaasiassa tekniseen kilpailuttamiseen, ei lakia voi néhda mer-
kittdvana esteend hankintatoimen proaktiivisuudelle ja kehittyneisyydelle. Valtaosa hankintatoimen
maturiteetin osa-alueista (ks. taulukko 2) on sellaisia, joita lainsaadanto ei sdéntele. Toisin sanoen,
vaikka hankintalaki asettaa niin sanotusti lisahaastetta, ei se esta julkisen hankintatoimen maturiteetin
kehittdmistd. Mikali Schielen (2007) ja Rozemeijerin (2000) kyselyitd kdytetdan julkisorganisaation
hankintatoimen maturiteetin mittaamiseksi, on kuitenkin hyva muistaa hankintalaki kyselytulosten

mahdollisena taustaselittéjana.

3.4 Kraljicin matriisi hankintojen johtamisen apuna

Koska kaupungin hankinnat vaihtelevat aina toimistotarvikkeista monimutkaisiin palvelukokonai-
suuksiin ja rakennusurakoihin, voivat mittaamisen kannalta relevantit kustannukset myds vaihdella
suuresti riippuen hankinnasta. Joissakin hankinnoissa esimerkiksi prosessikustannukset ovat s&ést6-
jen kannalta tarkein tarkkailun kohde, toisissa taas hankintahinta on olennaisin kustannusera. Han-
kinnat onkin hyva tyypitella jarkeviksi hankintaryhmiksi, jotta pystytdan tunnistamaan kullekin ryh-
mélle relevantit kustannuserat. Yksi téllaisen hankintojen tyypittelyn véline on Kraljicin matriisi
(Kraljic Portfolio Matrix, KPM).

Kraljicin matriisia kutsutaan toisinaan myds ostoportfolioksi, koska Peter Kraljic oli ensimmainen,
joka toi Markowitzin vuonna 1952 kehittdmén portfoliomallin konseptin hankintojen ja toimitusket-
jun hallinnan kontekstiin (Dubois & Pedersen 2002, 36). Markowitz kehitti portfoliomallin alun perin
osakesijoittamisen alalle (Dubois & Pedersen 2002, 36), mutta konseptia on sittemmin onnistuneesti
sovellettu eri henkildiden toimesta myds muille aloille, kuten markkinointiin ja hankintaan (Olsen &
Ellram 1997, 102). Yleisesti ottaen portfoliomalleja kaytetdan strategisen suunnittelun apuna, ja ne
pyrkivét tuottamaan relevanttia informaatiota resurssien allokointiin liittyvan pé&atoksenteon tueksi.
Portfoliomallien tarkoituksena on kategorisoida esimerkiksi tuote, asiakas tai toimittajasuhde. (Olsen
& Ellram 1997, 101-103.) Hankinnan kontekstiin kuuluvia portfoliomalleja voidaan kutsua yleisni-
mityksell& ostoportfoliot. T&llaisten ostoportfolioiden, kuten Kraljicin matriisin, kaytoll& hankintojen
johtamisen ja kehittdmisen apuna on tutkitusti todettu olevan yhteys korkeaan hankintatoimen matu-
riteettiin (ks. Gelderman & Van Weele 2005).
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Erilaisia ostoportfolioita on kehitetty ajan saatossa useita, mutta KPM on ollut niista selkedsti tunne-
tuin ja vaikuttavin (Caniéls & Gelderman 2005, 141). Kraljic esitteli matriisin vuonna 1983 artikke-
lissaan "Purchasing Must Become Supply Management”. Artikkelin tarkoituksena oli heratelld ihmi-
sié siihen, kuinka myynnin ohella my6s hankintatoiminnalla on suuri merkitys organisaation kilpai-
lukyvylle. Kraljicin (1983, 110) mukaan keskeista oli ymmarrys siita, ettd operationaalisen toiminnon
sijaan hankinta on ennen kaikkea strategista toimintaa. Ajatus oli vallankumouksellinen, ja KPM on-
kin vaikuttanut merkittavasti sekd kdytannén hankintatoimintaan ettd poikinut runsaasti tieteellista
tutkimusta (Caniéls & Gelderman 2005, 141; Padhi, Wagner & Aggarwal 2012, 1). Vaikka artikkelin

julkaisusta on nyt jo yli 30 vuotta, on sen sanoma edelleen ajankohtainen etenkin julkisella sektorilla.

3.4.1 Matriisin ulottuvuudet, kategoriat ja strategiat

KPM:ssa hankittavat tuote- ja palveluryhmét jaotellaan neljaan kategoriaan niiden tarkeyden, eli tu-
losvaikutuksen (profit impact), ja toimittajamarkkinoiden hallittavuuden, eli riskin (supply risk), mu-
kaan (Kraljic 1983, 112; Olsen & Ellram 1997, 102-103). Tuote- tai palveluryhman tulosvaikutusta
voidaan arvioida sen volyymin tai tuottaman lisdarvon perusteella. Volyymia voidaan tarkastella han-
kinnan kappalemaaraisena tai euroméaaraisena osuutena kokonaisostoista. Lisdarvoa arvioitaessa kiin-
nitetdan puolestaan huomiota siihen, kuinka keskeisesti hankinta vaikuttaa lopputuotteen tai -palve-
lun laatuun, tai laajemmin koko toiminnan tulokseen. (Kraljic 1983, 112.) Vaikka jonkin tuote- tai
palveluryhman tuottama lisdarvo organisaatiolle voikin olla suurempi kuin sen kustannusosuus, eli
volyymi, on kaytanndssa usein helpointa ja riittdvaa arvioida tulosvaikutusta tuote- tai palveluryhman

vuosittaisena arvona euroissa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 117).

Matriisin toista ulottuvuutta, toimittajamarkkinoiden hallittavuutta, voidaan niin ikdéan arvioida use-
ammasta nakokulmasta. Hallittavuuteen vaikuttavat muun muassa tuotteen tai palvelun saatavuus,
toimittajien lukumaéara, kilpaileva kysyntd, varastointiriskit sekd mahdolliset korvaavat tuotteet tai
palvelut (Kraljic 1983, 112). Kun toimittajamarkkinoiden hallittavuus on vaikea, puhutaan toimitta-
jan markkinoista. Talldin vaihtoehtoisia toimittajia on vahén ja ostajan neuvotteluasema on heikko,
mutta hankinta on syysta tai toisesta tehtava. Painvastaisessa tilanteessa, toimittajamarkkinoiden hal-
littavuuden ollessa helppo, puhutaan ostajan markkinoista. Tallgin kilpailu markkinoilla toimii, osta-

jan riskit ovat pienet ja neuvotteluasema vahva. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 117-118.)

Kaytannodssé toimittajamarkkinoiden hallittavuutta saatetaan helposti arvioida vaéarin liian vaikeaksi.
Talloin kyse voi olla siitd, ettd on tietoisesti rakennettu tiivis suhde yhteen toimittajaan ja asetettu
toimittaja monopoliasemaan, vaikka tosiasiallisesti kilpailua markkinoilta 16ytyisikin. Siksi tat4 ulot-
tuvuutta arvioitaessa onkin syyté pohtia Kriittisesti, onko koettu toimittajariippuvuus todellista vai
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omasta asenteesta ja toiminnasta johtuvaa. On myos huomattava, etta toimittajamarkkinoiden hallit-
tavuus voi vaihdella merkittavasti talouden suhdanteiden mukaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 117-118, 123))

N&ma kaksi ulottuvuutta, tulosvaikutus ja toimittajamarkkinoiden hallittavuus, muodostavat neliken-
tan, jossa hankinnat jakautuvat rutiinihankintoihin, volyymihankintoihin, strategisiin hankintoihin ja
pullonkaulahankintoihin. Kraljic (1983) esittaa néille kategorioille erilaisia perusstrategioita, eli eh-
dotuksia siitd, miten kyseisen kategorian hankintoja tulisi johtaa ja kehittad. Myéhemmin Gelderman
ja van Weele (2003) ovat tunnistaneet, ettd kategorioihin liittyvét strategiat ovat moniulotteisempia
kuin mita Kraljic alun perin esitti. Ensinndkin, strategioita ei ole vain yksi, vaan useita kutakin kate-
goriaa kohden. Ja toisekseen, strategiat voidaan jaotella sen mukaan, onko niiden tavoite siirtdd ky-
seinen tuote- tai palveluryhma toiseen kategoriaan vai pitaytya nykyisessa kategoriassa. (Geldeman
& van Weele 2003, 213-214.) Kuvio 6 kuvaa KPM:n ja sen kategoriakohtaiset strategiat.

— Hyddynni ostovoimaa

Kehiti strateginen kumppanuus

Suuri

| Hyviksy lukittunut
"kumppanuus"

_ Siilyti strateginen
| o |— kunppars
Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

—Elif Paitd kumppanuus, etsi uusi
toimittaja

Hankittavan
tuote- tai
palveluryhman
tulosvaikutus

][]

, Hyviksy riippuvuus, minimoi
negatiiviset seuraukset

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
4 —_ Vihenni riippuvuutta ja riskia,
etsi vaihtoehtoisia ratkaisuja
Pieni
Helppo Vaikea
(ostajan markkinat) (toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

— Yksilsllinen tilaaminen, tavoittele tehokkaita prosesseja

Vaatimusten poolittaminen

Kuvio 6. KPM ja kategoriakohtaiset strategiat (mukaillen Gelderman & van Weele 2003, 212).
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Matriisissa rutiinihankinnat edustavat hankintoja, joiden arvo on véhainen ja joiden markkinoilla on
runsaasti kilpailevia toimittajia. Organisaatiosta ja sen toiminnan luonteesta riippuen tahédn ryhméan
voivat kuulua muun muassa toimistotarvikkeet, perustydkalut ja tyépuvut. (lloranta & Pajunen-Mu-
honen 2015, 119.) Usein naissa hankinnoissa prosessin aiheuttamat kustannukset ovat suurempia kuin
itse hankintahinta (Gelderman & van Weele 2005, 20), mink& vuoksi tdman hankintakategorian yksi
strategia onkin kehittdd prosessit mahdollisimman tehokkaiksi. Kéytannossa tdma tarkoittaa ostami-
sen automatisointia ja delegointia kayttajille esimerkiksi erilaisten sdhkdisten luetteloiden ja katalo-
gien seké toimittajan yll&pitdmien varastojen avulla (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 120). Tal-
16in arvokkaita tydminuutteja ei turhaan kulu esimerkiksi kynien tilaamiseen, vaan tuote tai palvelu
on mahdollisimman kétevasti saatavilla tarvittaessa. Strategiana rutiinihankintojen prosessien tehos-
taminen valitaan silloin, kun kyseinen tuote- tai palveluryhma halutaan jatkossakin pitaa rutiinihan-
kintana eli arvoltaan vahdisend. Vaihtoehtoinen strategia on vaatimusten poolittaminen, jolloin han-
kitaan siis laajempia kokonaisuuksia ja lisataan siten ostajan neuvotteluvoimaa. Tuote- tai palvelu-
ryhma pyritaan talloin siirtdmaan volyymihankinnaksi. Myds tahén strategiaan liittyy kuitenkin tér-
kedné osana ostamisen prosessien automatisointi kulujen minimoimiseksi. (Gelderman & van Weele
2003, 213.)

Kuten rutiinihankinnoissa, myds volyymihankinnoissa ostajan neuvotteluasema on vahva ja kyseessa
on siis ostajan markkinat. Rutiinihankintoihin verrattuna volyymihankintojen arvo organisaatiolle on
kuitenkin painvastaisesti suuri. Tasta asetelmasta johtuen volyymihankintoihin kohdistuu usein mer-
kittdvia kustannussaastotavoitteita. Hyddyntamalla ostovoimaansa ja kilpailuttamalla aggressiivisesti
ostaja voi laskea hintaa ja nostaa laatua, ainakin tiettyyn pisteeseen saakka. Jo pienikin hinnan alennus
puolestaan moninkertaistuu suuren volyymin ansiosta isoiksi saastoiksi. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2015, 119.) Ostajan on kuitenkin varottava liian aggressiivista kilpailuttamista, joka puolestaan
voi vaarantaa pitkdaikaiset toimittajasuhteet tai drsyttad markkinoita epérealistisilla vaatimuksilla
(Kraljic 1983, 113). Strategiana ostovoiman hyédyntdminen on staattinen, eli talléin tuote- tai palve-
luryhmé& halutaan pitad kyseisessa kategoriassa jatkossakin. Vaihtoehtoinen strategia on kehittaa
kumppanuutta toimittajan kanssa, jolloin tuote- tai palveluryhma siirtyy volyymihankinnasta strate-
giseksi hankinnaksi. Geldermanin ja van Weelen (2003, 214) tapaustutkimusten mukaan tdman stra-

tegian tulisi kuitenkin olla paasaéntoisesti toissijainen, niin sanotusti poikkeus saantoon.

Matriisissa strategiset hankinnat ovat volyymihankintojen tapaan arvoltaan suuria ja organisaation
toiminnan kannalta merkittdvid. Keskeinen ero ndiden kahden kategorian vélilla on se, etté strategi-
sissa hankinnoissa potentiaalisia toimittajia on vahan. Strategiset hankinnat ovat usein ostajan tarpei-

siin raataloityjd monimutkaisia osakokonaisuuksia, jolloin ostaja tulee riippuvaiseksi alkuperadisesta
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toimittajasta esimerkiksi tuotteen tai palvelun huolto- ja kunnossapidon nédkdkulmasta. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 112.) Koska perinteiset kilpailuttamisen keinot eivat paésaantoisesti timan
tyyppisissa hankinnoissa pade, vaihtoehtoiset strategiat liittyvatkin kumppanuuden rakentamiseen tai

paattamiseen toimittajan kanssa (Gelderman & van Weele 2003, 214).

Kumppanuuden rakentaminen voidaan jakaa tarkemmin kahteen erilaiseen tilanteeseen. Toisessa on
kyse aidosta, molempia osapuolia hyddyttavasta kumppanuudesta, jota kuvaavat molemminpuolinen
luottamus, sitoutuminen ja avoin informaation vaihto. Tallainen strateginen kumppanuus voi tuoda
kummallekin osapuolelle merkittavaa lisdarvoa, joskin kaytdnndssa tdman tyyppiset ostajan ja toi-
mittajan véliset aidot kumppanuudet ovat harvinaisia. Yleisempi tilanne on, etté strateginen kumppa-
nuus perustuu pakolle. Ostaja saattaa olla pakotettu toimimaan tietyn toimittajan kanssa esimerkiksi
monopoliaseman, patentin tai toimittajan vaihtamisesta aiheutuvien erittdin korkeiden kustannusten
vuoksi. Mikéli toimittajaa ei syysta tai toisesta pystytd vaihtamaan, voi ratkaisuna olla pyrkia kehit-
tdmaén suhdetta kohti lisdarvoa tuottavaa kumppanuutta. (Gelderman & van Weele 2003, 214.)
Kumppanuuden yllapitdminen tai kehittdminen lisdé luonnollisesti hankintaan liittyvia transaktiokus-
tannuksia. Panostus nahdaén kuitenkin jarkevana, koska kumppanuuden kautta saavutettujen hyoty-
jen oletetaan olevan suurempia kuin sen aiheuttamien kustannusten. Toisinaan kumppanuuden kus-
tannukset kasvavat kuitenkin kohtuuttoman suuriksi suhteessa siitd saatuihin hyo6tyihin. Talldin
kumppanuuden péaattdminen voi olla pitkalla tdhtdimella kustannustehokkain ja paras mahdollinen
strategia, vaikka uusien potentiaalisten toimittajien etsintd aiheuttaisikin organisaatiolle hetkellisesti
korkeita kustannuksia (Gelderman & van Weele 2003, 214).

Matriisin viimeinen ryhma4, pullonkaulahankinnat, koskee niin ikdén hankintoja, joissa ostaja on riip-
puvainen yhdesta toimittajasta. Strategisista hankinnoista eroten ndiden hankintojen volyymi on kui-
tenkin suhteellisen pieni. Tallaisia hankintoja voivat olla esimerkiksi tuotantokoneen varaosat tai tie-
tojarjestelman lisdosat. VVahdisesta arvostaan huolimatta téllaiset hankinnat voivat puutteellaan ai-
heuttaa niin sanotun pullonkaulan organisaation toimintaan, ja siten aikaansaada merkittavaa talou-
dellista vahinkoa. Yhta lailla vahva riippuvuus yhdesta toimittajasta heijastuu ostajan heikon neuvot-

teluaseman kautta ep&edullisesti hankinnan hintaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 121.)

Pullonkaulahankintojen osalta ostajalla on kaksi vaihtoehtoista strategiaa, joko hyvéksya riippuvuus
toimittajasta tai lahted vahentaméaan riippuvuutta etsimalla muita vaihtoehtoja. Mikali ostaja paattaa
hyvaksya riippuvuuden, keskeiseksi nousee hankintaan liittyvan valmissuunnitelman laatiminen.
Kaytannossé tama tarkoittaa muun muassa hankintaan liittyvan riskianalyysin tekemistd, hankinnan
laatua painottavan pitkdaikaisen sopimuksen laatimista, saatavuuden varmistamista ja riittdvaa varas-

tointia. Valmiussuunnitelman ja siihen liittyvien varotoimenpiteiden tarkoituksena on minimoida
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hankintaan liittyvié korkeita riskeja seka niistd aiheutuvia negatiivisia (taloudellisia) seurauksia. Suo-
sitellumpi strategia pullonkaulahankintojen osalta on pyrkid muuttamaan pullonkaulahankinnat rutii-
nihankinnoiksi vahentdmalla riippuvuutta yhdesta toimittajasta. Tamé voi tapahtua etsimalla esimer-

kiksi vaihtoehtoisia tuotteita tai palveluita, tai toimittajia. (Gelderman & van Weele 2003, 213.)

Matriisia sovelletaan tdman tutkimuksen tarpeisiin, koska kokonaiskustannusajattelun ndkokulmasta
on olennaista tunnistaa, mista minkakin tyyppisissa hankinnoissa kannattaa sadstéa. Jos séastetaan
niin sanotusti vaarasta paikasta, voi se kostautua myéhemmin moninkertaisina kustannuksina. KPM:n
strategioiden pohjalta voidaankin tehda teorialédhtoisia paatelmid (taulukko 3) siitd, mista kussakin

hankintakategoriassa kannattaisi pyrkia sadstamaan ja siten, mihin mittareita tulisi kohdentaa.

Hankintakategoria Suositeltu toimintastrategia | Mihin mittari(t) tulisi kohdentaa

Rutiinihankinnat Tehokkaat tilaamisen ja ostamisen Tilaamisen ja ostamisen prosessikustannukset
prosessit

Volyymihankinnat Ostovoiman hyddyntdminen; ag- Hankintahinta (laadun pysyessé ennallaan)

gressiivinen kilpailuttaminen

Strategiset hankinnat Kumppanuuden kehittdminen Kumppanuuden aiheuttamat (kustannus)haitat
suhteessa (kustannus)hyotyihin

Pullonkaulahankinnat Tuotteiden ja palveluiden saannin Riskin realisoitumisesta syntyneet kustannuk-
varmistaminen, riskin aiheuttamien | set
negatiivisten seurausten minimointi

Taulukko 3. KPM:sta johdetut paatelmat mittareiden kohdentamisesta.

3.4.2 Matriisiin kohdistunut kritiikki

Vaikka KPM onkin laajalti hyvéksytty ja kdytetty malli niin kdytannon ammattilaisten kuin tutki-
joidenkin keskuudessa, on sille esitetty myos runsaasti kritiikkid. KPM:a on tieteellisissa julkaisuissa
kritisoitu erityisesti mittaamiseen liittyvista ongelmista ja liiasta yksinkertaistamisesta (ks. mm. Gel-
derman & van Weele 2003, 208-209; Gelderman & van Weele 2005, 19-20; Padhi, Wagner & Ag-
garwal 2012, 1).

Jotta tuote- tai palveluryhmi& pystyttaisiin sijoittamaan nelikenttdén, tulisi nelikentan ulottuvuuksia
eli hankintaryhmaén tulosvaikutusta ja toimittajamarkkinoiden hallittavuutta kyetd mittaamaan. Tamé
tarkoittaa, ettd ulottuvuudet on kéytdnnossé operationalisoitava, eli on pééatettavé, mitkd mitattavissa
olevat tekijat kuvaavat parhaiten naitd ulottuvuuksia. Néiden tekijoiden valinta ja arvottaminen ovat
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KPM:n hyodyntdmisen kannalta kaikkein keskeisimpid seikkoja, minka vuoksi onkin kyseenalaista,
ettd tdma vaihe tehddan hyvin subjektiivisesti (Olsen & Ellram 1997, 105). Talléin on myos riski, etté
valitut tekijat eivat valttdmatta kuvaakaan ulottuvuuksia, joiden niiden olisi tarkoitus mitata (Nellore
& Soderquist 2000, 246). Lisaksi ulottuvuuksien mittaamiseen liittyy rajauksen maarittdmisen on-
gelma, eli mika on se td&smallinen ero esimerkiksi suuren ja véhaisen tulosvaikutuksen valilla. Epa-
maéardinen rajanveto voi johtaa hankintojen sattumanvaraiseen kategorisointiin, jolloin myds kysei-
sille hankinnoille matriisin perusteella esitetyt strategiat asetetaan umpiméhkéaan. (Gelderman & van
Weele 2003, 208.) Mittaamiseen liittyvien ongelmien onkin tunnistettu olevan laajemmin kaikkien

portfoliomallien niin sanottu Akilleen kantapaa (ks. mm. Day 1986, 207).

Kuten useat teoreettiset mallit, myés KPM pyrkii kuvaamaan yksinkertaistetusti kdytannossa varsin
monimutkaisia asioita. Yksinkertaistamisen seurauksena KPM:n on kritisoitu jattdvan huomiotta
olennaisia nakdkulmia, kuten verkostojen vaikutuksen (ks. Dubois & Pedersen 2002), tuotteiden tai
palvelujen véliset keskindisriippuvuudet (ks. Ritter 2000) seka toimittajien ndkokulman (Gelderman
& van Weele 2003, 208). Matriisin yksinkertaisen luonteen vuoksi on kyseenalaistettu sitd, voidaanko
sen esittdmia strategioita tosiasiallisesti kayttad monisyisiin asioihin liittyvan paatéksenteon pohjana.
Liséksi on Kritisoitu strategisten suositusten perustumista varsin karkeaan jaotteluun, eli toisin sanoen
hankintojen tyypittely pitdisi olla hienojakoisempi esimerkiksi jakamalla paakategoriat niin sanottui-
hin alakategorioihin. (Gerlderman & van Weele 2003, 208.)

Runsaasta tieteellisesta kritiikista huolimatta matriisin voi silti todeta olevan kayttokelpoinen, koska
kéaytdnndssa hankinnan ammattilaiset ovat 16ytaneet tehokkaita keinoja néiden ongelmien ratkaise-
miseen (Gelderman & van Weele 2003, 215). My0s tieteellisessd keskustelussa KPM:iin liittyen on
tunnistettu useita vahvuuksia. Yleisesti portfoliomallien eduksi on luettu niiden erinomainen kyky
organisoida informaatiota, allokoida niukkoja resursseja ja heréttaa tai laajentaa ajattelua (Nellore &
Sdderquist 2000, 246). Toisaalta on myo6s korostettu, etté itse hankintojen kategorisoimisen prosessi
on tarkeampi kuin luokittelun lopputulos. Tama johtuu siita, ettd prosessi pakottaa keskeiset paatok-
sentekijat keskustelemaan ja sopimaan hankintoihin ja niiden johtamiseen liittyvista seikoista, miké
itsessddn on hyvin tarke&a. (Olsen & Ellram 1997, 103.) Kaiken kaikkiaan KPM:n voi siis todeta

olevan hyodyllinen ja toimiva tydkalu hankintojen johtamiseen.
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4 CASE-KONTEKSTI JATOTEUTETUT INTERVENTIOT

Tassa luvussa perehdytaan ensin lyhyesti case-kontekstiin, eli Tampereen kaupungin hankintoihin,
niiden taloudellisen arvon sek& hankintoja ohjaavien periaatteiden kautta. Hankintojen taloudellisen
arvon tarkastelun kautta saadaan késitys siitd, kuinka merkittavastd menoerasta on kyse ja miksi kus-
tannussadstdjen mittaaminen hankinnoissa on siten tarkedd. Hankintoja ohjaavat periaatteet puoles-
taan ovat olennaisia tdman tutkimuksen kannalta siksi, ettd mahdollisen hankintojen kustannussééas-
tojen todentamismallin tulisi olla linjassa niiden kanssa. Case-kontekstin lisaksi tassa luvussa kuva-
taan tiiviisti tutkimuksessa toteutetut interventiot, eli tydpaja ja haastattelut, seka niiden toteutukseen
liittyvat seikat.

4.1 Tampereen kaupungin hankinnat

Kuten kaupungeissa ylipadansa, myos Tampereella hankinnat muodostavat erittain suuren osan kau-
pungin menoista. Samaan aikaan hankintojen, erityisesti palveluostojen, suhteellinen osuus ja siten

merkittavyys kasvaa jatkuvasti (kuvio 7).
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Kuvio 7. Hankintojen osuus Tampereen kaupungin toimintakuluista vuosina 2009-2016 (TP 2009—
2015, TP 2016).
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Hankintojen kokonaisarvoa voidaan arvioida helpoiten laskemalla tilinp&&toksen tuloslaskelman toi-
mintakuluista aineet, tavarat ja tarvikkeet seka palvelujen ostot yhteen. Tampereella tima summa oli
vuonna 2016 yhteensd 723,1 miljoonaa euroa, eli 42 prosenttia kaikista toimintakuluista (kuvio 8).
Tama on enemman kuin normaalisti isoimmaksi kulueréksi mielletyt kaupungin henkildstokulut, joita

vuodelle 2016 kertyi 676,8 miljoonaa euroa (39 prosenttia kaikista toimintakuluista). (TP 2016, 26.)

Rahottuskulut

Mt toimintakasht ) Poistot ja arvonalentumiset
9.4 milj. euroa .
6.5 milj. euroa . 3{, 93,0 mily. euroa
0% ” 5%
\-‘unls:rlalr. Satunnaiset kuhut
477 n;ﬂi/ eur,:,a\ 3.7 milj. euroa
i ]

0%
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153.8 milj. euroa

9%

Aineet, tarvikkeet ja tavarat /&

103.0 milj. euroa
6 %
Palvelujen ostot
620.1 milj. euroa
36 %

Kuvio 8. Hankintojen osuus Tampereen kaupungin toimintakuluista vuonna 2016 (mukaillen TP
2016, 26).

Lukuja seka kuvioita 7 ja 8 luettaessa on huomattava, etté esitetyt lukemat koskevat peruskaupunkia
eivatka koko kaupunkikonsernia. Tdma johtuu siitd, ettd konsernitasolla toimintakuluja ei ole eritelty
riittdvén tarkasti tilinpaatoksissa. Luonnollisestikin hankintojen euromé&érdinen arvo on siis koko
konsernin mittakaavassa vield suurempi. On my6s hyva huomioida, ettd kuvioissa 7 ja 8 esitetyista
kuluerien lukemista ei mydskaan ole vahennetty valmistus omaan kayttéon -erdn kautta oikaistuja
kuluja. Vuosien 2009-2013 osalta puolestaan aineet, tarvikkeet ja tavarat -erdn euromaaréista suu-

ruutta ei ole tilinpaatoksissa esitetty, mink& vuoksi kuvio 7 on osittain puutteellinen.
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Tuloslaskelmasta ei kuitenkaan voida taysin arvioida hankintojen kokonaisarvoa, sill4 osa hankin-

noista on luonteeltaan investointeja, jotka nakyvat taseessa. Taseesta hankintojen osuutta on kaytan-

ndsséa mahdotonta erottaa. Tampereella tallaisia isoja investointityyppisid hankintoja, kuten Ranta-

vaylan tunneli tai ratikka, on viime aikoina ollut suhteellisen paljon. Tdma entisestaan alleviivaa sita,

ettd hankinnat ovat kaupungin talouden kannalta erittdin relevantti osa.

Tampereen kaupungin hankintojen kehittamisté ohjaavat talousarviossa madaritetyt hankintojen peri-

aatteet ja strategiset painopisteet (taulukko 4). Kaiken kaupungin hankintoihin liittyvén kehittdamisen

tulisi siis olla linjassa naiden periaatteiden ja painopisteiden kanssa.

Periaate

Strategiset painopisteet vuodelle 2017

1. Tampereen kaupunki kayt-
tad julkisia varoja tehok-
kaasti ja parantaa hankinto-
jen vaikuttavuutta

Vuoden 2017 strategisena painopisteend on hankintojen johtamisen sekd han-
kintojen suunnitelmallisuuden ja seurannan kehittdminen tukemaan hankinto-
jen tehostamista.

Hankintojen vaikuttavuutta parannetaan ennakoivalla vaikutusten arvioinnilla
ja uudistamalla hankintakaytantoja.

Prosessikustannusten véhentdmiseksi hankintatoimen kaytant6ja yhtenaiste-
taan ja selkeytetdan ja sahkoisten valineiden kdyttoa tehostetaan.
Toimintayksikoita velvoitetaan ryhtymaén toimenpiteisiin yhteishankintaso-
pimusten ohiostamisen poistamiseksi.

2. Tampereen kaupunki edis-
t&a hankintatoiminnallaan
innovaatioiden ja uuden lii-
ketoiminnan syntymista
sekd vahvista alueen elin-
voimaa

Vuoden 2017 strategisena painopisteend on kehittaa viestintaa ja markkina-
vuoropuhelua kaupungin tulevista hankintatarpeista ja jalkauttaa kaytannon
hankintatoimintaan menetelmid, joilla hyddynnetdan toimittajien asiantunte-
musta osana hankinnan suunnitteluvaihetta ja jotka mahdollistavat myos in-
novatiivisten ratkaisujen huomioon ottamisen tarjouskilpailussa.
Hankintojen méarittelya kehitetéan siten, ettd padpaino on entistd enemman
hankinnalla tavoiteltavissa tuloksissa ja vaikutuksissa.

Hankintatoimintaa kehitetddn siten, ettei hankinnoissa aseteta tarpeettomia
rajoituksia ja vaatimuksia kilpailuun osallistumiselle, jolloin edistetd&dn myos
pienten ja keskisuurten yritysten osallistuminen kaupungin jérjestamiin tar-
jouskilpailuihin

3. Tampereen kaupunki tekee
hankintoja vastuullisesti ja
kestavén kehityksen nako-
kulmat huomioiden

Vuoden 2017 aikana kartoitetaan ymparistévaikutusten kannalta merkitta-
vimpi& hankintoja ja kehitetd&n ndihin hankintoihin ympéristokriteerej seké
arvioidaan kriteerien kéyton kustannusvaikutuksia.

Sosiaalisen vastuullisuuden osalta kartoitetaan hankintoja, joissa on mahdol-
lista soveltaa tydllistamisehtoa seké hankintoja, joihin liittyy erityinen riski
ihmisoikeusloukkauksille.

Lis&ksi parannetaan hankintatoimen valmiuksia harmaan talouden tunnista-
miseksi ja torjumiseksi sekd tehostetaan ja systematisoidaan valvontaa, jolla
varmistetaan, ettd kaupungin sopimuskumppanit ovat hoitaneet yhteiskunnal-
liset velvoitteensa ja velvoitteensa tydnantajina.

4. Tampereen kaupunki paran-
taa hankintatoimen tulok-
sellisuutta panostamalla
osaamisen kehittdmiseen

Vuoden 2017 strategisena painopisteend on hankintalain uudistuessa varmis-
taa hankintatoimen henkiloston hankintajuridisen tiedon ajantasaisuus.
Liséksi parannetaan erityisesti kaupallista ja taloudellista osaamista.

Erilaiset hankintamenettelyt ja menettelyt asiakastarpeiden selvittdmiseksi ja
toimittajien asiantuntemuksen hyddyntdmiseksi hankinnassa tehdaén tutuiksi.

Taulukko 4. Tampereen kaupungin hankintojen periaatteet (TA 2017, 38-39).
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Hankintojen periaatteiden mukaan Tampereen kaupungin hankinnoissa tavoitellaan talouden n&ko-
kulmasta tehokkuutta, vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta. Lisaksi niihin liittyy kolme arvovalintaa: in-
novatiivisuus, paikallinen elinvoimaisuus ja kestavyys. Ndma voivat heikentad hankinnan kustannus-
tehokkuutta, mutta tuoda muuta lisdarvoa, joka koetaan tarkeaksi. Kyseiset teemat ovat yhtenevéisié
julkisten hankintojen yleisen kehitystrendin kanssa, eli ne 16ytyvét vastaavasti muidenkin isojen kau-
punkien agendalta (ks. mm. Helsingin kaupungin hankintastrategia 2011, 20-21; Jyvaskylén kaupun-
gin hankintojen toimintaperiaatteet 2013, 8; Lahden kaupungin hankintaohjelma 2014, 4).

Yleinen kehitystrendi on heijastunut myos lainsdadantdon, joka tukee osaltaan ndiden teemojen edis-
tamistd julkisissa hankinnoissa. Esimerkiksi hankintalain uudistuessa viime vuonna kokonaisvaltai-
sesti lakiin liséttiin uusi hankintamenettely, innovaatiokumppanuus (ks. JulkHankL 38-398), jonka
tarkoitus on edesauttaa innovatiivisten hankintojen tekemistd. Samoin kuntalaki linjaa, ettd kunnan
tulee jarjestad asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ympéristollisesti kestavélla ta-

valla” (KL 18). Tdma4 patee, vaikka palvelut jarjestettaisiin ulkoisilla resursseilla eli hankintana.

4.2 Toteutetut interventiot

Tama tutkimus sisaltdd kahdenlaisia interventioita. Ensinnékin, toteutettiin tyépaja hankintojen kus-
tannustehottomuuden juurisyiden analysoimiseksi kalanruototekniikalla (ks. kohta 2.3), seké toisek-
seen suoritettiin joukko haastatteluja kaupungin johdolle. Ty0paja ja haastattelut muodostavat yh-

dessé tutkimuksen empiirisen aineiston.

4.2.1 Tybpaja

Ty0Opajan tarkoituksena oli tunnistaa niita keskeisia tekijoitd, jotka vaikuttavat kielteisesti hankintojen
kustannustehokkuuteen, eli toisin sanoen aiheuttavat turhia kustannuksia. Tausta-ajatuksena oli, etta
naiden seikkojen johtamiseen ja kehittdmiseen tulisi kiinnittaa erityistd huomiota, ja siten niihin olisi
tarkoituksenmukaista myds kohdentaa mittareita. Tydpajassa tunnistettujen syiden priorisointiin so-
vellettiin Kraljicin matriisia (ks. kohta 3.4), jotta ty6pajan tuloksia voitaisiin peilata matriisiin perus-

tuviin teorialdhtoisiin oletuksiin siitd, mihin mittareita tulisi kohdistaa.

Ty0Opajaan haettiin vapaaehtoisia osallistujia lahettamalla viesti kaupungin hankintaverkostolle. Ta-
maén lisaksi lahetettiin kaksi henkilokohtaisesti kohdennettua kutsua. Ty6pajan vapaaehtoisuus koet-
tiin tarkeaksi osallistujien motivaation varmistamiseksi. Substanssiosaamista puolestaan edellytettiin
sen vuoksi, ettd tyopajan ideana oli nimenomaan hyddyntéé henkiloston ammattiosaamista ja kaytan-

non kokemusta hankintojen suhteen. Lisdksi koska todentamismallin on tarkoitus vaikuttaa erityisesti
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hankintoja tekevien henkildiden tyéhon, on mallin jalkautumisen kannalta erittéin tarked4 osallistaa

juuri naita henkilditd mallin rakentamiseen.

Ty0Opajaan saatiin tutkijan ja kaupungin strategisen hankinnan (kaksi henkil6d) lisaksi kuusi osallis-
tujaa. Osallistujat edustivat laajasti kaupunkikonsernin eri osia, silla mukana oli henkil6st6a niin pal-
velualueelta, liikelaitoksista kuin kilpailuttamispalveluita tarjoavasta kaupungin tytaryhtiostd Tuomi
Logistiikka Oy:sta. TyOpaja toteutettiin perjantaina 12.5.2017 klo 8.30-11.30 Keskusvirastotalolla
(Aleksis Kiven katu 14 - 16 C, 33101 Tampere), ja sen fasilitoi Tampereen kaupungin hankintapéél-
likko. Osallistujille lahetettiin ennakkomateriaali, jossa kerrottiin tyopajan taustasta ja tarkoituksesta
seka selitettiin tyOpajassa hyddynnettévista tyokaluista, eli kalanruotomatriisitekniikasta ja Kraljicin
matriisista. Materiaalissa mainittiin myos, ettd tydpajan tulokset tullaan lahettdmaan kommenttikier-

rokselle hankintaverkostolle, ja niitd tullaan hyddyntdmaén johdon haastattelujen pohjamateriaalina.

Kalanruotomatriisitekniikkaa sovellettiin tdman tyGpajan tarpeisiin siten, ettd ensiksi pohdittiin
brainstorming-tyyppisesti mahdollisia syita hankintojen kustannustehottomuuteen kuuden eri muut-
tujan kautta. Ndma muuttujat olivat tekniikka, toimintatavat, henkildstd, hankinnan kohteet, toimin-
taympérist0 ja mittaristo. Tarkoituksena oli, ettd eri ndkokulmat auttavat laajentamaan ajattelua ja
poikivat erilaisia ideoita. Kuuden muuttujan liséksi taustalla pidettiin ajatus hankintaprosessin koko-
naisuudesta (ks. liite 1), eli ettd syyt voivat liittya niin hankinnan suunnitteluun, kilpailutukseen kuin
sopimusseurantaan. Tahan ideointivaiheeseen kéytettiin reilu tunti aikaa, ja syitd tunnistettiin yh-
teensd 58 kappaletta. Tunnistetut syyt sijoiteltiin post it -lapuilla seindlle hahmotellulle kalanruoto-

kuviolle annettujen padotsikoiden alle.

Tauon jalkeen tunnistetut syyt priorisoitiin danestamalla. Adnestyksen pohjana kaytettiin Kraljicin
matriisin mukaista jaottelua rutiini-, volyymi-, pullonkaula- ja strategisiin hankintoihin, sill& oletuk-
sena oli, ettd erilaisissa hankinnoissa korostuvat erilaiset syyt. Jokaisella osallistujalla oli viisi &anté
per hankintakategoria, eli osallistuja sai d&nestéa viittd merkityksellisimmaksi kokemaansa turhia
kustannuksia aiheuttavaa syyta kussakin hankintakategoriassa. Adnestys toteutettiin siten, etta kukin
osallistuja kavi merkitsemassa aanensé kirjainkoodeilla R (merkittava turhia kustannuksia aiheuttava
syy rutiinihankinnoissa), V (volyymihankinnoissa), P (pullonkaulahankinnoissa) ja S (strategisissa
hankinnoissa) post it -lappuihin, joihin kaikki tunnistetut syyt oli kirjattu. Lopuksi k&ytiin keskustelua

aanestyksen tuloksista. Priorisointivaiheeseen kaytettiin niin ik&an reilu tunti.

Ajankaytollisista syista tunnistettujen syiden luokittelu (C, P, N) hallittavuuden nédkokulmasta toteu-
tettiin suunnitelmasta poiketen tydpajan ulkopuolella strategisen hankinnan toimesta. Tadman lisaksi

tutkija uudelleenluokitteli ja stilisoi tunnistetut syyt yhteistyossa strategisen hankinnan kanssa viiden
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uuden padotsikon alle: 1) johtaminen, organisointi ja resurssit, 2) jarjestelmat, data ja mittaaminen,
3) toimintaymparisto, 4) hankintakulttuuri ja 5) osaaminen. Nama otsikot ovat niita keskeisia teemoja,
joihin hankintojen turhien kustannusten syyt analyysin mukaan liittyvat. Tydpajan tuloksia kéydaan

my6hemmin tarkemmin lapi kohdassa 6.3.

4.2.2 Haastattelut

Ty0Opajan liséksi toteutettiin johdon puolistrukturoidut teemahaastattelut (ks. kohta 2.3). Haastatelta-
ville lahetettiin ennakkomateriaali, jossa kerrottiin lyhyesti haastattelun taustasta ja tarkoituksesta,
toteutetusta tyOpajasta ja sen tuloksista, seka haastattelun teemoista. Haastattelulle maaritettiin kolme
teemaa: 1) tyopajan tulokset, 2) miksi mitataan ja 3) mitd tarkoitetaan kustannussaastolla. Ensimmai-
sen teeman tarkoituksena oli selvittad, miten johto suhtautuu tydpajan tuloksiin. Ollaanko tuloksista
samaa vai eri mieltd, ja jos, niin miksi. Toisin sanoen, saavatko tyopajan tulokset ja substanssiosaajien
nakemys johdon tuen. Toisen teeman tarkoituksena oli syventya mittaamisen taustalla olevaan tavoit-
teeseen, eli mitataanko ensisijaisesti esimerkiksi raportointia vai toiminnan kehittdmista varten. Mit-
taamisen tavoite maarittdd olennaisesti sitd, millaisia mittareita on mielekasta rakentaa. Esimerkiksi
raportointia varten euromaaraiset mittarit ovat olennaisia, toiminnan kehittamista taas tukevat ylei-
semmét niin sanotut trendimittarit. Kolmannen teeman kautta pureuduttiin kustannussaéston kasittee-
seen, eli miten johto ymmartéaa kyseisen termin. Esimerkiksi mité kaikkia kustannuksia tdhén luetaan,

voiko saasto siséltadd vaikuttavuutta tai laadullisia elementtejd, ja lasketaanko sddst6 suhteessa mihin.

Haastatteluja toteutettiin kuusi. Haastateltavat valittiin yhdessé strategisen hankinnan kanssa sen pe-
rusteella, etta kyseisilla henkildilla on keskeistd kokemusta hankintojen johtamisesta. Haastateltaviin
kuului kaksi palvelualueen johtajaa, kehitysjohtaja, palveluryhman johtaja, liikelaitoksen toimitus-
johtaja seka tietohallintopaallikkd. Teknisesti osa haastateltavista oli siis ylemp&é johtoa ja osa kes-
kijohtoa. Haastattelujen pituus vaihteli 30 minuutista tuntiin, ja ne nauhoitettiin seké litteroitiin hyvan
tutkimustavan mukaisesti. Aineistoa kertyi 240 minuuttia eli nelja tuntia, ja litteroituja sivuja 37
(fontti 12 ja rivivali 1,5).

Haastatteluaineisto analysoitiin siséllonanalyysilla (ks. kohta 2.3). Ensimmaéisen tutkimuskysymyk-
sen osalta analyysi oli teorialaht6inen, silla analyysirunkona kaytettiin tuloksellisuuden késitteistoa
(taloudellisuus, tuottavuus, vaikuttavuus, tehokkuus, laatu). Kolmannen tutkimuskysymyksen osalta
analyysi oli puolestaan teoriaohjaava, silld varsinaista analyysirunkoa ei muodostettu, vaan empiria
yhdistettiin teoriaan vasta analyysin paatteeksi. Aineistosta nousi lisdksi esiin erilaisia olennaisia
haasteita hankintojen kustannussaastomittareiden rakentamiselle, minké& johdosta tahan tutkimukseen

lisattiin uusi (toinen) tutkimuskysymys niihin liittyen.
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6 TULOKSET

Aineiston analyysin perusteella hankintoihin liitettavat kustannussaastét ymmarretddn Tampereen
kaupungin johdossa varsin laaja-alaisesti, joskaan ei yksiselitteisesti. Kustannussééstot liitetdan laa-
jasti toiminnan tuloksellisuuteen, ja erityisesti hankinnan vaikuttavuudella ja laadulla koetaan olevan
merkitystd. Toisaalta erimielisyyttd 10ytyi muun muassa siité, pitdisik0 saastoa tarkastella tiukasti
hankinnan itsensé nakokulmasta, vai laajemmin siitd nakdkulmasta, miten hankinta vaikuttaa toimin-
nan kokonaiskustannuksiin. Myos siitd, pitéisikd hankintaan kéaytetty tyoaika siséllyttad laskelmiin,

I0ytyi erilaisia ndkemyksié.

Kustannussadstomittareiden rakentamiselle tunnistettiin kolme haastetta tai estettd. Yksikkokohtai-
sen budjetoinnin ja raportoinnin sek toisaalta kdytanttjen vaihtelevuuden voidaan ndhda aiheuttavan
merkittavid haasteita kustannusséédston mittaamiselle erityisesti koko konsernin nakdkulmasta. Li-
séksi riittavan tarkan datan puuttumisen voidaan todeta olevan kdytannon este kustannussaaston mit-
taamiselle. Nama haasteet aiheuttavat sen, etté tosiasiallisesti valideja, luotettavia ja SMART-kriteerit

tayttavia mittareita on erittain vaikea rakentaa.

Hankintojen johtamiseen tarkoitetun Kraljicin matriisin voidaan todeta soveltuvan osittain kustan-
nussaastomittareiden kohdentamiseen. Matriisin soveltuvuus oli odotettua huonompi, silla tydpajassa
korostuivat ennemmin hankintatoimen maturiteettiin liittyvat seikat. Teorian ja tyOpajan tulosten
pohjalta voisi siis olla perusteltua mitata hankintatoimen maturiteettia hankintojen kustannussaasto-
jen mittaamisen ohella. Aineistosta l16ytyi vahdista tukea matriisin strategioista johdetuille oletuksille,
ja siten matriisi saattaisi soveltua jossain maarin varsinaisten kustannussaastomittareiden kohdenta-

miseen.

Seuraavaksi syvennytaan tarkemmin naihin tutkimustuloksiin tutkimuskysymyskohtaisesti. Samalla

kuvataan myos tulosten taustalla olevaa analyysia.

6.1 Kustannussaasto laajassa merkityksessa

Tutkimuksen ensimmainen tutkimuskysymys oli, miten hankintojen kustannussaastot voidaan ym-
martaa, ja mita ulottuvuuksia niihin liittyy. Tuloksellisuuden monitulkintaisuuden perusmalliin pei-
laten haastatteluissa nousivat esiin kaikki kolme E:t4 eli taloudellisuus, tuottavuus ja vaikuttavuus.

Néiden lisdksi laatu mainittiin useassa haastattelussa. Myds hankintojen tehokkuus linkitettiin kus-
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tannussaastdjen syntymiseen. Kaiken kaikkiaan voitaneen todeta, ettd haastatteluaineisto tukee tutki-
muksen perusolettamusta siitd, ettd hankintojen kustannusséastot syntyvat laajasti tuloksellisen han-

kintatoiminnan seurauksena.

Ensimmainen E, taloudellisuus, mainittiin haastatteluissa seké suoraan etté toisaalta epasuoraan. Suo-
rana mainintana hankinnan taloudellisuus (ja laatu) yhdistettiin hankinnan vaikuttavuuteen, ja siten

tosiasiallisen sdaston syntymiseen.

“Jos se on sekd taloudellista ettd laadullista niinku hyvaa tuottaa, niin sillonhan se niinkun
aidosti tulee tuottamaan saastoa, jos se hankinta on niinku, hankinnan vaikuttavuus, se tulee

tatd kautta, md nddn siis ettd se tulee niinku se sddsto”

Epasuoraan hankinnan taloudellisuudesta puhuttiin, kun kuvattiin hankinnan hinnan ja laadun suh-
detta. Koska hankinnan hinta on kaytannéssa euromaarainen panos ja laatu puolestaan maéran tavoin
tuotoksen ominaisuus, voidaan hinta-laatu-suhteen katsoa kuvaavan osaltaan hankinnan taloudelli-
suutta. Jos panos eli hinta pysyy samana, mutta tuotos eli laatu paranee, on hankinta taloudellinen.

Samoin tilanteessa, jossa hinta alenee ja laatu pysyy samana.

"M mietin yksinkertasimmillaan sitd, et tavallaan se sama tekninen laatu mitd me nyt hanki-

taan, et me saatas se halvemmalla™

Taloudellisuus nousi aineistosta epasuorasti esiin myos hinta-maara-nakoékulmasta eli yksikkdhinto-
jen alentamisena. Samoin kuin laatu, myds méaara on tuotoksen ominaisuus, ja siten yksikkohinta

kuvaa hankinnan taloudellisuutta.

“Termind kéytdn kustannussdcdstoo sillon, jos meillda on niinku mahdollista jonkun hankinnan

yksikkohintaa alentaa kilpailuttamalla se fiksusti”

Seka hinta-laatu- ettd hinta-maé&ra-suhteen osalta on kuitenkin muistettava, ettei suhteen paraneminen
valttamatta yksioikoisesti kerro hankinnan tuloksellisuuden paranemista, koska kyseessé voi olla tar-

peisiin ndhden ylilaatu tai -maaré.

Toinen E, tuottavuus, mainittiin haastatteluissa parissakin yhteydessa suoraan. Ensinnakin, puhuttiin

hankintaprosessin sujuvuudesta, prosessituottavuudesta, liittyen hankintojen kustannussaastoihin.

"Voi olla et hankintaprosessista menee vaikka sata tdmmdistd hankintaa ldpi, niin tietysti vois
ajatella ettd kuinka nopeesti ne menee ja milla resursseilla ne menee, niin sitékin vois ajatella

niinku prosessituottavuus- tai kustannussddstoasiana”
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Toisekseen tuottavuus mainittiin siind yhteydessa, kun kuvattiin, miten jarkevalla hankinnalla voi-
daan vaikuttaa laajemmin toiminnan tai palvelun kustannuksiin, ja aikaansaada sita kautta niin sanot-
tuja epésuoria hankintojen kustannussaastjd. Epasuoria sen takia, ettd séasto ei ndy suoraan hankin-
nassa, vaan laajemmin toiminnassa. Lisaksi toiminnassa syntynyt sdsto voi olla vaikea yhdistaa suo-

raan hankintaan, koska toimintaan vaikuttaa hankinnan lisdaksi moni muu asia.

”Kun tietyt hankintakustannukset on ehkd keskimddrin kaks kolme prosenttia kaikista kaupun-
gin kustannuksista, niin siita kahesta kolmesta prosentista saastaminen ei valttamatta kauheesti
kaupungin kokonaisuuteen vaikuta. Mutta se, ettd jos kahessa kolmessa prosentissa tehdaan
fiksuja juttuja, joilla tehostetaan sita yheksaakytaseittemad tai -kaheksaa prosenttia, niin se
tuottavuushyoty tapahtuu siind niinkun toiminnan tehostumisena — Puhun tuottavuudesta, jos
hankinnalla saadaan asioita aikaseks, niinku toiminnassa tapahtuu fiksummin ja kustannus-

saastoja syntyy sielld, niin se on terminologiassa enemmdn tuottavuuden parantamista”

Kolmas E, vaikuttavuus, oli nostettu suoraan haastattelun ennakkomateriaaliin kysymyksend, voiko
hankinnan vaikuttavuus olla séastéa. Tama sen vuoksi, etta erityisesti vaikuttavuus ja laatu ovat sel-
laisia rajatekijoitd, jotka maarittavat ymmarretddnko sddstd suppeassa vai laajassa merkityksessa.
Kaikkien haastateltavien mielestd hankinnan vaikuttavuus voi olla sdéstd ja johdon mielesté vaikut-

tavuus onkin juuri sitd, mihin hankinnoissa tulisi pyrkia.

"Totta kai sitte pitdis pddstd siihen, siis dh mikd on ddrimmdisen vaikee, kuinka paljon siitd on
viime vuosina puhuttu ja jossakin osa-alueilla sitd mitataankin, mutta timmdseen vaikuttavaan

i)

hankintaan’

Vaikuttavuuteen liittyen korostettiin kuitenkin erityisesti sitd, ettd sen tulee olla kvantifioitavissa. Ta-
man Kkoettiin olevan haasteellista, ja osittain siksi ensimmainen nakdkulma kustannusséastojen toden-

tamisessa voisikin olla ennemmin hankintojen taloudellisuus ja tuottavuus.

”Se vaikuttavuus tdytyy sit niinku olla mitattavissa. Et hirveen usein kdy taas sillai ettd puhu-
taan et tehdaan vaikuttavia hankintoja, mutta kukaan ei tieda miten ne vaikuttaa ja milla sita

mitataan. Mehdn ollaan tddlld kaikki tdmmédsia virkamiesjargonin erikoisosaajia.”

Taloudellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden liséksi haastatteluissa nousi esiin hankintojen (eri-
tyisesti hankintaprosessin) tehokkuus. Koska hankintojen kustannussaastdjen katsottiin voivan syn-
tyd sekd taloudellisuuden ja tuottavuuden ettd vaikuttavuuden kautta, voidaan sanoa, ettd hankin-

noissa niin siséinen kuin ulkoinen tehokkuus koettiin merkitykselliseksi.
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“Resurssit on niukkoja, ja pitddkin olla, mut sitten se tekee ehka se joskus ne on vahan liiankin
niukkoja ja syntyy tehottomuutta sita kautta — Et millai se prosessi ois niinku mahdollisimman

tehokas, niin se on semmonen yks haastava rajapinta.”

Myos laatu nousi jollakin tapaa jokaisessa haastattelussa esiin, erityisesti késitteen hinta parina. Pelk-
kien eurojen ei siis koettu kertovan valttdmattd saastostd, vaan tietyissa asioissa olisi olennaista huo-

mioida my6s hankinnan laadullisia tekijoita hankinnan onnistumista ja sadstda arvioitaessa.

“Jos md dskon sanoin ettd ne eurot pitdd laskee sinne aina mukaan kun voi, niin kyll4 naa
laadulliset tekijat pitaa laskea sinne kanssa mukaan. Mut et jos laskee vain laadullisia tekijoita,
niin siind paastaa niinku hankkijan tai sen prosessin omistajan liian helpolla, ja jos laskee vain

euroja, niin hankinnat menee monessa tapauksessa varmasti perseelleen.”

Vaikka tuloksellisuutta tai kannattavuutta ei aineistossa suoraan mainittukaan, voidaan niiden alaka-
sitteiden kautta paatelld, ettd johto ndkee hankintojen kustannussaastéjen syntyvén laajasti hankinta-
toiminnan ja hankintojen tuloksellisuuden kautta. Liséksi haastatteluissa puhuttiin epdsuorasti han-

kinnan tuloksellisuudesta yhdistamalla tehokkuus ja kustannukset suhteessa hyotyihin ja tarpeisiin.

Laajan maaritelméan liséksi oltiin sitd mieltd, ettd kustannussaastoa tulisi mitata ennen kaikkea koko
konsernin nakdkulmasta. Taman koettiin kuitenkin siséltavén tiettyjd haasteita, joita kasitelladn myo-

hemmin tarkemmin kohdassa 6.2.

“Koska konsernin kaikki kustannukset vaikuttavat sithen kaikkien kaytdssa oleviin resursseihin,

>

musta se ldhtotaso pitdis olla sielld.’

"Kylld meidn sitd kokonaisuutta pitdis koko ajan miettid, mikd on se konsernin tai ehkd jopa

viel niin et se kuntalaisen kokonaisetu sitten, joka mitataan sitten meian konsernin tuloksessa”
Liséksi haastattelujen perusteella saastoa tulisi mitata seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla.

”Toisaalta meidn pitaa niinku pystya nopeesti osottamaan tietyissa tilanteissa, et tdma on jar-
keva suunta, mut sit me tarvittas mygs semmosta pidemman aikavalin, joka myds tukis sem-
mosta strategisempaa hankintojen tekemista, koska jos se on vaan sita lyhyen aikavalin niin se

ei 0o kauheen strategista sitte”

Aineistosta k&vi myos ilmi kustannussaaston maaritelman tapauskohtaisuus. Johdon mielesta siis eri-
laisissa hankinnoissa kustannussééstolla voidaan tarkoittaa eri asiaa ja mittarit voivat kohdistua eri-

laisiin seikkoihin. Odotetut s&astot voivat myds kertyd hankinnan luonteesta riippuen lyhyelté tai pit-
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kalta aikavéliltd. Tama osaltaan puoltaa kustannussééastomittareiden kohdentamista jonkin hankinta-
kategorisoinnin kuten Kraljicin matriisin pohjalta. Mittareiden kohdentamiseen liittyviin seikkoihin

syvennytaan tarkemmin kohdassa 6.3.

Johdon nédkemys kustannussaastojen kasitteesta ei odotetusti ollut taysin yhtenevéinen. Esimerkiksi
mielipide siit4, pitdisikd hankintojen kustannussaéstoksi lukea toiminnassa tai palvelussa hankinnan
kautta aikaansaatua saastod, vaihteli laidasta laitaan. Eroja mielipiteissa 16ytyi myos siitd, pitaisiko
hankinnan tekemiseen kulutettua tydaikaa laskea hankinnan kustannuksiin vai ei. Mielikuvien laajan
kirjon vuoksi onkin erityisen tarkead, ettd mahdollisen hankintojen kustannussaastéjen todentamis-

mallin ja siihen liittyvan mittaamisen yhteydessa maaritellaan, mité kustannussaastolla tarkoitetaan.

6.2 Tunnistetut haasteet mittaamiselle

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys oli, millaisia esteita kustannussaastomittareiden rakentami-
selle mahdollisesti on. Tama tutkimuskysymys lisattiin tutkimukseen aineistonkeruun jalkeen, koska
aineistosta nousi esiin kolme merkittava4 estetté tai haastetta mittariston rakentamiselle, erityisesti
kun otetaan huomioon johdon selked nakemys siitd, etta saastoja tulisi mitata konserninakdkulmasta.
N&ma kolme tunnistettua haastetta ovat: 1) yksikkdkohtainen budjetointi ja raportointi, 2) vaihtelevat

kaytannot seka 3) helposti saatavilla olevan riittavén tarkan datan puute.

Haasteista ensimmaéinen, yksikkokohtainen budjetointi ja raportointi, nousi esiin useassa haastatte-
lussa. Sen koettiin vaikeuttavan sddstdjen mittaamista koko konsernin ndkdkulmasta erityisesti siksi,
ettd budjetoinnin seurauksena myos tilivelvollisuus maaraytyy yksikkokohtaisesti. Kéytannossa yk-
sittdinen johtaja vastaa siis omasta budjetistaan, ei koko konsernin tuloksesta. Talléin myods kustan-
nussaastomittareiden tulisi siis olla yksikkdkohtaisia, jotta ne motivoisivat ja olisivat linjassa yksi-

kdiden omien ensisijaisten tavoitteiden (hyvén tuloksen) kanssa.

”Kun meilld on niinku tilivelvolliset, jotka vastaa sitten siitd omasta budjetistansa, niin ei siind
niinku auta se et konsernitasolla ihan ok mut meilla meni nyt vahan pitkéksi mut se tuotti sit

tonne toiselle puolelle tdllasen tuleman”

"Se [sddston mittaaminen konsernin ndkokulmasta] on kauheen vaikee, koska meidn rapor-
tointijarjestelma, puhutaan talouden raportoinnista, niin se rakentuu kuitenkin tietylla tavalla
Vksikoille”

Toinen tunnistettu haaste oli vaihtelevat k&ytannat, niin yksikoiden sisélla kuin vélilla. Kun kaytannot

ovat hyvin kirjavia, on yhteisia prosessiin kohdistuvia mittareita vaikea rakentaa.
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“Esimes ku mdd hankin, mdd saan hankkia ihan niinkun mdd lystddn. Joku toinen hankkii, se

’

saa hankkia suunnilleen niinkun se lystdd.’

”Kannattais niinku tihdn kokonaiskuvan luomiseen panostaa, se ois mun mielestd tdrkeetd se
etté taa iso organisaatio alkais ymmartaa naa asiat samalla tavoin. — Kun tavallaan téa koko-
naisprosessi puuttuu, niin nyt ne nda niinku tavat tehda on hyvin erilaisia, lukemalla niinku
talousdataa ei paase siihen kiinni, vaan pitds menna melkein haastattelee joka hankkiva tiimi

jotta ymmdirtdis missd mennddn.”

Kolmas tunnistettu haaste eli helposti saatavilla olevan riittdvan tarkan datan puute, nousi esiin tyo-
pajassa, mutta sai vahvistusta myos haastatteluissa. Ostodataa ei esimerkiksi ole saatavilla rivitasolla
ja sopimushallintajérjestelmén puute puolestaan tarkoittaa, ettei hankintasopimuskohtaista dataa
my0sk&an ole kaytettavissa mittaamisen aineistoksi. Tietoja ei yleisesti kerata hankintanédkdkulmasta,
minka vuoksi niiden soveltuvuus hankinnan kustannussaastomittareiden aineistoksi voi olla huono.

(Ks. tyopajan tulokset liite 2.)

Taulukko 5 havainnollistaa ja tismentad, mihin mittareiden keskeisiin ominaisuuksiin ndma haasteet
erityisesti vaikuttavat. Taulukkoon on valittu mittareiden ominaisuuksista SMART-kriteerit seké li-
séksi mittarin validiteetti ja luotettavuus, koska olennaiset laskentatoimen perusongelmat sekd mitta-
rin relevanssi sisaltyvét ndihin osa-alueisiin. Laskentatoimen laajuusongelma, eli kuinka laajasti eri-
laisia kustannuksia ja tuottoja tulisi siséllyttaa laskelmiin, sivuaa mittarin tarkkuutta ja tarkoituksen-
mukaisuutta. Jos mittari on tarkka, siind on myos maaritetty, mita kaikkea laskelmiin sisallytetaan.
Jos mittari on tarkoituksenmukainen, sille on méaéritetty tarkoitus, jonka perusteella laajuusongelma
pystytddn ratkaisemaan. Laskentatoimen mittaamisongelma puolestaan on kdytanndssd sama asia
kuin mittarin mitattavuus ja kustannustehokkuus, ja mittarin relevanssi sama kuin tarkoituksenmu-

kaisuus.

Tunnistettu haaste S MA|IR|T|V|L
Specific = tarkka
Yksikkokohtainen budjetointi ja raportointi X | X Measurable = mitattavissa
Available = kustannustehokas
Relevant = tarkoftuksenmukainen

Vaihtelevat kdytannot X | X | X |X X | X Time bound = atkaan sidottu
i _ __ Validi

Helposti saatavilla olevan riittdvan tarkan da- X | X X | X Luotettava

tan puute

Taulukko 5. Tunnistetut mittaamisen haasteet ongelma-alueittain.
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Yksikkokohtainen budjetointi ja raportointi tarkoittavat, ettda kaupungin raportointijéarjestelma perus-
tuu yksikoille. Jos halutaan tarkastella saastoja koko konsernin nakdkulmasta, tulisi todennéakoisesti
yhdistella késin eri yksikoiden dataa, mika puolestaan ei ole kovin kustannustehokasta. Samoin voi
olla, etteivat yksikot koe téllaisia mittareita itselleen hyddyllisiksi eli tarkoituksenmukaisiksi. Vaih-
televat kaytannot puolestaan tekevat koko konsernin kattavien tarkkojen mittareiden luomisen erittéin
vaikeaksi, ellei mahdottomaksi. Mikali mittareiden rakentaminen olisi t4st4 haasteesta huolimatta
mahdollista, eivat mittarit olisi ainakaan kustannustehokkaita, eivatka yksikon nakékulmasta tarkoi-
tuksenmukaisia. Myos kustannussaastomittareiden validiteetti ja luotettavuus olisivat tallgin kyseen-

alaisia.

Mittari tarvitsee aina dataa. Jos tallaista riittdvéan tarkkaa dataa ei ole saatavilla, ei kdytannossa voida
mitata. Ja jos ei voida mitata, ei mittari voi mydskéan olla validi tai luotettava. Toisaalta pelkka datan
saatavuus ei ole olennaista, vaan tarkeda on myds se, miten helposti dataa saadaan. Jos dataa ei ole
helposti saatavilla, kuluu mittaamiseen suhteettoman paljon kustannuksia suhteessa sen tuomiin hyo-
tyihin, eli mittari on kustannustehoton. Toisin sanoen, tietoteknisten jarjestelmien tulee olla riittavalla

tasolla, jotta kustannustehokaita, valideja ja luotettavia mittareita on ylipaansa mahdollista rakentaa.

Kompleksisten asioiden mittaaminen on aina haastavaa. Kuitenkin mittareiden tuottamaa informaa-
tiota tarvitaan, jotta toimintaa voidaan systemaattisesti johtaa ja kehittda. Yleisesti ottaen voisi siis
sanoa, ettd mittareita kannattaa rakentaa, kunhan mittareille on tosiasiallinen tarve ja niiden rakenta-
miseen ollaan valmiita panostamaan riittavésti aikaa. Tassd tutkimuksessa tunnistetut haasteet kus-
tannussaastdjen mittaamiselle hankinnoissa ovat sen verran merkittavig, ettei niita tulisi sivuuttaa.
Seuraava askel hankintojen kustannussaastdjen todentamismallin rakentamisessa voisikin olla pohtia

sit4, miten ndihin haasteisiin pystyttaisiin vastaamaan.

6.3 Hankintojen kustannussaastdjen todentamismallin mahdollinen kokonaisuus

Tutkimuksen viimeinen tutkimuskysymys oli kaksiosainen. Ensinnakin, miten Kraljicin matriisi so-
veltuu kustannussadstomittareiden kohdentamiseen, ja toisekseen, tulisiko kustannussaaston lisaksi
mitata hankintatoimen maturiteettia. KPM:n strategioista johdettuina oletuksina olivat, ettd mittarit
tulisi hankintakategoriakohtaisesti kohdistaa 1) rutiinihankinnoissa tilaamisen ja ostamisen prosessi-
kustannuksiin, 2) volyymihankinnoissa hankintahintaan (laadun pysyessa ennallaan), 3) strategisissa
hankinnoissa kumppanuuden aiheuttamiin (kustannus)haittoihin suhteessa (kustannus)hyotyihin seka
4) pullonkaulahankinnoissa riskin realisoitumisesta syntyneisiin kustannuksiin. Né&ita oletuksia tes-

tattiin erityisesti toteuttamalla tyGpaja, jonka tuloksista keskusteltiin my6s haastatteluissa.
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Oletuksesta poiketen tydpajassa esiin nousi Kraljicin matriisin mukaisten teemojen sijaan hankinta-
toimen maturiteettiin liittyvid, yleisempia seikkoja (ks. tyopajan tulokset liite 2). Tdma voi johtua
siitd, ettd Kraljicin matriisin kdyttd on tutkitusti yhdistetty korkean maturiteetin hankintatoimintaan
(ks. Gelderman & Van Weele 2005). Voisi siis olla loogista, ettd jos maturiteetti ei ole viel& niin
sanotusti riittavalla tasolla, tulee ensin keskittyd sen kehittdmiseen ennen kuin toimintaan voidaan
soveltaa sellaisia tyokaluja kuin ostoportfolio. Seuraavaksi kaydaan lyhyesti lapi tunnistettujen syi-

den ja niihin liittyvien viiden padotsikon yhteyttd hankintatoimen maturiteetin eri osa-alueisiin.

Ensimmaisen paaotsikon, “johtaminen, organisointi & resurssit”, alle tunnistettiin tyopajassa syita,
jotka voidaan yhdistad ainakin kahteen Schielen (2007) viidestd maturiteetin osa-alueesta. Esimer-
kiksi “epaselvyydet roolien valtuuksissa” sisaltyy selkedsti organisoinnin osa-alueeseen, johon
Schielen (2007) mukaan lukeutuu nimenomaan roolien ja vastuiden selked méaérittdminen. Organi-
soinnin liséksi kyseinen teema liittyy kiintedsti myds suunnittelun osa-alueeseen. Teeman alle tun-
nistetut syyt kuten “ei ole aikaa panostaa hankintaan, vaikka kuuluu tyénkuvaan” ja “kiireesta joh-
tuva liian myohdinen aloitus” Kertovat siitd, ettd korkean maturiteetin ominaisuudet kuten kysynnan
suunnittelu, toimintaymparistén analysointi tai huomio pitkén tahtaimen seikoissa, eivat mita toden-
nakoisemmin kiireesté johtuen télldin toteudu. Toisaalta esimerkiksi “rasmallisten tavoitteiden aset-
tamisen puute” ja ’ristiriitaiset tavoitteet (tehokkuus, elinvoima, ympdristo)” vaikeuttavat toimin-

nallista koordinaatiota ja estavat siten korkean maturiteetin hankintatoimintaa.

Toinen padotsikko, “jdrjestelmdit, data & mittaaminen”, liittyy niin ik&an hankintatoimen maturiteet-
tiin, erityisesti Schielen (2007) méaritelman mukaiseen seurannan osa-alueeseen. Esimerkiksi “sopi-
mushallintajdrjestelmdn puute”, "tilausjdrjestelmdn puute” ja “jarjestelmat eivat tue raportointia,
esim. ostodatan puute (rivitaso)” haittaavat merkittdvasti hankinnan systemaattista seurantaa ja arvi-
ointia. Toisaalta voidaan ajatella, ettd datan puute ja haasteet jarjestelmissé vaikeuttavat myds suun-
nitteluun liittyvid seikkoja. "Kaupungilla ja Tuomi Logistiikalla omat jdrjestelmdt, epdselvi doku-
menttien hallinta” puolestaan viittaa haasteisiin niin hankinnan seurannassa kuin itse hankintapro-
sessissakin, ja linkittyy siten seurannan (seurannan prosessi) ja suunnittelun (prosessien johtaminen)

osa-alueisiin.

Kolmas padotsikko, “hankintaosaaminen”, liittyy jo itsessdén suoraan Schielen (2007) henkilore-
surssien hallinnan osa-alueeseen, johon Cousinsin ym. (2006) mukaan lukeutuu henkiléston korkea
hankintaosaaminen. Toisaalta “puutteellinen perehdyttdminen hankintaan (uudet tyontekijat, esimie-
het, johto)”” kertoo ongelmista liittyen perehdyttdmisprosessiin, ja “puutteellinen valmius johtaa han-
kintaa (palveluntuottajaa ja sopimusta)” puolestaan liittyy toiminnallisen koordinaation haasteisiin

eli maturiteetin suunnittelun osa-alueeseen.
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Neljas paédotsikko, “hankintakulttuuri”, voidaan yhdistda ainakin kolmeen Schielen (2007) osa-alu-
eeseen. Esimerkiksi “aikataulutuksen ja ennakoinnin puute” ja “suunnitteluvaiheen aliarvioiminen”
kertovat toiminnan suunnitelmallisuuden puutteesta, jolloin huomio on mitd todennékdisemmin en-
nemmin lyhyen kuin pitkan aikavélin seikoissa. Haastattelujen perusteella hankinnan suunnitelmalli-

suuden puutteellisuus vaihtelee kaupunkiorganisaation sisalla erittain paljon.

“Me kéytetdidn aika paljon suunnitteluun aikaa — Aina kun me on onnistuttu suunnitteluvaihe
tekemaan hyvin, niin kylla me yleensa onnistutaan hankinnassakin, ettd me ollaan ihan tieto-
sesti koitettu sitd suunnittelua aikaistaa niin etta meilla jaa pienta tuskan varaa etta jos joku

’

asia ei menekddn niin kuin on suunniteltu.’

”Se on niinku kddestd suuhun meilld, siind se suunnitelmallisuus on”

EZ ISl

Toisaalta taas “foimittajaa ei kytketd toteuttamaan tilaajan tavoitteita”, “ei kysyta palautetta tarjo-
ajilta” ja ei kdytetd markkinoiden luomiseen ja valmisteluun tarkoitettuja menettelyitd” (kuten toi-
mittajien kanssa kdytavaa markkinavuoropuhelua) antavat viitteité siité, ettei toimittajahallinta ole
kovin pitkélle kehittynytta eika toimittajia osallisteta kovin aikaisessa vaiheessa suunnitteluun. Siten
hankintakulttuuri liittyy siis myds maturiteetin prosessin osa-alueeseen. Hankinnan seurannan kehit-
tymattomyydesté kertovat puolestaan muun muassa tunnistetut syyt “sopimusehdoista joustaminen”
ja “palveluseurantakokouksia / auditointeja ei pidetd sddnnéllisesti”. Sopimusehdoista joustamisella
tarkoitetaan sita, ettei tilaaja joko huomaa virheellista toimitusta tai jos huomaa, niin ei reklamoi ja

vaadi sopimusehtojen mukaista korvausta siité.

Viidennen ja viimeisen pé&otsikon, “toimintaympdristé”, alle tunnistettiin selkedsti véhiten syita.
Tama on sindnsa hyva, silla tahan teemaan liittyvat syyt ovat usein sellaisia, joihin ei suuressa maarin
voida vaikuttaa. Tunnistetut syyt liittyivat tarjoajan markkinoihin, kausi- ja palvelutarpeen vaihtelui-
hin seka tilaajan omiin organisaatiomuutoksiin. Viides teema ei siis varsinaisesti linkity suoraan mi-
hinkaan hankintatoimen maturiteetin osa-alueista. Toisaalta mitd korkeampi maturiteetti yleisesti on,
sitd paremmin pystyttdneen vastaamaan myo6s toimintaymparistdsta ja sen muutoksesta kumpuaviin

haasteisiin.

Kuvio 9 havainnollistaa, kuinka tydpajassa tunnistettujen syiden teemat tai padotsikot liittyvat Schie-
len (2007) jaottelun mukaisiin hankintatoimen maturiteetin osa-alueisiin. Voimakkaimmin typajan
syiden teemat linkittyivat suunnittelun osa-alueeseen, mutta myos kaikki muut osa-alueet tulevat va-
hintéddn jonkin teeman osalta yhdistettya ty6pajassa tunnistettuihin hankinnan turhien kustannusten
syihin. Koska turhia kustannuksia hankinnassa aiheuttaa substanssiosaajien mielesté erityisesti mata-

lan maturiteetin hankintatoimintaan liitettdvat seikat, voisi sanoa, etta tydpajan tulos on siten linjassa
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aiemman tutkimuksen kanssa siitd, ettd hankintatoimen maturiteetilla on yhteys organisaation suori-

tuskykyyn ja kustannustehokkuuteen.

Tydpajassa tunnistettujen syiden teemat Hankintatoimen maturiteetin osa-alueet
Johtaminen, organisointi .
. Suunnittelu
& resurssit
Jarjestelmat, data .
. . Organisointi
& mittaaminen
Hankintaosaaminen Prosessi
Hankintakulttuuri HRM
_________________ -
r .
' Toimintaymparisto 1 Seuranta
1
1
e e = J

Kuvio 9. Ty6pajan tulosten linkittyminen hankintatoimen maturiteetin osa-alueisiin.

Haastatteluissa kaytiin tyopajan tulokset l&pi ja yleisesti ottaen johto koki, ettd tydpajassa oli tunnis-
tettu relevantteja asioita. Toisin sanoen, tydpajan tulokset saivat johdon tuen. Tdman liséksi haastat-
teluissa nousi esiin vield tdydentévia seikkoja, jotka puoltavat tydpajan tulosten perusteella muodos-
tettua ndkemysta siitd, ettd kohdeorganisaation hankintatoimen matala maturiteetti on keskeinen han-
kintojen kustannustehottomuuden tekijé. Haastatteluissa esiin nousi esimerkiksi hankinnan status,
jota voidaan yksinkertaisimmillaan arvioida sill4, onko organisaatiossa nimetty hankintajohtajaa.
Hankintajohtaja kuuluu organisaation ylimpaan johtoon ja on siten organisaatiossa ylempané kuin

hankintapaallikko.

"Tédd mun mielestd kertoo jo siittd kypsyystasosta [onko nimetty henkil6a, joka katsoo hankin-

taa kokonaisuutena]. — Jos tilanne on se, etté kellekdan ei oo nimetty taté kokonaisvastuuta,



niin silloin tietysti ei olla viel& siind vaiheessa etta tda nahtais tammaosené kokonaisjohdetta-

vana [strategisena] asiana. — Melkein voisin ehdottaa ettd otetaan Tampereelle hankintajoh-
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taja, joka katsoo kokonaisuutta”

Vaikka aineistossa korostuikin vahvasti hankintatoimen maturiteettiin liittyvat seikat, my6s matriisin
strategioista johdettuja oletuksia voidaan tarkastella tyopaja- ja haastatteluaineiston valossa. Koska
Kraljic’n matriisin suositukset tulivat suhteellisen heikosti esiin tyopajan tuloksissa, ei haastatteluihin
suoraan nostettu ostoportfolioajattelua. Siten toisen tutkimuskysymyksen tulokset nojaavat pééasi-

assa tyOpajan tuloksiin. TyOpajassa tunnistettujen syiden hankintakategoriakohtainen priorisointi on

koottu taulukkoon 6.

Hankintakategoria

Priorisoidut syyt turhien kustannusten syntymiselle

Rutiinihankinnat

* Tilausjarjestelmén puute (jarjestelma ostamiseen)
* Hankinnan keskitetyn johtamisen puute (kaupunkitaso, isot yksikot)

Volyymihankinnat

* Erot hankintaosaamisessa
* Tilausjarjestelman puute (jarjestelmé ostamiseen)
* Suunnitteluvaihe aliarvioidaan

Strategiset hankinnat

* Puutteellinen valmius johtaa hankintaa (palveluntuottajaa ja sopimusta)
* Sopimusehdot eivat mahdollista riittdvida muutoksia toimintaympériston tai asia-
kastarpeiden muutoksissa

Pullonkaulahankinnat

* Ei osata huomioida koko sopimuskautta

* Ei osata madritella hankinnan kohdetta optimaalisesti

* Tyytyminen vanhoihin toteutus- ja etenemismalleihin

* Ei kaytetd markkinoiden luomiseen ja valmisteluun tarkoitettuja menettelyja

Taulukko 6. Hankintakategoriakohtaiset tyopajan tulokset.

Rutiinihankinnoissa toinen tyopajassa priorisoiduista syista oli “zilausjarjestelman puute (jarjestelma
ostamiseen)”. Taméa on hyvin linjassa matriisista johdetun oletuksen kanssa, jonka mukaan rutii-
nihankinnoissa tulee keskittyé tilaamisen ja ostamisen prosessin kustannustehokkuuteen. Haastatte-

luissa prosessikustannusten yhdistdminen nimenomaan rutiinihankintoihin ei tullut erityisen voimak-

kaasti esiin, joskin aihetta sivuttiin yhdessa haastattelussa.

"'Sit tietenkin on sindnsd totta et jos sul on ndd ns rutiinihankinta niin sillon olisi perusteltua

etta myos se itse hankinta tehddcdn tehokkaasti ja osotetaan se”
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Volyymihankintojen osalta tydpajan tulokset eivét nékyvasti tukeneet matriisista johdettua oletusta.
Haastatteluissa puolestaan nousi esiin neuvotteluaseman hyédyntdminen kaupungin yhteishankin-
noissa. Yhteishankinnat voidaan kaupunkikonsernin nakékulmasta nahda volyymihankintoina, jos
niita tehdaan eri puolilla kaupunkikonsernia yhteenlasketulta volyymiltaan paljon. On kuitenkin huo-

mattava, ettd yhteishankinnat voivat myds olla esimerkiksi rutiinihankintoja.

”Kaupungin keskitetyssa kilpailutuksessa pitéis olla enemman sdrmaa, etta tuo, tda kaupungin

mittakaavaetu pitdis saada niinku realisoitua.”

Strategisissa hankinnoissa toinen tydpajassa priorisoiduista syisté oli “puutteellinen valmius johtaa
hankintaa (palveluntuottajaa ja sopimusta)”. Tamé on hyvin yhtenevdinen matriisin suosituksen
kanssa, jonka mukaan strategisissa hankinnoissa tulee keskittyd kumppanuuden rakentamiseen toi-
mittajan kanssa. Toki kumppanuus on terminé laajempi ja tasavertaisempi kuin toimittaja- ja sopi-
mushallinta, mutta toisaalta tilaajan valmius johtaa toimittajasuhdetta on edellytys tasapainoisen
kumppanuuden syntymiselle. Haastatteluissa ei noussut esiin strategisten tai innovatiivisten hankin-

tojen yhteyttd toimittajahallintaan tai kumppanuuteen.

Pullonkaulahankintojen osalta ainakin tydpajassa priorisoidun syyn “ei kdytetéa markkinoiden luomi-
seen ja valmisteluun tarkoitettuja menettelyjd’’ voi ndhdé olevan linjassa matriisin suositusten kanssa,
silla pullonkaulahankinnoista pitéisi paésaantoisesti pyrkid eroon etsimélld muita vaihtoehtoja. Mark-
kinoiden luomiseen ja valmisteluun tarkoitettujen menettelyjen, kuten markkinavuoropuhelun, tar-
koituksena on nimenomaan Kkartoittaa markkinoilla olevia nykyisia ja kehitteilla olevia vaihtoehtoja.
Toisaalta my0s “ei osata huomioida koko sopimuskautta” voi Kertoa siitd, ettei osata riittavéasti va-
rautua mahdollisiin muutoksiin ja riskeihin, joita hankintaan liittyy. Haastatteluissa sivuttiin pullon-
kaulahankintoja liittyen toimittajariippuvuuteen ja sen vaikutukseen hankinnan hinnalle. Lisaksi mai-
nittiin pullonkaulahankinnoiksi laskettavien varaosien saatavuuden merkityksesta hankinnan kustan-

nusten nakokulmasta.

"Tarkee tuolla korjaamolla et meil on tdrkeimpid varaosia sielld tai sit niit saadaan nopeesti
hankittua jostakin, — Meil oli varaosienki hankinnas ilmeisesti joku taélla joku aataminaikanen
systeemi, just nda vanhat tavat, ja sit kun téanne tuli uus kaveri, niin sehan jarjesti sata-kakssa-

taatuhatta sai saastdo kun se rupes niinku kilpailuttaa niita uudella tavalla”™

Kaiken kaikkiaan matriisista johdetut ennakko-oletukset eivéat ndyttdytyneet aineistossa merkitta-
vasti, ja siten vahvaa tukea matriisin kayttdmiselle mittareiden kohdentamisen apuna ei [6ytynyt. Toi-
saalta, kuten aiemmin on jo mainittu, tdma voi osaltaan johtua kohdeorganisaation hankintatoimen

maturiteetin nykytilasta. Ylipaansé hankintojen jaottelu tuli keskustelussa erittain véhan esiin ja oli
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yleisemmalla tasolla kuin matriisin tarjoama nelikenttd. Selkedasti tunnistettavia hankintaryhmié oli-
vat lahinna bulkkihankinnat, strategiset hankinnat, innovatiiviset hankinnat ja yhteishankinnat. Kui-
tenkin siind maarin, kun ostoportfolio tuli haastatteluissa suoraan esiin, hankintojen kategorisoiminen
ja kehittdminen ostoportfolion pohjalta sai johdolta myonteistd palautetta. Siind mielessd Kraljic’n

matriisin hyddyntaminen mittareiden kohdentamisen apuna ei olisi taysin poissuljettu vaihtoehto.
”Toi on mun mielestd just tosi hyvdd, ettd joku tdmmonen niinku teoriapohja”
"Et toi on ihan hyvd logiikka, et salkutetaan vihdn niit.”

Koska hankintatoimen maturiteettiin liittyvat seikat nousivat niin vahvana tyopajan tuloksista esiin
jamyos johto tunnisti kyseiset teemat keskeisiksi hankintojen turhien kustannusten aiheuttajiksi, voisi
hankintojen kustannussaasttjen todentamismalliin olla syyté siséllyttaa hankintatoimen maturiteettia
mittaava osa. Tatd puoltaa myos tieteellinen tutkimus maturiteetin ja organisaation suorituskyvyn
valisestd positiivisesta yhteydestd. Maturiteetti on ikdan kuin se pohja, joka tulee olla kunnossa, jotta
sééstoja voidaan ylipddnsa saada aikaan. Maturiteettia voitaisiin mitata esimerkiksi soveltamalla
Schielen kysymyspatteristoa (ks. Schiele 2007, 284-291), ja kysymykset tai mittarit voitaisiin tyopa-
jan tulosten mukaisesti jaotella kolmeen paateeman: 1) johtaminen, organisointi ja resursointi, 2) jar-
jestelmét, data ja mittaaminen, seké& 3) hankintakulttuuri ja -osaaminen. Koska kaupunkiorganisaatio
on erittdin laaja kokonaisuus ja hankintatoimen maturiteetti voi vaihdella merkittavésti riippuen yk-
sikostd, voisi maturiteettia ajatella mitattavan yksikkokohtaisesti. Kuviossa 10 on esimerkinomainen

luonnos siitd, millaisista osista todentamismallin kokonaisuus voisi koostua.
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Hankintatoimen ammattimaisuuden aste eli maturiteetti

Johtaminen, organisointi & resurssointi Jarjestelmét, data & mittaaminen Hankintakulttuuri ja -osaaminen
Strateginen suunnittelu Kilpailuttaminen ja ostaminen Sopimusajan seuranta
* Prosessin lipimenoaika ja vaatimat * Sopimusehtojen toteutuminen
: resurssit
Perushankinnat

. . e * Markkinavuoropuhelun maara * Saatujen tarjousten maara
Poikkeavat ja merkittavit
hankinnat * Ennakoinnin ja aikataulutuksen * Tulosperusteisten hankintojen maara,
(sis. imovatiiviset hankinnat) onnistuneisuus kiytettyjen vaikuttavuusmittareiden
madra
* Hinta / laatu * Ohiostamisen mAara

Yhteishankinnat

* Hinta / maard

Kuvio 10. Hankintojen kustannusséést6jen todentamismallin mahdollinen kokonaisuus.

Maturiteettia maarittdvan osan lisaksi malliin voisi kuulua itse hankintoihin linkitettdva mittaristo,
joka voisi olla jaoteltu sekd hankinnan tyypin, etta hankintaprosessin vaiheen mukaan. Haastatteluai-
neiston perusteella puheen tasolla kaupungin hankinnoissa on nyt tunnistettavissa bulkkihankintojen,
strategisten hankintojen, innovatiivisten hankintojen ja yhteishankintojen ryhmét. Bulkkihankinnoilla
tarkoitetaan kdytannossa pitkalti samaa kuin Kraljicin matriisin rutiinihankinnoilla. Toisaalta nimi-
tyksend bulkki on melko vahvasti ilmaistu, jolloin voisi olla luontevampaa nimeta ryhma esimerkiksi
niin sanotuiksi perushankinnoiksi. Strategisten ja innovatiivisten hankintojen ryhmén voisi talloin

laajentaa koskemaan kaikkia perushankinnoista poikkeavia ja merkittavia hankintoja.

Y hteishankinnoilla tarkoitetaan kaupunkikonsernissa keskitetysti kilpailutettavia hankintoja. Koska
keskitetylla hankinnalla pyritdan hyddyntamaan kaupungin mittakaavaetua, voitaneen yhteishankin-
toihin soveltaa Kraljic’n matriisin volyymihankintojen strategiaa eli neuvotteluaseman maksimaalista
hyddyntamista. Y hteishankinnatkin voitaisiin sindnsa jakaa myos niin sanottuihin rutiinihankintoihin
ja rutiinista poikkeaviin, merkittaviin hankintoihin. Se, miksi yhteishankinnat voisi olla relevanttia
erottaa omaksi ryhmékseen, johtuu tiettyyn haastatteluissa tunnistettuun mittaamiseen liittyvaan
haasteeseen (ks. kohta 6.2). Koska kaupungin budjetointi on yksikkdkohtaista, tdytyy saastomittarei-
denkin olla paasaantoisesti yksikkokohtaisia. Koska yhteishankinnat ovat usean yksikén yhteisesti
tekemid hankintoja, voi niista olla haastavaa laskea yksikkokohtaista saastoé, jolloin voisi olla perus-
teltua tarkastella nditd hankintoja erikseen yleisemmaélld, koko kaupunkikonsernin tasolla. Nadiden
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erilaisten hankintaryhmien mittareiden jasentdminen hankintaprosessin vaiheiden mukaan nousi
ideana esiin yhdessa haastattelussa. Ajatuksena oli, ettd kuhunkin hankintaprosessin vaiheeseen liit-

tyvat tavoitteet ovat hyvin erilaisia, jolloin myds niihin liittyvat mittarit ovat erilaisia.

Perushankinnoissa relevantit kustannussaastomittarit voisivat matriisin, ja osittain myos aineiston pe-
rusteella, kohdistua erityisesti kilpailuttamisen ja ostamisen prosessikustannuksiin. Tavoitteena olisi
mahdollisimman tehokas ja automaattinen prosessi, koska perushankinnat ovat usein yksinkertaisia
ja arvoltaan vahaisia hankintoja. Olennaista on siis varmistaa, ettei niiden tekeminen aiheuta suhteel-
lisen suuria kustannuksia. Ensisijainen mittari olisi prosessin ldpimenoaika, jossa saavutetun kehityk-

sen voisi tarvittaessa kaéntaa jollakin kertoimella euroméaraiseksi saastoksi.

Poikkeavissa ja merkittavissd hankinnoissa hankinnan suunnitteluun ja toteutukseen panostaminen
on tarkedmpé&a. Haastattelujen ja ty6pajan perusteella tdmén hankintaryhmé&n mittareiksi strategisen
suunnittelun vaiheeseen voisi olla perusteltua laittaa kdydyn markkinavuoropuhelun méaara seka en-
nakoinnin ja aikataulutuksen onnistuneisuus. Néill& kahdella tekijalla koettiin olevan merkittava yh-
teys hankinnan onnistumiseen, ja erityisesti siihen, ettd saadaan riittdva maara potentiaalisia tarjouk-

sia.

“Ja se miten siihen [riittdvidn mddrddn tarjouksia ja kustannussddstoon] sitten pddstddn on

tietysti tad markkinavuoropuhelu”

“Jos me ostetaan jotain yrityksiltd, niin totta ihmeessa meidan pitaa tietaa se etta mita ne yri-
tykset pystyy tarjoamaan, paitsi eilen, myos tdnaan ja ennen kaikkee huomenna. Et ma pitéisin

tdtd niinkun en tarpeellisena vaan edellytyksend”

Myos hankinnan vaikuttavuuden ja tulosperusteisuuden koettiin yleisesti tuovan pitkélla aikavalilla
kustannussaastoa, joten poikkeaviin ja merkittaviin hankintoihin liittyen voitaisiin mitata tulosperus-
teiden hankintojen ja hankinnoissa kéytettyjen vaikuttavuusmittareiden maarad. Eli kuinka paljon on
tehty tulosperusteisia hankintoja, joissa hankinnan kohde maaritetdan suoritteen sijaan tuloksena. Ja
vastaavasti, missa maarin hankintasopimuksiin on rakennettu esimerkiksi kannustinjarjestelmia, jotka
linkittavat toimittajan saamat sanktiot ja bonukset tuotetun palvelun vaikuttavuuteen. Kyseiset mitta-
rit eivat vield itsesséan kertoisi syntyneen séédston euromaarad, mutta kuvaisivat trendimittarina sita,

ollaanko toiminnassa menossa haluttuun suuntaan.

Kaikkien hankintojen osalta aineistossa korostui sopimusseurannan parantamisen merkitys. Eli tie-
toisuus siitd, missa maarin sopimusehtoja on rikottu, ja tarvittaessa korvausten vaatiminen néisté so-
pimusrikkeistd. Sopimusseurannan parantamisella koettiin olevan myds muita positiivisia kustannus-

vaikutuksia.
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“Tavallaan vihdn liian hoveleitd ollaan, siis niistd sopimusehdoista mitd ollaan sovittu. — Se-

hdn on ihan rahan arvosta”

"Pystyttis esimerkiks semmoset toimittajat tunnistaa, jotka ei oo aiemmin kyenny toimittamaan
sitd mita ne on luvannu. Nyt just niinku haaskataan niihin aikaa ja energiaa ja markkinaoi-

keusvalituksia”

Jos yhteishankintoihin sovelletaan matriisin volyymihankintojen suosituksia, niin keskeista olisi ta-
voitella ndissa hankinnoissa yksikkohintojen alenemista, unohtamatta laatundkokulmaa. Toisin sa-
noen, voitaisiin mitata yhteishankintojen hinta-mé&éra -suhdetta eli yksikkohintaa, peilaten hinta-laatu
-suhteeseen. Laadun pysyessa ennallaan, yksikkdhinnan aleneminen kertoisi saavutetusta euromaa-
raisestd kustannussaéstosta. Haastatteluaineistoon pohjaten yhteishankinnoissa sopimusajan seuran-
nan mittari voisi olla ohiostamisen maéra, silla runsas ohiostaminen mitéatoi keskitetylla hankinnalla
aikaansaatavia kustannussaastoja. Yhté lailla kuin perushankinnoissa prosessin tehostumisen, myos

ohiostamisen vahenemisen voisi jollain kertoimella tarvittaessa kaantaa euromaéaraiseksi saéstoksi.

“Juu, md olen kylld sitd mieltd ettd aiheuttaa [ohiostaminen ylimddrdisid kustannuksia] — Ma
kannatan voimakkaasti néita yhteishankintoja, sillon kun tilataan sellasia mita koko kaupun-

2

gissa, ja sit ankara kurinpito ettei ohiosteta

Hankintojen kustannussaastdjen todentamismallin kokonaisuus voisi siis siséltaa esimerkiksi tallaisia
osa-alueita. Ennen mittareiden luomista tulisi kuitenkin pohtia tunnistettuja mittaamisen haasteita (ks.

kohta 6.2) ja sitd, miten niihin kyetééan vastaamaan.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa késitys siitd, miten kustannusséastdja hankinnoissa
voitaisiin mitata kokonaisuutena organisaation nakokulmasta. Tutkimuksen ennalta-arvaamaton ja
siten mielenkiintoisin 10ydds oli se, ettd Kraljicin matriisin mukaisesti kohdennettujen kustannussaas-
tomittareiden sijaan case-organisaatiosta nousi selked tarve hankintatoimen ammattimaisuuden as-
teen eli maturiteetin mittaamiselle. Tatd maturiteetin merkittavyytta ei oltu tutkimusta aloittaessa
osattu ennakoida. Toisaalta aiemman tutkimuksen valossa huomio on hyvin looginen, silla maturi-
teetilla on todettu olevan vahva positiivinen yhteys organisaation suorituskykyyn, ja toisaalta osto-
portfolioiden kuten Kraljicin matriisin kaytto on linkitetty korkean maturiteetin hankintatoimintaan.
Siten on ymmarrettdvaa, ettd jos organisaation hankintatoimen maturiteetti on viela kohtalaisen ma-
tala, korostuvat juuri siihen liittyvét seikat, kun puhutaan hankintojen kustannussaastojen aikaansaa-

misesta ja mittaamisesta.

Tieteellisestd nakokulmasta tamé tutkimus siis osaltaan vahvistaa hankintatoimen maturiteetin ja or-
ganisaation suorituskyvyn valista yhteytta tutkineiden tutkimusten tuloksia. Mikali maturiteetilla ei
olisi yhteytta organisaation suorituskykyyn ja sitd kautta kustannussaastdjen syntymiseen, olisivat
siihen liittyvét seikat tuskin nousseet ndin vahvasti hankintojen turhien kustannusten lahteita analy-
soineessa tyOpajassa esiin. Kaytannon nakokulmasta huomio on puolestaan siind mielessa tarked, etta
maturiteetin merkitys kustannusséastdjen syntymiselle osataan nyt ylipdénsa ottaa huomioon hankin-
tojen kustannussaastomittareita rakennettaessa. Riittdvan korkea maturiteetti muodostaa niin sanotun
pohjan tai edellytyksen tulokselliselle hankintatoiminnalle, ja siten tdma pohja pitaa saada ensisijai-
sesti kuntoon ennen kuin voidaan soveltaa vaikkapa Kraljicin matriisin kaltaisia tydkaluja hankinto-

jen kustannussaastojen aikaansaamiseksi ja mittaamiseksi.

Tutkimustulos, jonka mukaan hankintojen kustannusséastdja mitattaessa termi kustannusséésto tulisi
ymmartaa laajasti, viittaa siihen, ettd kustannussaastomittareiden nahdaan olevan tiukkojen euroméa-
raisten saastdjen raportoinnin lisdksi laajemmin myds hankinnan ja toiminnan kehittdmisen valine.
Tama on hyvin linjassa hankintojen johtamisen ja kehittdmisen erityisasiantuntijoiden llorannan ja
Pajunen-Muhosen (2015, 18) huomion kanssa: Hankinnan onnistumisen mittareiksi eivét riitd vuo-
sittaiset saastot, vaan moderni johto etsii laajempia, liiketoiminnan kehittymiseen liittyvid kokonais-
valtaisia mittareita”. Sama nakemys on havaittavissa myods Tampereen kaupungin hankintojen peri-
aatteissa (taulukko 4), sill& niiss& puhutaan yleisella tasolla sek& hankintojen tehokkuudesta ett& vai-
kuttavuudesta, ja konkreettisemmin vaikuttavien, tulosperusteisten ja innovatiivisten hankintojen li-

sdamisesta. Tallaisilla hankinnoilla pyritddn nimenomaan kannustamaan toimittajaa palvelun (tai
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tuotteen) aktiiviseen kehittdmiseen, jolloin hankinta voidaan nahda pelkdn ostamisen sijaan organi-

saation toiminnan kehittdmisen valineena.

Toisin sanoen, vaikka kaupungin hankintatoimen maturiteetin voidaan tutkimustulosten perusteella
olettaa olevan vield kohtalaisen matala, on johdon ndkékulma hankintojen kustannussaastojen mit-
taamiseen puolestaan varsin moderni. Ajatuksen tasolla ollaan siis jo pidemmall&, kuin mita kaytan-
nOn osaamisessa ja prosesseissa. Tosin isossa kaupunkiorganisaatiossa maturiteetti ja prosessit mitéa
todennakdisimmin vaihtelevat paljon riippuen yksikostd. Ajatusmaailman ja kaytannon ristiriita on
kuitenkin joka tapauksessa kiinnostava havainto, silla siitd herda kysymys, mista tdma ristiriita joh-
tuu. Syystéa riippumatta, johdon moderni ajattelu antaa joka tapauksessa hyvén tuen hankintatoimen

maturiteetin kehittdmiselle.

Jos saastd halutaan maarittaa laajasti, sisdltden elementtejd laadusta ja vaikuttavuudesta, tulisi toden-
tamismallia tai mittaristoa nimetessa harkita, onko termi kustannusséasto kaikkein osuvin tahéan yh-
teyteen. Késitteend kustannusséasto saattaa herattdd mielleyhtymia ennemmin hankinnan taloudelli-
suuteen ja tiukkoihin euromittareihin, kuin laajasti hankinnan tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen. Toi-
saalta tehokkuuden ja vaikuttavuuden kautta oletetaan syntyvan saastod, joten siind mielessa termi
kustannussaastod on pateva. Tarkeinta lienee, ettd otsikossa kaytetyt késitteet on madritelty selkeésti
ja yleistajuisesti mallin jalkauttamisen edesauttamiseksi.

Tutkimuksessa toteutetuissa johdon teemahaastatteluissa nousi spontaanisti esiin merkittavia haas-
teita liittyen hankintojen kustannussaastéjen mittaamiseen. Tastd voitaneen paatelld, ettd vaikka
vahva tahtotila kustannussaastomittareiden rakentamiselle on olemassa, on tehtavé ehka haastavampi
ja monimutkaisempi kuin mit& on osattu ennakoida. Siten onkin erittdin tarkead, ettei mittariston ra-
kentamista liiaksi kiirehditd. Tampereen kaupungin voisi olla hyddyllista kartoittaa tarkemmin esi-
merkiksi tietoteknisten jarjestelmiensa nykyistd soveltuvuutta tallaisten kustannussadstomittareiden
rakentamiseksi. Liséksi kaupungin voisi olla relevanttia kuvata selkedasti yksikkokohtaiset hankinta-
prosessit, saadakseen paremman kuvan siitd4, miten hankintoihin liittyvat kdytannot konkreettisesti
vaihtelevat kaupunkikonsernissa. Tassa tutkimuksessa tunnistettujen haasteiden huomioiminen ja rat-

kominen edesauttavat tarkoituksenmukaisten ja uskottavien mittareiden rakentamista.

Tutkimustuloksiin liittyen on hyva muistaa, ettd koska kyseessa on tiettyyn organisaation kohdistunut
laadullinen toimintatutkimus, eivét tutkimustulokset ole sellaisenaan yleistettavissa. Mikali tutkimuk-
sen kohteena olisi ollut jokin toinen organisaatio, olisivat tulokset saattaneet olla erilaisia. Tutkimus-
tuloksia voitaneen kuitenkin k&ytannossé soveltaa Tampereen kaupungin kaltaisiin muihin suureh-

koihin kaupunkiorganisaatioihin, silld suurin piirtein samankokoisten kaupunkien toimintaympéristo
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ja haasteet ovat kohtalaisen samanlaisia. Lisaksi kaupunkien toimintaa méérittelee vahvasti lainséa-

danto, ja siten ne muistuttavat todennakdisesti enemman toisiaan kuin samankokoiset yritykset.

Tutkimuksen yllattavin tulos, eli maturiteetin merkittavyys, lienee havaintona sovellettavissa muihin
kaupunkeihin. Toisin sanoen, muut kaupungit voivat oppia tasta, ettd mikéli hankintatoimen maturi-
teetti on matala, olisi kustannusséastdjen aikaansaamiseksi ensisijaisen tarkeaa kehittad ja siten myos
mitata maturiteetin osatekijoita (taulukko 2). Tdma tietysti olettaen, ettd kustannussaastdjen mittaa-
misen tavoitteena on raportoinnin lisaksi toiminnan tuloksellisuuden kehittdminen. Jos hankintatoi-
men maturiteetti puolestaan on jo valmiiksi korkea, ei sen kehittdminen ja mittaaminen tuota saman-
laista lis&arvoa. Talloin voi olla hyddyllisempéé kehittédé toimintaa ja kohdentaa mittareita ennemmin

hankintojen johtamisen tydkalujen kuten Kraljicin matriisin mukaisesti.

Termi& kustannusséasto tutkittiin tassa tutkimuksessa nimenomaan ihmisten tulkintojen kautta, jol-
loin voisi olettaa, etteivat siihen liittyvat tulokset olisi sovellettavissa muihin organisaatioihin. Toi-
saalta ndihin tulkintoihin lienee kaupungin hankintojen periaatteiden kautta vaikuttanut hankintojen
yleinen kehitystrendi kohti kokonaiskustannusajattelua seké tulosperusteista ja vaikuttavaa hankin-
taa. Koska hankintojen periaatteet ovat hyvin samankaltaisia muissakin isoissa kaupungeissa, voitai-
siin sitd kautta ajatella, ettd myds ndissé organisaatioissa hankintojen kustannussaastéa haluttaisiin

tarkastella sen laajassa merkityksessa.

Koska muutkin kaupungit kéayttavat yksikkokohtaista budjetointia ja raportointia, aiheuttanee tdma
yhté lailla haasteita mittaamiseen, mikali hankintojen kustannusséaastdja halutaan mitata koko kon-
sernin ndkdkulmasta. Samoin koska muissakin kaupungissa toimialat vaihtelevat yhta laajasti, lienee
todenndkaista, ettd myos kaytannot voivat olla vaihtelevia. Néiden lisaksi hankintojen riittdvan tark-
kaan ja helposti saatavilla olevaan dataan liittyvien haasteiden voisi dkkiseltdan kuvitella olevan kun-
tasektorilla suhteellisen yleisia. Siten tutkimuksessa tunnistettujen mittaamisen haasteiden voisi aja-
tella olevan sellaisia, jotka olisi tarpeen ottaa huomioon hankintojen kustannusséastomittareita raken-
nettaessa kaupungista riippumatta. Tutkimustulosten mahdollinen soveltaminen muihin samankokoi-
siin kaupunkeihin koskee ldhinna kéaytantoa, silla tieteellisessa mielessa tutkimustuloksia ei tosiaan

voida yleistaa ilman tarkempaa jatkotutkimusta.

Taman tutkimuksen ja sen tulosten luotettavuutta voidaan kritisoida usealla tavalla. Esimerkiksi suo-
ritettujen haastatteluiden maara on suhteellisen pieni, jolloin voidaan kyseenalaistaa, voiko niiden
pohjalta ylipdansa tehda yleistyksia siitd, miten hankintojen kustannussadstot Tampereen kaupun-
gissa ymmarretdan. Toisaalta myos siséllonanalyysi menetelména perustuu tutkijan omille tulkin-

noille, jolloin tutkimuksen tulokset ovat riippuvaisia néista tulkinnoista. Yleisesti ottaen voitaneen
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kuitenkin todeta, ettd mika tahansa tutkimus on aina jossain méaarin altis tutkijan omalle tulkinnalle,
vahintaankin tutkimuskysymysten, rajausten, teoriaan ja metodeihin liittyvien valintojen osalta. Tie-

tyssd maarin tutkijan vaikutus tutkimukseen lienee siis pakon olosuhteissa hyvéksyttavaa.

Tutkimusasetelmaan liittyvilla valinnoilla ja erityisesti toimintatutkimuksellisella otteella on merki-
tystd tamén tutkimuksen tuloksille useastakin ndakdkulmasta. Tutkimusstrategiana toimintatutkimus
mahdollisti tutkijan padsyn niin sanotusti organisaation sisadn ja edesauttoi siten hyvan empiirisen
aineiston kerddmista. Esimerkiksi tyopajaan ja haastatteluihin saatiin tutkimuksen tavoitteen kannalta
erittdin keskeisia henkil6itd, mika ei valttamaétta toisella tutkimusstrategialla olisi ollut yhté helppoa.
Toisaalta tutkimusote oli hyvin kdytannonlaheinen, miké osaltaan vaikeutti ennalta mééritetyn suun-
nitelman systemaattista noudattamista. Suunnitelman korjaaminen ja tarkentaminen pitkin prosessia
voidaan nédkdkulmasta riippuen nahdé hyvana tai huonona asiana. Tassa tutkimuksessa runsas jous-

tavuus oli kuitenkin tutkimuksen tavoitteiden onnistumisen kannalta erittain tarkeaa.

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli herattaa tutkijoiden mielenkiintoa aiheen jatkotutkimusta ajatel-
len. Jatkossa voisikin olla kiinnostavaa tutkia muun muassa sitd, miten isoissa yrityksissa mitataan
hankintoja ja niissa syntyneitd kustannussaastojd, sekd pohtia, voisiko néité kaytantdja soveltaa jul-
kiselle sektorille. Erityisesti hankintojen prosessikustannuksiin ja sopimusajan seurantaan liittyvia
mittareita voisi olla mielekasta kartoittaa yrityssektorilta benckmarking-mielessa. Myds sen tutkimi-
nen, onko vastaavanlaisia mittareita l0ydettavissa kansainvélisesti esimerkiksi julkisorganisaatioista,
voisi olla hyodyllista. Taman liséksi olisi mielenkiintoista tutkia, miten PPP-hankinnoissa taloudelli-
sen arvon madrittdmiseen kaytettyd PSC (Public Sector Comparator) -menetelmaé (Grimsey & Le-
wis 2005, 347) voisi soveltaa investointi- ja hanketyyppisten hankintojen kustannussaaston laske-

miseksi.

Koska hankintatoimen maturiteetin yhteyttd organisaation suorituskykyyn on tutkittu kansainvalisesti
jo varsin paljon, voisi olla kiinnostavaa tehd& vastaavanlainen tutkimus suomalaisessa julkisen sek-
torin kontekstissa, esimerkiksi isoissa kaupungeissa. Toisaalta my6s hankintojen kustannussaastojen
mittaamiseen liittyvien esteiden tai haasteiden laajempi tutkiminen voisi olla hyodyllista. Aiheeseen
liittyvad tutkimusta voisi syventaa esimerkiksi siitd nakokulmasta, mit4 muita haasteita voidaan tun-

nistaa, ja ovatko haasteet samankaltaisia kaikissa isoissa kaupungeissa.

Innovatiivisten, vaikuttavien ja tulosperusteisten julkisten hankintojen méaraa pyritdan jatkuvasti
kasvattamaan, silla niiden kautta ajatellaan saavuttavan paitsi parempia julkisia palveluita, myds mer-
kittavia kustannussadstoja pitkalla aikavélilla. Siten voisikin olla relevanttia tutkia sitd, miten ja missa

maarin téllaisissa hankinnoissa on saatu aikaan konkreettista sé&st0d tai muita rahanarvoisia hyotyjé.
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Kaiken kaikkiaan julkisten hankintojen mittaamisen kontekstista 10ytyy erittdin runsaasti ajankohtai-

sia ja tarkeité tutkimuskonhteita.

Lopuksi haluan vield kiittaa lampimasti kaikkia tahén pro graduun osallistuneita henkil6ita; niin tyo-
pajan osallistujia, haastateltavia, ohjaajiani Tampereen kaupungilta ja Tampereen yliopistolta, kuin
ystavidani, jotka ovat oikolukeneet ja opponoineet tyotani. llman teitd tama tutkimus ei olisi onnistu-

nut.
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