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Kuntaorganisaation toimintaan kohdistuu tana paivana valtavasti erilaisia muutospainei-
ta. Haasteita ja kehittamistarpeita aiheuttavat muun muassa lainséaédanntssa tapahtuvat
muutokset, jatkuva palvelutarpeiden kasvu seka yleinen vaatimustason nousu kunnalli-
sia palveluja kohtaan (vastinetta verorahalle -vaatimus). Vaatimusten ja tarpeiden kasvu
tapahtuu samaan aikaan, kun resurssit asioiden toteuttamiseen ovat vaatimuksiin nahden
rgjalliset. Tallainen kehitys aiheuttaa sen, etta kuntaorganisaation nykyisia toimintamal-
lgja ja rakenteita tulee tarkastella kriittisesti. Kuntien on etsittava uusia tapoja toimia,
joilla paremmin pystytdan vastaamaan ajan tuomiin vaatimuksiin. Toimintamalleja on
uudistettava toimintaympariston muutoksiin sopeutumiseksi.

Uusien toimintamallien my6t4, joilla vallitsevaan tilanteeseen pyritéan sopeutumaan, on
muuttanut perinteista kuntakasitystd. Késitys kunnista palvelujen tuottajana on korvau-
tunut idealla kunnista palvelujen jarjestdjana. Idean mukaan kunta voi vapaasti valita,
tuottaako se tarvitsemansa kuntapalvelut itse, vai antaako se palvelutuotannon jollekin
toiselle palvelutuottgalle.

Kun palveluja ja muita hankintoja tehdéén oman organisaation ulkopuolelta on hankin-
nat kilpailutettava asianmukaisellatavalla. Kilpailuttamisen onnistuminen ja siité aiheu-
samalla vahintéan yhta keskeisen roolin saa kunnan hankintatoimi ja sen edellytykset
toimia tavoitteiden saavuttamiseksi, tehokkaalla ja asiantuntevalla tavalla. Parhaassa
tapauksessa hankintatoimen avulla voidaan saavuttaa kuntaorganisaation kannalta mer-
kittavid kustannussaasttja. Hankintatoimi voi olla keskeinen strateginen toimija osana
kuntaorganisaatiota ja sen menestystd. Huonoimmillaan hankintatoimi voi aiheuttaa
ennakoimattomia lisdkuluja ja heikent&& palvelujen saatavuutta ja vaikuttavuutta.

Tassa tutkimuksessa kasitelldan kunnallisen hankintatoimen nykytilaa ja tulevaisuuden
kehityssuuntia kuntien hankinnoista vastaavien viranhaltijoiden eli hallinnon nékdkul-
masta. Tarkastelu kohdistuu erityisesti siihen, miten hankintatoimi on eri kunnissa jar-
jestetty ja miten hankintaprosessien suorittamisessa menetelléén. Esiin nousee kaksi
padtarkastelukohtaa: ensimmainen naist koskee hankintatoimen organisointia ja siihen
kohdistuvaa ohjausta ja toinen menettelyllista kaytantéa eli hankintaprosessien [gpivien-
tid



Tutkimus kohdistetaan kaikkiin suomalaisiin 20 000 — 40 000 ja 50 000 — 100 000 asuk-
kaan kuntiin. Tiedon hankinta kohdekunnista suoritettiin laaditun kyselylomakkeen
avulla. Kysely toteutettiin aikavalilla huhtikuu-kesakuu 2006.

Tutkimuksen myota selvisi, etté kunnat voivat organisoida hankintatoimeaan hyvinkin
erilaisella tavalla ja paasta silti hyvdan lopputulokseen. Hankintatoimen keskittami-
nen/hajauttaminen el yksindan vaikuta merkittévasti kunnallisen hankintatoimen mah-
dollisuuksiin toimia tehokkaalla tavalla

Yksittéisten kuntien kohdalla erot hankintatoimen toimintaedellytyksissa ja panostuk-
sessa hankintatoimeen ovat kuitenkin &aripaissdan merkittavat. Henkilostomaaran riitta
vyys, henkil6ston osaamistaso, hankintatoimintaa ohjaavien strategioiden olemassaolo,
hankintatoimen tulostavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen seuranta seka yh-
teistyd ovat asioita, joihin kunnissa on satsattu erilaisella intensiteetilla. Erot kuntien
valilla hankintatoimen suhteen syntyvét juuri edell& mainittujen kuntien sisdisten teki-
joiden kautta.

Huomionarvoista on, etta palvelumarkkinoiden puute voi joissakin kunnissa aiheuttaa
merkittavastikin esteitd hankintatoiminnalle, mika karsii mahdollisuuksia jérjestda pal-
veluja vaihtoehtoisilla tavoilla. Toisaalta hankintatoimea el nykyisell&&n vielda hyédyn-
netd kunnissa srategisessa mielessa riittévasti, vaikka palvelumarkkinoiden osalta
sithen edellytykset olisivatkin.

Hankintaprosessien 18piviennissa eri kunnissa toimitaan hyvinkin erilaisilla tavoilla
Hankintaprosessiin osallistuvien henkildiden mééra ja tehtéva-/virkanimikkeet vaihtele-
vat oleellisesti eri kunnissa samojen hankintojen osalta. Hankintaprosessi voidaan vieda
lapi — kunnasta riippuen — joko yhden henkilén toimin tai kattavana monen henkilon
vuorovaikutteisena yhteistyona.

Kunnallisen hankintatoimen |dhitulevaisuuden haasteet ja suurimmat kehittamistarpeet
tulevat liittymaén hankintaosaamisen koulutukseen ja kuntaorganisaation sisdisen ja
ulkoisen yhteistyon lisdéamiseen. Kunnallinen hankintatoimi kehittyy yha keskitetym-
paén suuntaan, jonka myota ollaan siirtymassa kunnan sisdlla keskitetysta hankintatoi-
mesta ylikunnallisiin hankintatoimen osaamiskeskuksiin, joita kunnat yll&pitavét yhtei-
sesti, joko seudullisesti, maakunnallisesti tai lagjemminkin. Keskitetymman toiminta-
mallin my6ta myos sdhkoiset hankintajdrjestelmat péddsevéat paremmin yleistymaan ja
kehittymaan. Toimintaymparisén muutosten myota hankintatoimi nousee yha selvem-
min kunnallisen toiminnan keskioon. Hankintatoimea rationalisoidaan kunnissa ja sille
asetetaan suuria odotuksia nykyisten ja tulevien kuntakentan lapikdymien haasteiden
ratkaisemisessa

Asiasanat: hankinta, hankintaprosessi, hankintatoimi, kehittdminen, kunnallinen, orga-
nisointi
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1 JOHDANTO

Tutkimuksessa tarkastellaan kunnallisen hankintatoimen nykyisia organisointi- ja toi-
mintamalleja, niiden vahvuuksia ja heikkouksia, sek& néiden pohjalta esiin nousevia

hankintatoimen kehittamistarpeita.

Taman tyon tarkoituksena on olla kunnallispolitiikan alaan kuuluva tieteellinen opin-
ndyte. Taman vuoksi késitteellisesti oikeaa olisi kayttda tydsta nimitysta tutkielma (Ant-
tiroiko 1992, 4). Sana e kuitenkaan taivu kaikissa asiayhteyksissa yhta hyvin kuin sana
tutkimus. Taman vuoksi, ja raportin yhdenmukaisen kielellisen ilmaisun vuoksi, Kirjoit-

taja on kayttanyt tekstissa ty6téa kuvaavana sanana tutkimusta sanan tutkielma sijaan.

1.1 Kunnallisen hankintatoimen merkityksen kasvu ja sen taustatekijat

Kuntaorganisaation toimintaan kohdistuu tana paivana valtavasti erilaisia muutospainei-
ta. Haasteita ja kehittamistarpeita aiheuttavat muun muassa lainséadanntssa tapahtuvat
muutokset, kasvavat palvelutarpeet seké yleinen vaatimustason nousu kunnallisia palve-
luja kohtaan (vastinetta verorahalle -vaatimus). Kaikki t&ma tapahtuu samaan aikaan,
kun resurssit asioiden toteuttamiseen ovat vaatimuksiin néhden rajalliset. (Jyranki 2003,
116.) Tdlainen kehitys aiheuttaa sen, ettd kuntaorganisaation nykyisia toimintamalleja
ja rakenteita tulee tarkastella kriittisesti. On etsittdva uusia tapoja toimia, joilla parem-
min pystytdan vastaamaan gan tuomiin vaatimuksiin. Toimintamalleja on uudistettava
toimintaympériston muutoksiin  sopeutumiseksi. Tulosgattelun, -tavoitteiden ja -
vastuun myota kustannustehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset ohjaavat keskeisdlla ta-
valla toimintaa. Tiukkojen budjettikehysten sisdlla toimien olisi silti pystyttava pitéd
méan palvelujen tarjontaméaaran ohella kiinni myds pavelujen laadusta, eli tarjonnan
vaikuttavuudesta. Palvelujen loppukayttgjien tulee kokea kayttdmansa palvelut hyodyl-
lisiksi, heille lisdarvoa tuottaviks. (Paétalo 2005, 21, 57; Pihkala, Tiura, Melkas, Har-
makorpi, Uotila 2005, 228.)

Uusien toimintamallien myotd, joilla vallitsevaan tilanteeseen pyritddn sopeutumaan ja
ennen kaikkea pyritdan hallitsemaan tilannetta, on muuttanut perinteista kuntakasitysta.
Kasitys kunnista palvelujen tuottgjana on korvautunut idealla kunnista palvelujen jarjes-



tgand. 1dean mukaan kunta voi vapaasti valita, tuottaako se tarvittavat palvelut itse, vai
antaako se palvelutuotannon jollekin toiselle palvelutuottgjalle. Ostopalveluja kunnat
ovat k&yttaneet jo pitkéan, mutta muutaman viime vuoden aikana niiden kaytto on yleis-
tynyt ja myos peruspalvelujen hankkiminen kunnan ulkopuolelta on tullut entista hy-
vaksyttdvammaksi. Palvelutuotannon kilpailuttaminen tuntuu kunnissa houkuttelevalta
vaihtoehdolta, koska kilpailuttamisen oletetaan parantavan palvelutuotannon taloudellis-
tatehokkuutta ja tuottavan kunnalle kustannusséastoja. (Valkama 2004, 13 - 14.) Taman
kehityksen myo6ta korostuu erityisesti kunnan hankintatoimen jérjestdmiseen liittyvét

kysymykset.

Kun palveluja ja muita hankintoja tehdé&n oman organisaation ulkopuolelta, on hankin-
nat kilpailutettava asianmukaisellatavalla. Kilpailuttamisen onnistuminen ja siité aiheu-
samalla vahintédn yhta keskeisen roolin saa kunnan hankintatoimi ja sen edellytykset
toimia tavoitteiden saavuttamiseksi tehokkaalla ja asiantuntevalla tavalla. Parhaassa
tapauksessa, hankintatoimen avulla voidaan saavuttaa koko kuntaorganisaation kannalta
merkittdvia kustannusséastoja. Hankintatoimi voi olla keskeinen strateginen toimija
kuntaorganisaatiossa ja sen menestyksessd. Huonoimmillaan hankintatoimi voi aiheut-
taa ennakoimattomia lisékuluja ja heikentda palvelujen saatavuutta ja vaikuttavuutta.
Pahimmassa tapauksessa voi aktualisoitua tilanne, jossa kunnan palvelujen tarjoamis-
velvollisuus ja vastuu konkretisoituu uuden palvelujen tuottajan aiheuttamien vaikeuk-

sien ja vahinkojen myGta

Palveluhankintojen teossa on térkedéa muistaa, etta kunta vastaa viime kadessa palvelu-
jen toteutumisesta, eika tasta vastuusta paase irti minkaanlaisilla sopimuksilla ulkopuo-
listen palvelutuottajien kanssa. Kunnan vastuuta e voi sirtda. (Rusanen 2001, 52.)
Hankittavien ostopavelujen sisallon méarittely, markkinoiden ymméartéminen ja han-
kintalainséadannon tuntemus muodostavat kokonaisuuden, jonka hankinta-asioiden
kanssa tyoskentelevien tulisi hallita. Taméan vaatimuksen my6ta kunnallisen hankinta-
toimen osalta uudenlainen erityisosaaminen ja asiantuntijuuden yhdistdminen nousee
keskeiseen osaan toiminnassa. Tama tarkoittaa sitg, etta kuntaorganisaation sisdisten ja
organisaation ulkoisten, eri alojen asiantuntijoiden valinen yhteisty6 kasvattaa merkitys-
téaén oledllisella tavalla. (Kuntaliiton kilpailupolitiikan strategiset linjaukset 2002, 10;
Tampereen kaupungin palvelujen hankintaohjeet 2003, 4.)



Hankintatoimen merkityksen kasvu ja roolin muutos operatiivisesta ostgasta yha suu-
remmassa maarin strategiseksi toimijaksi osana kuntaorganisaation muodostamaa koko-
naisuutta, on nykytilanteessa tarkastelemisen arvoinen asia

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa kasitellaén kunnallisen hankintatoimen nykytilaa ja tulevaisuuden kehi-
tyssuuntia kuntien hankinnoista vastaavien viranhaltijoiden eli hallinnon nékdkulmasta.
Tarkastelu kohdistuu erityisesti sithen, miten hankintatoimi on eri kunnissa jarjestetty,
ja miten hankintaprosessien suorittamisessa menetelléan. Esiin nousee kaksi péatarkas-
telukohtaa: enssimmainen néista koskee hankintatoimen organisointia ja siihen kohdistu-
vaa ohjausta ja toinen menettelyllista kaytantoa eli hankintaprosessien 18pivientia. Nama
tarkastelukohdat tuovat hyvin esiin sen, mink&laiset toimintaedellytykset hankintatoi-
men osalta kunnissa on luotu, ja minkalainen rooli ja asema hankintatoimella on osana

kuntaorganisaatiota.

Kehittamistarpeiden tunnistaminen tuo esiin puutteita, joita hankintatoimen jarjestami-
seen ja prosesseihin liittyy, ja joiden ratkaisemiseen kunnallisen hankintatoimen kehit-
tamisesta vastuussa olevien tahojen on l&hitulevaisuudessa panostettava. Tarkastelu
nivoutuu osaksi kuntaorganisaation l&pikéymaé uudelleenorganisointia, toimintaympé
ristdbn muutokseen sovittautumista, ja edelleen lagjemmassa kontekstissa osaks suoma-
laisen julkishallinnon laajaa muutosprosessia. Tutkimuksen tarkastelussa keskeisen osan
saa hankintatoimen kehittdmisnékdkulman esiin tuominen. Empiirisen analyysin osalta
tutkimus etenee nykytilan tarkastelusta tulevaisuuden haasteiden ja kehittamistarpeiden

esittamiseen.

Tutkimuksen kohdetta, kunnallista hankintatoimea, |ahestytéén New Public Manage-
ment (uusi julkigohtaminen) ja local governance (paikallinen hallinta) -kasitteiden va-
lossa. Kéasitteet muodostavat tutkimuksen teoreettisen taustan. Edell& mainitut kasitteet
luovat kytkentaé kunnallisen hankintatoimen merkityksen kasvuun jaroolin muutokseen
osana kuntaorganisagatiota. Teoreettinen tarkastelu jatkuu taman jalkeen viela kunnalli-

sen hankintatoimen jarjestémiseen ja menettelytapoihin kohdistuvan aikaissmman tut-



kimustiedon ja muun tietdmyksen kasittelylla. Néiden asioiden pohjalta rakentuu myos

tutkimuksen mahdollistama uusi tieto.

Tutkimuksen kohdetta tarkastellaan ainoastaan kuntien hankinnoista vastaavien viran-
haltijoiden ndkokulmasta. Kuntien muiden viranhaltijoiden, tyontekijoiden, luottamus-
henkil6iden seka kuntalaisten, yritysmaailman edustgjien ja muiden sidosryhmien ndko-
kulma asiaan ragjataan pois. Hankintaprosessin kuvauksen ja muun tarkastelun osalta
keskitytdan palveluhankintoihin, jolloin usein enemman rutiininomaiset tavarahankinnat
ja vuokraustoiminta jdavét tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksen tarkoituksena el ole
etsé perugteita yksittaisten hankintojen kilpailuttamiseen, ottaa kantaa hankintojen kus-
tannustehokkuuteen tal oikeudellinen tarkastelu. Tarkastelu kohdistuu sen sijaan han-
kintatoimen organisaatioon ja sen 18pi viemiin hankintamenettelyihin, erilaisiin toimin-

tatapoihin.

Tarkastelun kohteeksi valittiin kaks erikokoista kuntaryhméa. Taman uskottiin helpot-
tavan ja monipuolistavan kuntien valilla tutkimustehtdvan mukaisesti tehtavaa vertailua
Kuntaluokittelun ryhmét koostuvat keskisuurista kunnista 20 000 — 40 000 asukasta ja
suurista kunnista 50 000 — 100 000 asukasta. Tutkimuksen kohteena ovat kaikki kunnat
kokonaisuudessaan edell& mainituista kuntaryhmista. Tutkimuksen tarkastelun ulkopuo-
lelle jgavét nain ollen kaikkein pienimmét ja toisaalta myos kaikkein suurimmat suoma-
laiset kunnat. Tutkimuskohteen rajaamista edell& mainittuihin kuntakokoluokkiin perus-
tellaan sill4, etté pienemmissa kunnissa el useinkaan ole olemassa erillisté hankintatoi-
men organisointia ja suurimmissa kunnissa (kaupungit) puolestaan hankintatoimen jér-
jestelyt ovat kokonaan omassa luokassaan. Valitut kuntakokoluokat tarjoavat tutkimuk-
sen tarkoituksen kannalta kiinnostavimman l&htokohdan kasiteltavan ilmion tarkastelul-

le.

Tutkimuskohteeksi valittuja kuntia kasitelléan tutkimuksessa anonyymisti. Kunnat luo-
kitellaan tutkimuksessa esiin tulleiden keskeisten kuntien valisten eroavaisuuksien pe-
rusteella Tama luokittelu mahdollistaa kuntien tyypittelyn eri kategorioihin, niiden

tdman hetkista hankintatoimen tilaa kuvaavan tunnusmerkiston avulla



Tutkimuksen tutkimuskysymykset muotoutuvat teoreettisen tarkastelun pohjalta seuraa-
vanlaisiksi:

1. Onko kunnallisella hankintatoimella |&htokohtaisesti edellytykset tehokkaa-
seen toimintaan ja hyddynnetdanko hankintatoimea strategisessa mielessa riit-
tavasti?

2. Miten palvelujen hankintaprosessn kéaytannon toteutus on sen eri vaiheissa
organisoitu? Eli miten palvelujen hankintaprosessin eri vaiheissa menetel-
laan?

3. Mitk&a ovat keskeismmat kehittamistarpeet, joihin kuntien hankintatoimessa
on lahitulevaisuudessa panostettava?

Tutkimuskysymysta 1. |&hestytdan ja arvioidaan seuraavista nékokulmista:

- henkildstom&éra ja osaaminen

- drategioiden hyodyntaminen, tulostavoitteiden asettaminen ja toiminnan arviointi
- sek& organisaation sisdisen etta ulkoisen yhteistyon hyodyntaminen

- kunnassa vallalla olevat poliittiset arvostukset ja ndkokohdat

- markkinoiden olemassaolo

Y ksityiskohtaisemman selityksen saamiseksi tutkittavasta kohteesta, on edella esitettyja
tutkimuskysymyksia tdydennetty esittamalla asiaa tarkentavia ja tasmentévia kysymyk-
si& Niiden avulla pyritééan selvittamaan paremmin, miksi toimitaan nykyisellatavalla, ja
mité esteita ja rajoitteita hankintatoimeen kohdistuu (seka sisaiset etta ulkoiset tekijét).
Eli miten kunnissa perustellaan nykyisia toimintamalleja ja -tapoja, mita tekijoita on

niiden taustalla. Tutkimuksen rakentumista on kuvattu kuviossa 1.

Toimintaympariston Kunta- Strategiset Hankintatoimen
muutos organisaatio valinnat merkitys, rooli
ja asema

Kuvio 1. Tutkimuksen |&htokohdat ja asioiden vaikutussuhtei den kuvaus.

Tutkimuksen pda@méadrana on toimia kehittamisen mahdollistajana ja vertailukohtien
luojana, niin viranhaltija- kuin luottamushenkil6tasollakin, kunnalliseen hankintatoi-
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meen liittyvissa asioissa. Tutkimus on tayttanyt tentavansa silloin, jos sen avulla on voi-
tu objektiivisesti kuvata kuntien hankintatoimen nykytilannetta ja tulevaisuuden kehi-
tyssuuntia niin, ettd se antaa edellytyksia hankintatoimen kehittdémiseen ja nostaa esiin
sen merkityksen, joka kunnallisella hankintatoimella voi olla kuntaorganisaation
menestyksekkaan toiminnan osatekijana ja mahdollistajana.

1.3 Aiheen aikaisempi tarkastelu ja perustelut tutkimuksen tekemiselle

Kuntien hankintatoimen jarjestamista ja toimintaedellytyksia koskevaa suomalaista kir-
jalisuutta on aika niukalti olemassa. Olli Peltonen (1998) on tutkinut kuntien hankinta-
kulttuuria monitahoarvioinnin avulla, jolloin ndkékulmansa tutkimuksen sisdltoon ovat
antaneet niin kunnan hankinnoista vastaavat viranhaltijat, luottamushenkil6t kuin yritys-
tenkin edustgjat. Tutkimuksessa on keskitytty tavarahankintojen tekemisen tarkasteluun.
Peltosen (1998, 18) mukaan hankintojen organisointia oman erillisen hankintatoimiston
kautta voidaan pitéa kunnan organisatorisen kehittyneisyyden merkkina.

Kuntien hankintatoimintaa on tarkasteltu melko runsaasti oikeudelliselta kannalta muun
muassa Kaliman (2001) ja Pohjosen (2002) toimesta. My6s kustannustehokkuuden né&
kokulma on ollut hyvin tutkimuksissa esill& muun muassa Lindforsin (2004) ja K&hko-
sen (2001) tekemissd tutkimuksissa. Lindfors (2004, 99) kertoo, ettd tarkasteltaessa
hankinnan hankintayksikélle muodostamia kokonaiskustannuksia voidaan todeta kilpai-
luttamisen olevan hankintayksikolle taloudellisesti kannattavinta niissa tilanteissa, joissa
tarjouskilpailussa saadun parhaan tarjouksen hinta seka kilpailuttamismenettelyn vaati-
mat hankintayksikon kannettavaks jédvét transaktiokustannukset yhteen laskettuna
hankinta voidaan suorittaa edullisemmin kuin tekemalla hankinta kilpailuttamatta sitéa

lainkaan.

Ulkomaista hankintatoimea kasittelevaa kirjallisuutta on olemassa runsaasti yksityisen
sektorin puolelta mutta julkisen sektorin ja erityisesti kuntien hankintatoimea on kasitel-
ty vain suppeasti. Tdman on todennut myds McManus. ” Siita huolimatta, etta hankin-
taympéristo ja hankintatoimeen kohdistuvat vaatimukset ja uudistustarpeet ovat suuren
muutoksen keskella, ei hankintatoimen organisointiin ja toimintaan ole kohdistunut alan
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tutkijoiden (julkinen hallinto, julkinen rahoitus, julkinen budjetointi) kannalta merkitt&
vaa mielenkiintoa’ (McManus 1992, McCue:n ja Gianakis:n 2001, 73 mukaan).

Julkisesta hankintatoimesta ovat Kirjoittaneet muun muassa Murray (1999, 2001) ja
McCue (2001, 2003, 2004). Murray on muun muassa vertaillut yksityisen ja julkisen
sektorin toimijoiden hankintatoimen hyddyntamisen avulla hakemia pé&amaéria ja tavoit-
teita. McCue on perehtynyt erityisesti Y hdysvaltojen julkisen sektorin hankintakysy-
myksiin. Han on kirjoittanut pajon niin valtion kuin kuntienkin hankintatoimen tilasta
ja kehittdmisen edellytyksista. Paédtarkastelundkdkohtanaan McCue:lla on ollut julkisten
varojen niukkuus ja sen my6ta verovarojen tehokkaan kayton edellytysten etsiminen
uusiatoimintamalleja ja osaamista kehittdmallg, hankintatoimea rationalisoimalla.

Tutkimuksen aihe kiinnostaa kirjoittgaa, koska se on gankohtainen ja erittdin téarkea
kunnan toiminnan kannalta. Kuntien hankintatoimen jarjestaminen ja hankintojen kil-
pailuttaminen on osa kuntien palvelurakenteen uudistamista (Julkisia hankinto-
ja...2005). Asia liittyy oleellisesti kunnallisen toiminnan ydinkysymyksiin ja itsehallin-
toon seka kunnan strategioiden rakenteluun. Minkalaiseksi hankintatoimen rooli kun-
nassa muodostuu on paljolti kiinni erilaisista arvostusndkokohdista ja perinteistd, aina
paatoksiin vaikuttavan kunnan taloudellisen tilan ohella. Muuttuuko kuntaorganisaatio
yha liséantyvassa méérin palvelujen tuottgasta pavelujen jarjestdjdksi ja sen &rimmai-
sessa lagjuudessaan pelkaks tilagjaorgaaniksi on ajankohtainen kysymys. Kaynnissa
olevan kunta- ja palvelurakenne uudistuksen my¢ta asiaan odotetaan ratkaisumallegja
Muutos nykytilaan on kuitenkin vaistdmaton, se on varmaa. Hankintojen teossa on vii-
me kédessa kyseessa isot ja kauskantoiset asiat, jotka osaltaan viitoittavat kunnan tule-

vaa menestysta.

Uusi hankintalaki, yha kasvava ja laajeneva hankintojen méarg, hankintaosaamisen vaa-
timusten kasvaminen, valinta keskitetyn ja hajautetun hankinnan valilla ja markkinaoi-
keuteen vietyjen valitusten kasvu gjankohtaistaa vakavan paneutumisen kuntien hankin-
tatoimen kehittamiseen. Hankintatoimi on ehdottomasti kunnan ydinosaamista, jota tuli-
s koko kunnan henkiléston, niin kunnan viranhaltijoiden ja tyontekijoiden kuin luotta-
mushenkilGidenkin halita. (Kuntien hankinnat...2005.) Nama asiat huomioon ottaen on
perusteltua kiinnittda erityistd huomiota siihen, miten hankintatoimeen liittyvéat asiat

kunnissa hoidetaan.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu johdantoluvun jélkeen kahteen padosaan, teoreettiseen ja empiiri-
seen. Ensimmaéinen padosa muodostuu tutkittavan aiheen teoreettiseen taustaan pereh-
tymisestd, joka tapahtuu luvuissa 2-4. Toinen pddosa muodostuu aiheesta kerdtyn empii-
risen aineiston pohjalta rakentuvaan kohteen tarkasteluun ja analyysiin, niiden antamiin
keskeisiin tuloksiin seké johtopé&tdsten ja pohdinnan esittémiseen. Empiirinen kasittely
tapahtuu luvuissa 5-6. Seuraavassa kuvataan edella mainittujen lukujen sisdltoa tar-

kemmin.

Tutkimus koostuu kuudesta pddluvusta. Ensmmaisessa luvussa, joka késitteli johdatus-
ta aiheeseen, tuotiin esiin tutkimuksen kannalta oleellista taustatietoa, esiteltiin tutki-
muksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset seka tutkimuksen eteneminen. Toinen luku
muodostuu tutkimuksen toteuttamista kuvaavista keskeisista asioista, jolloin selvitetéan

minkalaisesta tutkimuksesta on kysymys ja miten tutkimus on suoritettu.

Kolmannessa luvussa perehdytéén kuntaorganisaation muutosta kuvaaviin tekijoihin ja
muuttuneisiin toimintatapoihin, jotka osaltaan taustoittavat kunnallisen hankintatoimen
kehitysta ja muuttuvaa roolia. Neljannessa luvussa esitelléan hankintatoimea kokonais-
valtaisesti. Luvussa selvitetddn hankintatoimen tehtavia ja merkitysta tilastotiedon va-
lossa, otetaan historiallinen aspekti aiheeseen, sekd kuvataan hankintatoimen organi-
sointia, pagtoksentekovaltaa ja tyonjakoa viranhaltijoiden seké luottamushenkildiden
valilla Lukuun on otettu myds hankintaprosessin kuvausta koskeva osuus seka hankin-

tatoimen kehittamista koskeva osio.

Viidennessa luvussa suoritetaan empiirisen aineiston pohjalta analyysi ja esitelléén sen
tuomia keskeisia tuloksia hankintatoimen nykytilasta ja tulevaisuuden kehityssuunnista.
Kuudennessa €eli viimeisessi padluvussa annetaan vastaukset tutkimuskysymyksiin tii-
vistetyssa muodossa, luodaan tyypittely kuntien valilla niiden keskeisten eroavaisuuksi-
en perusteella ja kerrotaan tutkimuksen synnyttamét johtopaétokset. Lopuksi pohditaan
viela hankintatoimen asemaa ja merkitysta osana kuntaorganisaation muodostamaa ko-

konaisuutta.
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2TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tieteelliselle tutkimukselle on perustavanlaatuista se, etta tutkimustuloksena saatu uusi
tieto rakentuu vanhalle perustalle. Tutkimuksen l8htokohtana ja lahtomateriaalina on se,
mita asiasta tiedetddn ennestdan. Tieteelliselle tutkimukselle on tyypillistd, etté tieto
hankitaan objektiivisesti ja tutkimuksessa valtetéan subjektiivisia kannanottoja. Tieteel-
linen tutkimus e kuitenkaan voi olla tdysin arvovapaata. Tutkija on subjekti, jonka vai-
kutus heijastuu 18pi tutkimusprosessin. Tutkittava kohde seka tutkimuskysymykset ovat
tutkijan tekemia valintoja. Tutkija valitsee tutkimusmenetelmét tutkittavan kohteen eh-
doilla. Tutkimuksen objektiivisuuden taso kuitenkin nousee, kun tutkija perustelee tut-
kimuksessa tehdyt valintansa. (Metsdmuuronen 2003, 3 - 4.) Koska tutkijan mahdolli-
suudet vastata yhdessa tutkimuksessa kaikkiin haluamiinsa tutkimuskysymyksiin ovat
rajalliset, on hanen ratkaistava, miten lagjoihin ja milla tavalla asetettuhin kysymyksiin
vastauksia aiotaan etsia (Alasuutari 1993, 33).

Tutkimuksia ryhmiteltdessa perustava jako kulkee teoreettisen ja empiirisen tutkimuk-
sen vdlilla Teoreettisten tutkimusten kohteena ovat tieteenalan kasitteisiin, nakkulmiin
tal teorioihin liittyvét ongelmat, ja tutkimusaineisso muodostuu ndhin kysymyksiin
kohdistuneesta aikaisemmasta tutkimuksesta. Empiirisissa tutkimuksissa kohteena on
jokin reaalimaailman ilmid, josta hankitaan uutta tietoa, jollakin valitulla systemaattisel-
la tiedonhankintamenetelméll& Rajanveto teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen vélilla
el kuitenkaan ole selked. Jokaisessa empiirisessa tutkimuksessa on myos teoreettisia
aineksia. Toisaalta monissa teoreettisissa tutkimuksissa aineisto on ainakin toissijaisesti
empiiristé& aineisto muodostuu siitd, mité teoreettisia johtopddtoksia kohdeilmiosta on
jo aikaisemmin esitetty. (Uusitalo 1991, 60.)

Tama tutkimus on tunnusmerkeiltéén empiirinen. Empiirisia tutkimuksia voidaan ryh-
mitell& niiden p&dongelman mukaan. Tutkimusongelmana voi olla tutkittavan tapahtu-
man/ilmion kartoittaminen, selittéminen, kuvaileminen ja/tai ennustaminen. Usein sama

tutkimus tyydyttda useampaakin tavoitetta, mutta silti on hyodyllista tyypitella tutki-
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muksia niiden térkeimman tavoitteen mukaan. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2005, 128 -
130; Uusitalo 1991, 61 - 62.)

2.2 Tutkimuksen luonne ja kaytetyt tutkimusmenetel mat

Y hteiskuntatieteissé tehdddn usein ero kuvailevan ja selittdvan tutkimustyypin vélille
(Tutkimusprosessi, 2005). Kuvailevan tutkimuksen tarkoituksena on kuvata jonkin il-
mion, tilanteen tai tapahtuman luonnetta, yleisyyttd, historiallista kehitysta ta muita
tunnuspiirteitd. Kuvailevassa tutkimuksessa kuvailun perustana olevien havaintojen
laatu on térked. Niiden luotettavuus ja tarkkuus sekda yleistettavyys ovat kuvailevan tut-
kimuksen tarkeita arviointiperusteita. Kuvailevan ja selittévan tutkimuksen tarkka erot-
taminen ei ole helppoa eika varmasti kovin mielekastakdan. Monilla tutkijoilla on vai-
keuksia sanoa, onko tekeilla oleva tutkimus kuvaileva vai selittava, koska usein mo-
lemmat piirteet ovat niin ndkyvasti mukana kuvassa. Karkeasti eron vois kuitenkin il-
maista siten, ettd kuvaileva tutkimus vastaa kysymykseen mité tai miten, kun taas selit-
tava tutkimus vastaa kysymykseen miksi. Selittdvan tutkimuksen ensisijaisena tavoit-
teena on selittéd jokin ilmio, eli etsid sille syy tai syita IImiGiden vélisten syy- ja seura
ussuhteiden eli kausaalisuhteiden selvittdminen on keskeinen selittavien tutkimusten
tarkoitus. (Uusitalo 1991, 62 - 64; Anttiroiko 1992, 18 - 19.)

Taman tutkimuksen tehtéavana on tutkittavan kohteen analysointi kuvailevaa ja selittéd
vaa tutkimusotetta yhdistelemalla. Tutkimusotteiden yhdistelemisen myoéta voidaan tut-
kittavasta kohteesta saada esiin syvéallisempéaa tietoa ja ymmarrystd. Kuvaileva analyysi
antaa tutkittavasta kohteesta pintatietoa ja syvallisempia merkityksid voidaan selvittéa
selittdvan anayysin keinoin. Tutkimustehtdvan ratkaisun kannalta tutkimusotteiden yh-

disteleminen on valttamatonta.

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen méaérittely toteutetaan tieteellisissa tutki-
tutkimusta pidetdan yleensa objektiivisempana kuin kvalitatiivista tutkimusta. Kvalita
tilvista tutkimusta taas pidetéén selvasti subjektiivisempana ja joustavampana tutkimuk-
sen muotona. (Silverman 2001, 26 - 35.) Kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmenetel-

mi& ké&ytetaan silloin, kun tutkimusongel man ratkaiseminen edellyttééa kohteen laadullis-
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ten, e-mitattavissa olevien seikkojen korostamista. Kvantitatiivisia eli maaréllisia me-
netelmid kéaytetdan taas silloin, kun tutkimuskohdetta koskevat asiat ovat mielekkaélla
tavalla mitattavissa ja asetetun tutkimusongelman ratkaiseminen edellyttéa selkedn data-
tiedon kayttamista. Kvantitatiivinen tutkimus nojautuu pdéasiassa tilastollisiin mene-
telmiin. (Anttiroiko 1992, 38 - 39.)

Tassa tutkimuksessa yhdistetdan kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia tutkimusmetodgja
Tutkimusmetodien yhdistaminen mahdollistaa sen, ettei tutkimuksessa jouduta pohti-
maan naiden tutkimusmetodien paremmuutta ja huonommuutta. Keskeista on, ettd mo-
lemmat tutkimusmetodit tuottavat tutkimuksen kannalta olennaista tietoa ja néin tutkit-
tavan ilmion syvempi ymmartaminen mahdollistuu. (Silverman 2001, 26-35.) Tutki-
muskohteen tarkastelu vain kvalitatiivisten ta kvantitatiivisten tutkimusmenetelmien
kautta e anna yhta kattavaa kuvaa tutkittavasta ilmiostd, kuin tutkittavan ilmion tarkas-
telu tutkimusmenetelmia yhdistelemalla. Lisaks tutkimuksen luotettavuus on korkeam-
pi, kun menetelmid hyddynnetéén yhdessa toisiaan téydentévésti. (Eskola, Suoranta
2000, 68.)

2.3 Aineiston kuvaus ja analyysimenetel méat

Tutkimuksen teoreettinen tausta muodostuu pdédosin kirjallisuuden, tieteellisten artikke-
leiden ja tutkimuksen pohjalta. Muu teoriaosuuden Idhdeaineisto on kerétty alan ammat-
tilehdistd, sanomalehtiartikkeleista ja erilaisista ajankohtaisista kirjoituksista, oppaiden

jamuistioiden muodossa.

Tutkimuksen empiirinen osuus muodostuu survey -tutkimuksen eli kyselytutkimuksen
mukaisella tavalla kerdttavalla aineistolla. Tassa tapauksessa vastagjille |ahetettavalla
postikyselylla Muut mahdolliset tavat tehda survey-tutkimus olisi kayttda haastattelua
ta havainnointia menetelmané. Standardoitu kyselylomake sisaltda seké vastausvaihto-
ehdot valmiiks antavia kysymyksia ettd avoimia kysymyksid. (Hirgjarvi, Remes, Sagja-
vaara 2005, 182.) Kyselylomakkeen laadinnassa on huomioitu tutkimuksen kvalitatiivis-
ta ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa yhdisteleva luonne, mika nékyy kyselylomak-

keen sisallossA. Survey -tutkimus on toimiva menetelma tasmallisia tosiasiatietoja kerét-
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téessd, arvionvaraisia tosiasiatietoja hankittaessa ja tietojen, mielipiteiden, asenteiden,
arvojen seka ideologioiden selvittdmisessa (Uusitalo 1991, 92).

Kyselytutkimuksen etuna pidetdan yleensa sitd, etta se soveltuu hyvin lagjan tutkimus-
aineiston kerdamiseen. Tutkimukseen voidaan saada osallistumaan paljon henkil6ita ja
my6s kysyttavid asioita voi olla monia. Tutkimuksen laadun kannalta kysely soveltuu
sellaisten asioiden selvittamiseen, joista vastagjilla itsell&8n on tietoa. Kyselymenetelma
on tehokas, koska se sdastda seka tutkijan aikaa etta vaivanndkda. Kyselytutkimuksen
heikkoutena taas voi olla se, ettd aineisto muodostuu liian pinnalliseks, eiké saada sel-
ville, miten vakavasti vastagjat ovat tutkimukseen suhtautuneet. (Anttiroiko 1992, 40;
Hirgarvi, Remes, Sgjavaara 2005, 184.)

Tutkimuksen mielekkyyden kannalta on térkeda saada vastaukset asetettuihin tutkimus-
kysymyksiin. Tassa tutkimuksessa aineiston analyysimenetelméana on hyoddynnetty ai-
neistoldhtdistd sisdllonanalyysid. Tutkimuskysymysten asettelu tulee aina huomioida
etukateen huolellisesti, kun aineistoa aiotaan kasitella aineistoléhtdisel 14 siséllonanalyy-
silla. Sisallénanalyysi on tieteellinen metodi, jonka avulla voidaan seké tehda havaintoja
dokumenteista ettd analysoida niitd systemaattisesti. Dokumentteja ovat esimerkiksi
kirjat, artikkelit pdivakirjat, kirjeet, haastattelut, puhe, keskustelu, dialogi, raportit ynna
tyksi& Analyysissa on olennaista, etta tutkimusaineistosta erotetaan samanlaisuudet ja
erilaisuudet. (Silius 2005.)

Analyysissa tuotettu aineisto voidaan myds kvantifioida, jolloin analyysia jatketaan si-
ten, ettd sanallisesti kuvatusta aineistosta tuotetaan méarallisia tuloksia Kvantifioinnin
yhteydessa hyddynnetdan myos yksinkertaisia tilastollisia menetelmig, kuten frekvenssi-
ja frekvenssiprosenttimenetelmad seka ristiintaulukointia (Anttiroiko 1992, 41 - 42).
Analyysin tarkoituksena on luoda sanallinen ja selked kuvaus tutkittavasta ilmiosta.
Sisdll6nanalyysilla pyritéén jarjestdmadn aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon. Ana
lyysin tarkoituksena on informaatioarvon lisédminen, toisin sanoen hajanaisestakin ai-
neistosta pyritédn luomaan mielekas, selked ja yhtendinen informaatiokokonaisuus.
Analyysilla luodaan selkeytta aineistoon, jotta voidaan tehda selkeitd, luotettavia ja en-
nen kaikkea toistettavia johtopddtoksia. Aineiston kasittely perustuu loogiseen paétte-

lyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi hajotetaan osiin, kasitteellistetddn ja kootaan
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uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Analyysiyksikkd voi olla sana,
sanayhdistelmd, lause, lausuma, tai gatuskokonaisuus ynnd muu tutkimustehtavasta
riippuen. (Silius 2005.)

Aineistolaht6isesta siséllonanalyysista voidaan erottaa seuraavat vaiheet:
1. aineiston redusointi
2. Kklusterointi ja
3. abstrahointi

Kolmivaiheisen prosessin ensimmaisessa vaiheessa kerdtty aineisto redusoidaan eli pel-
kistetdan. Talloin karsitaan tutkimuksen kannalta epéolennainen aineisto pois. Aineiston
pelkistaminen voi olla joko informaation tiivisamista tai pilkkomista osin. Toisessa
vaiheessa suoritetaan aineiston klusterointi. Aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssa
koodattu akuperédisaineisto kdydaan tarkasti 18pi ja etsitddn samankaltaisuuksia jaltai
eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa asiaa tarkoittavat kasitteet ryhmitelldan ja
yhdistelldan luokaksi seka nimetéan luokan sisdltoa kuvaavalla nimekkeelld Kolman-
nessa ja viimeisessa vaiheessa, aineiston abstrahoinnissa, erotetaan tutkimuksen kannal-
ta oleellinen tieto, jonka perusteella muodostetaan teoreettinen késitteistd. Abstrahointia
jatketaan yhdisteleméalla luokituksia niin kauan kuin se aineiston nékoékulmasta on mah-
dollista. Tutkija muodostaa yleiskésitteiden avulla kuvauksen tutkimuskohteesta ja ver-
taa teoriaa ja johtopaétoksia koko gjan alkuperaisaineistoon uutta teoriaa muodostaes-
saan. Tuloksissa esitetdan empiirisesta aineistosta muodogtettu malli, kasitejérjestelma,
késitteet tal aineistoa kuvaavat teemat. Tuloksissa kuvataan myos luokittelujen pohjalta
muodostetut késitteet tai kategoriat ja niiden sisallét. Johtop&dtoksissa tutkija pyrkii
ymmaértamaan tutkittavia heidan omasta nékokulmastaan. (Tuomi, Sarajarvi 2002, 110 -
115.)

2.4 Tutkimuksessa kaytettavat keskeiset kasitteet

Asiakaspalvelujen ostot: Asiakaspalvelut ovat kuntalaisille tarkoitettuja lopputuote-
palveluja, joita kunta ostaa muilta palvelujen tuottgjilta. Asiakaspalveluina e pideta
muita kuin niin sanottuja lopputuotepalveluja. Esimerkiks terveyskeskuksen laborato-

rio- ja rontgenpalvelujen ostot eivét ole asiakaspalvelujen ostoa, koska ne ovat yleensa
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ainoastaan osa asiakkaan terveyskeskukselta saamasta sairaanhoitopalvelusta. Niin sa
nottujen kollektiivipalvelujen ostot, esimerkiksi teiden kunnossapitopalvelut tai elintar-
viketutkimusten ostot, elvét ole asiakaspalvelujen ostoja. (Kuntien palvelutuotanto uu-
distettava hallitusti 2003, 15.)

Hankinta (procurement, purchasing): Tuotteen valinta, tilaus, vastaanotto ja maksami-
nen (Karimaa 2001, 186).

Hankintatoimi: Tavaroiden, raaka-aineiden ja pavelujen ostaminen, vuokraaminen ja
siihen rinnastettava toiminta seka urakalla teettdminen (vrt. julkinen hankinta) (Suomen
Kuntaliitto 2000, 4).

McCue:n, Buffington:in ja Howell:in (2003, 7) mukaan hankintatoimella tarkoitetaan
ostamalla, vuokraamalla, leasingilla tai muullatavoin hankittavia tavaroita, palvelujatai
rakentamista. Hankintatoimintaan sisaltyvét funktiot, joita ovat tarpeen méérittely, tar-
jouspyyntojen tekeminen, toimittajien valinta ja sopimusmenettely. Néiden liséksi han-
kintatoimintaan luetaan kuuluvaks inventoinnin, valvonnan, liikenteen ja kuljetuksen,
vastaanottotarkastuksen, varastoinnin ja poisto-operaatioiden jérjestaminen ja suoritta

minen.

Tassa tutkimuksessa hankintatoimella tarkoitetaan myos erillisesti organisoitua ns. kes-
kitetyn hankintatoimen yksikkod, joka voi olla yhden kunnan sisdinen tai kuntien yhtei-

nen.

Hankintaykskko: Yksikot, joita laki julkisista hankinnoista koskee, ovat:

1. valtion, kuntien ja kuntayhtymien viranomaiset seka evankelisluterilainen kirkko
ja ortodoksinen kirkkokunta ja niiden seurakunnat

2. oikeushenkilt, joiden katsotaan kuuluvan julkishallintoon

3. yksikdt, joiden toimialaan kuuluu vesi- ja energiahuolto, liikenteen harjoittami-
nen tai teletoiminta

4. valtion liikelaitokset

5. hankintayksikkoj& ovat lisdksi mitka tahansa hankinnan tekijét silloin, kun julki-
set yksikot rahoittavat yli puolet hankinnan arvosta. (Lievonen 1997, 25.)
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Julkinen hankinta: Julkisista hankinnoista annetussa laissa (1505/92) hankinnalla tar-
koitetaan lain 48:n 1 kohdan mukaan tavaroiden ja palvelujen ostamista, vuokraamista
ta siihen rinnastettavaa toimintaa sekd urakalla teettdmista. Lainvalmisteluaineiston
mukaan hankinnalla tarkoitetaan muun muassa my6s osamaksukauppoja, leasingsopi-
muksia sekd optiosopimuksia. Lainvalmisteluaineiston mukaan hankinnan mééritelmé
on lagja Lainvamisteluaineistossa todetaan, ettd palvelujen hankinnan piiriin luetaan
kaikentyyppiset palvelut. Hankintana e sité vastoin pideta sellaista tuotantoatai tyGsuo-
ritusta, jonka hankintayksikko toteuttaa omana tyonéan organisaation sisélla. (Pohjonen
2002, 14.)

Kilpailu(ttaminen): Valkaman (2005, 57) mukaan kilpailu tarkoittaa sosiaalista tilan-
netta, jossa useampi kuin yksi ihminen tai ihmisryhmé haluaa samanaikaisesti jotakin,
joka el ole jaettavissa tai jonka jaosta el paasta sopimukseen. Taoudellinen kilpailu on
méadritelty jatkuvaks niiden parempien tapojen etsinndksi, joilla voidaan tyydyttéd ku-
luttgjien tarpeet. Tarkedna valittavana tekijana on talloin hintajarjestelmd, jonka avulla
kysynta ja tarjonta kommunikoivat keskenaén. (Ormsby 2000, 369, Vakaman 2005, 57

mukaan)

Kilpailun késitteesta voidaan johtaa my0s kilpailuttamisen kasite, jonka kirjoittaja on
(lahdeaineiston puuttuessa) tassa itse méaritellyt: Kilpailuttaminen tarkoittaa hankitta
van palvelun tai tavaran (tuotteen) ostamista markkinoilta kilpailukykyisin hinta- ja laa-

arvottamalla.

M ateriaalitoimi: Sisdltda kaikki ne toimenpiteet, jotka liittyvét hyddykkeiden valvon-
taan, koordinointiin, kunnossapitoon, korjaukseen ja siirtémiseen organisaation sisdlla ja
ulkopuolella mukaan Iukien ostamisen, varastoinnin, havittamisen, materiaalitarpeen
ennustamisen, inventointivalvonnan, kustannusarvioiden kehittmisen, vastaanottami-

sen, laatuvalvonnan ja tarkastuksen (McCue ym. 2003, 8).

Operatiivinen toiminta: Operatiivinen toiminta merkitsee tavoitteiden toteuttamiseksi
tapahtuvaa kéytannon toimintaa ja pddtosten toimeenpanoa. Operatiiviseen toimintaan
jasen johtamiseen siséltyy ratkaisuvallan kaytt6a, padtoksentekoa asioiden hoitamisesta
seka tulosten seurantaa ja valvontaa. (Suomen Kaupunkiliitto 1989, 37.)
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2001, 188).

Ostaminen: Toimintaa ja toimenpiteitd, joiden avulla hankitaan vélineitg, tavaroita,
materiaaleja, tarvikkeita ja palveluja. Kapea-alaisessa merkityksessa tarkoittaa ostopro-
sessia. Lagjemmassa merkityksessa kuvaa tarpeen madrittelyd, toimittgjan tai urakoitsi-
jan valintaa oikeudenmukaisilla ja reiluilla ehdoilla sek& hinnoilla, sopimusmenettelya
jatilauksen tekoa seké toimituksen valvontaa ja seurantaa. (McCue ym. 2003, 7 - 8.)

Ostopalvelut: Ostopalveluilla tarkoitetaan kaikkia tilanteita, joissa organisaatio ostaa
tal tilaa palvelun ulkopuoliselta toimittgjalta (Mita ostopalvelut ovat 2004).

Strateginen toiminta: Strateginen toiminta merkitsee organisaation toiminta-ajatuksen
toteuttamisen kannalta olennaisia asioita koskevaa tavoitteiden asettamista, padtoksen-
tekoa ja seurantaa (Suomen Kaupunkiliitto 1989, 37).

Ulkoistaminen: Ulkoistamisella tarkoitetaan sitd, etta julkisyhteisd — tassa kunta — siir-
té& alemmin itse hoitamansa toiminnon ulkopuolisen hoidettavaksi. Tama ulkopuolinen
voi olla yksityisoikeudellinen yhteisd, kuten osakeyhti6, mutta se voi olla myds julkis-
oikeudellinen orgaani kuten kunnallinen liikelaitos. Ulkoistettava toiminto voidaan lo-
pettaa oman organisaation sisdltd. Aina tama el kuitenkaan ole véalttaméatontd, koska
esimerkiksi kunnan omien terveydenhoitopavelujen alasajo ei ole jarkevad. Mikali
kunnallinen toiminto lopetetaan kokonaan, myydéan useimmiten myos toimintoon liit-
tyvét tuotantovalineet. Myds tyontekijét voivat siirtyd ulkoistettavan toiminnon mukana.
Ulkoistettavan toiminnon suorittamisesta sovitaan sopimuksella. (Sutela 2003, 13.)

Yksityistdminen: Lagjassa merkityksessa yksityistdmisell& tarkoitetaan ylip&dtaan toi-
menpiteitd, joilla pyritdan rajoittamaan ja vdhentaméan julkisen sektorin osuutta hyvin-
vointiyhteiskunnassa. Samalla vastaavasti pyritaan lisddmaan yksityisen sektorin osuutta
hyvinvointipalvelujen tuottgana, parantaen nain ollen jaljelle jdavéan julkisen sektorin
toimintaedellytyksi& Y ksityistdminen 1) muuttaa tasapainoa julkisen sektorin ja yksi-
tyisen sektorin valilla vahentéaen julkisen sektorin asemaa, roolia, tehtavia ja kokoa kan-
santaloudessa, 2) kéayttad yksityisen sektorin voimavaroja julkisen sektorin uusissa haas-
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teissa, tehtavissd ja ongelmien ratkaisuissa ja 3) tuo lisééntyvan markkinatalousajattelun
julkiseen sektoriin. (Rasinméki 1997, 28 - 29.)
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3KUNTIEN HANKINTATOIMEEN KOHDISTUVAT
MUUTOKSET JA NIIDEN TAUSTATEKIJAT

3.1 Kuntaorganisaation institutionaalinen asema ja tehtavat suomalai-
sessa yhteiskunnassa

Kuntaorganisaatio on yhteiskunnan ja kunnan jasenten keino kuntayhteisolle asetettujen
padmaarien saavuttamiseksi. Kuntaorganisaation olemassaolon ja toiminnan tarkoitus
seka tehtavét eli missio on saadetty perustuslailla, kuntalailla ja muilla laeilla. Kuntaor-
ganisaation (toiminta)ympéristoa ovat 1) sen sidosryhmét ja kilpailijat sek& 2) kunnan
maantieteellinen alue ja tekninen infrastruktuuri. Toiminnassa noudatettavat arvot, peri-
aatteet ja yleiset mallit kuten priorisointisédnnot ovat strategisia asioita, joihin kunnassa
otetaan kantaa, ja jotka osaltaan edesauttavat kunnallisen identiteetin syntymista (Ka-
rimaa 2001, 46.)

Pohjoismaisessa itsehallinto- ja hyvinvointivaltiomallissa kunnat ovat keskeinen osa
jarjestaytynyttd yhteiskuntaa, julkista sektoria ja hyvinvoinnin jakamisesta huolehtivaa
hyvinvointivaltiota. Kunnilla on lagja tehtavakentta asukkaiden hyvinvoinnin turvaami-
sessa, yhdyskuntien kehittmisessa sekd ympéristoon liittyvissd kysymyksissa. Kunta-
laissa taméa médritelldan niin, ettd kunnan tehtavana on pyrkia edistamadan asukkaidensa
hyvinvointia ja kestavaa kehitysta alueellaan (Kuntalaki 365/1995, 18). Kunta hoitaa
itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa tehtavét (yleistoimiala) seka sille laissa séade-
tyt tehtavét (erityistoimiala) itse tai yhdessa muiden kuntien kanssa. Kunta voi hankkia
palveluita myos muilta palvelujen tuottgilta, kuten yksityisilta yrityksilta tai kolmannen
sektorin jarjest6ilta. (Ronkko 2003, 19; Harjula, Prattala 1995, 19.)

Suomen oikeusjarjestyksen osaks vuoden 1991 |lokakuusta léhtien tulleessa Euroopan
neuvoston paikallisen eli kunnallisen itsehallinnon peruskirjan 3. artiklassa annetaan
onnistunut méaritelma kunnallisen itsehallinnon sisdllosta " Paikallinen itsehallinto tar-
koittaa paikallisviranomaisten (=kuntien) oikeutta ja kelpoisuutta sddnnella ja hoitaa
lain nojalla huomattavaa osaa julkisista asioista omalla vastuullaan ja paikallisen vées-
ton etujen mukaisesti.” Tama tarkoittaa muun muassa sitd, ettéa kunnalliseen itsehallin-
toon kuuluu oikeus itse méardta organisaatiostaan ja hallintorakenteestaan. (Ryynanen
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2003, 25 - 26.) Kunnallisella itsehalinnolla on Suomessa perustuslainsuoja (Jyranki
2003, 115).

Kuntaorganisaation toiminta-gjatuksen mukainen tehtéva voidaan jaotella prosesseihin,
jotka koostuvat toiminnoista. Kuntaorganisaatio koordinoi eli maarittaa puitteita ja lin-
jOja, asettaatavoitteita, varaa resursseja, valvoo ja arvioi prosesseja seka niiden tuloksia.
(Karimaa 2001, 47.) Kuntien keskeinen toiminta muodostuu seuraavien tehtavien hoi-
tamisesta (Ronkko 2003, 19.):

1. Hyvinvointi- ja palvelutehtava
- kunnilla on lagja vastuu asukkaiden hyvinvoinnista
- hyvinvointipalvelujen tuottaminen tai jarjestaminen asukkaille

2. Edunvalvonta ja kehittamistehtava
- kuntaorganisaation ja paikallisyhdyskunnan etujen valvonta
- paikallisyhdyskunnan eri toimintojen kehittdminen ja kilpailukyvyn edistdminen

3. Demokratia- ja poliittinen tehtava

- kuntien kautta asukkaat kayttavét paikallista itsehallintoa ja toteuttavat
kansanvaltaa

- kunnan tahdonmuodostus, arvojen ja etujen yhteensovittaminen, voimavarojen
kohdentaminen seka kunta- ja palvelustrategioiden méarittely

4. Valtion osoittamat hallinto- ja viranomaistehtévét
- kunnat toimivat paikallisviranomaisina kayttéen valtion kunnille osoittamaa
julkista valtaa muun muassa ymparisto-, yhdyskunta-, koulutus- ja sosiaaliasioissa

Kuntien ensisijainen tehtédva on kunnallisten hyvinvointipalvelujen mééran ja laadun
turvaaminen. Kuntien toimintaympériston jatkuva muutos tuo kuitenkin mukanaan sel-
laisia haasteita, joihin kuntien on perinteisella tavalla toimien yha vaikeampi vastata
Kuntien k&ytdssa olevien taloudellisten resurssien ja kasvavien palvelutarpeiden valilla
vallitseva epasuhtaisuus on ajanut kunnat tilanteeseen, jossa on ollut pakko miettia eri-
laisia selviytymisstrategioita- ja toimintamalleja. (Valanta 2003, 5 - 6.)
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Seuraavassa alauvussa 3.2 paneudutaan yksityiskohtaisemmin kuntaorganisaation toi-
mintaympariston muutoksesta johtuvan kehityksen taustojen selvittamiseen.

3.2 Julkisen hallinnon toimintaympériston ja ajattelutapojen muutos

Hyvinvointiyhteiskunnan rakentamisvaiheessa 1960-luvun lopulta aina 1980-luvun puo-
livaliin saakka hyvinvointipalvelujen tuottaminen oli melko yksityiskohtaisesti valtion
ohjaamaa. Keskeisella tavalla ohjausta luonnehtivat puitelait, suunnittelujarjestelmét ja
yksityiskohtaiset normit. Kuntien toiminta oli merkittavalla tavalla riippuvaista valtio-

vallan toimenpiteista. (Kilpailupoliittinen toimintaympéristd 2002, 7.)

1980-luvun edetessd hierarkkinen malli alkoi muuttua. Suomessakin vaikuttivat
OECD:n piirissa syntyneet hallinnon uudistusohjelmat, jotka pyrkivdt muun muassa
séantelyn purkamiseen (deregulaatio), hallinnon hajauttamiseen (desentralisaatio) ja
markkinaohjautuvuuteen eli markkinaperusteisten ja asiakasohjautuvuutta korostavien
toimintatapojen omaksumiseen, toimintojen yksityistamiseen. Suomessa 1980- ja 1990-
luvuilla toteutetut hallinnon uudistushankkeet kuten vapaakuntakokeilu, kunnallislain
uudistaminen, valtionosuugjérjestelman uudistus ja aluehallinnon uudelleenorganisointi
ovat muuttaneet kuntien ja valtion suhdetta. Yleisend pyrkimyksena on ollut valtion
yksityiskohtaisen ohjauksen vahentaminen, ratkaisuvallan siirtdminen alue- ja paikallis-
tasolle ja samalla taloudellisen gjattelun vahvistaminen hallinnon kaikilla tasoilla. Kun-
nallishallinnon kannalta merkittévana kehityspiirteend on dten ollut pyrkimys antaa
lagjempi litkkumisvara kunnille. (Kilpailupoliittinen toimintaympéristé 2002, 7; Antti-
roiko, Haveri 2003, 137.) Taoudellinen lama 1990-luvulla toimi moottorina
uudistuksien toteuttamiselle (Niiranen 2003; Sutela 2001, 422).

Nykymuodossaan kuntien toiminnan ohjaus e enda perustu niinkdan perinteiseen hie-
rarkkiseen julkishallintoon ja ylemmilta hallinnontasoilta tulevaan suoraan normi- ja
resurssiohjaukseen, vaan uuteen hallintatapaan, jonka perustana ovat erilaiset tapaus-
kohtaisesti rakentuvat yhteistyo-, kumppanuus- ja verkostosuhteet eri yhteistyotahojen
kanssa. (Kilpailupoliittinen toimintaympéristd 2002, 7; Anttiroiko, Haveri 2003, 137.)
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Kuten jo edella tuli todettua, valtio on joutunut luovuttamaan valtaansa seka ylospéain
ylikansallisille orgaaneille kuten EU etta toisaalta alaspéin alueille ja kunnille. Valtion
jéé&dessa ns. véliportaan toimijaksi, on paikallishallinnon asema taman kehityksen myoté
selvasti korostunut. Vastuu hyvinvointipalvelujen jérjestamisesta on yha selvemmin ja
kokonaisvaltaisemmin kuntien vastuulla. Vastuun siirtaminen valtiolta kunnille kuvaa
hyvin viimeaikaista kehitystd. Samalla, kun kuntien velvoitteet ovat lisdantyneet, niiden
rahoitukseen tarvittavien varojen osuus e ole kasvanut tarvittavassa maarin. Vallitse-
vassa tilanteessa kuntien on ollut yha vaikeampi selvitd, mika on aiheuttanut sen, etta
uudenlaiset gattedlumallit toiminnan jarjestamiseksi ovat tulleet hallinnossa gjankohtai-
siksi. Muutos el ole tapahtunut pelkastéén toimijoiden omasta tahdosta kasin, vaan ta-
loudellisten realiteettien tunnustamisen ja yleisesti tiedossa olevien fiskaalisten ongel-
mien myo6td, on gjauduttu pakkouudistuksiin. (Pierre 2000, 1 - 3)

Keskeisind muutosvoimina paikallisen itsehallinnon kannalta ovat olleet globalisaation
eteneminen ja tietoyhteiskuntakehitys seka kuntien tehtévien ja toimintaedellytysten
valinen erisuhta eli resurssipula. Lisééntyvét ongelmat ja kasvavat tarpeet, kuten sosaa-
liset ongelmat, tyollisyys ja ympéristokysymykset, vaeston ikérakenteen muutos ja
elinkeino- ja aluekehitysasiat ovat vieneet kehitysta suuntaan, jossa yksittaiset toimijat
eivdt enda pysty yksin ratkaisemaan néitd muutoksen tuomia haasteita. Ongelmien rat-
kaisussa tarvitaan eri toimijoiden valista kollektiivista yhteistyéta. Y hteistyd on ainoa
todellinen mahdollisuus saada muutosta aikaan. (Pierre 2000, 1 - 3.) Taulukossa 1 on

kayty kootusti 1&pi julkisen sektorin muutossuuntia.
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Taulukko 1. Julkisen sektorin erityispiirteita ja niiden muutossuuntia (Heinonen 1999, Kivelén 2002, 7

mukaan).

Julkisen sektorin perinteiset M uutossuunnat
kehityspiirteet

Véahainen tai puuttuvakilpailu Lisdantyva kil pailu, tarjousten kil pailuttaminen

Riittamattomasti maéritellyt ta- | Tavoitteiden liséntyva tulosvastuullisuus
voitteet
Vaikutusvalta poliitikoilla ja| Poliittiset paétokset vaikuttavat myos

muilla sidosrynmilla yksityisen sektorin toimintaan

Asi akaspalautteen ja asiakassitoumusten
lisdéntyva kayttd

Toimintarahoitetaan verotuloilla | Palvelumaksujen yleistyminen

Lait ja asetukset rajaavat toimin- | Lait jaasetukset rajaavat myds yksityisen
taa seka asettavat sektorin toimintaa (epéterve kilpailu, terveys ja turvallisuus) seka
toiminnalle puitteet antavat toiminnalle puitteet

Julkisen pavelun tuctantoa on| Yksityinen sektori mukana paikallisen tason palvel utuotannossa
arveluttavaa yksityisen ja julkisen yhteistydn muodossa

jéttéa markkinoille

Nykyiselléan kuntiin kohdistuu ulkoisesta toimintaympéristost& mittavia muutospainei-
ta, jotka nayttéytyvéat arvojen, tarpeiden ja odotusten muuttumisena niin yhteiskunnan,
muiden organisaatioiden kuin kuntalaistenkin kautta (Padtalo 2005, 101). Tulosjohtami-
nen ja lagjasti toteutettu julkisten hankintojen kilpailuttaminen, joka on myos EU:n jul-
kisten  hankintojen  tarjoamisen periaate, asiakkuuden korostaminen ja
markkinaorientoituneisuus ovat kunnissa nykyaan arkipdivad. (Rannisto 2005, 34.)

3.2.1 Pydrteinen toimintaymparistd nykyajan maaritta ana

Kunnat ovat toimineet kautta aikojen erilaisissa toimintaympéristoissa (Paatalo 2005,
49). Emery ja Trist (1965) ovat kirjoituksissaan kuvanneet erilaisia toimintaympéristoja
ja luoneet niiden pohjalta toimintaympariston ideaalityyppimallit. Ideaalityyppimallit
kuvaavat organisaation ja sen toimintaympériston vélisia suhteita. Emeryn ja Tristin

toimintaympariston ideaalityypit muodostuvat neljésta mallista, joita ovat:

1. Rauhallinen ja vakaa seké sattumanvarainen toimintaymparisto
2. Rauhallinen ja vakaa seka klusterimainen toimintaympéaristo
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3. Levoton, reaktiivinen, reaktiokykyinen toimintaympéaristo
4. Pyo6rteinen toimintaymparistd. (Emery, Trist 1965, Padtalon 2005, 50 - 51 mukaan)

| deadlityyppijaottelun pohjalta nouseva pyorteisen toimintaympéariston malli kuvaa hy-
vin 1990-luvun taitteen jalkeistd ympéristod, jossa suomalaisten kuntaorganisaatioiden
on pitanyt toimia. Sysdys kuntien jatkuvaan muutosprosessiin k&ynnistyi tuona gjankoh-
tana. (Paétalo 2005, 62.) Pyorteisessa toimintaympéaristossd dynaamisten prosessien
ndhdaan syntyvan toimintaymparistosta itsestéén eika vain organisaatioiden vuorovai-
kutuksen kautta. Dynaamisen toimintaympériston kolme vaikuttavaa trendia ovat: 1)
vastustuskyky ja vahvat toimenpiteet suhteessa ympériston prosesseihin, 2) syveneva
riippumattomuus taloudellisista, lakien ja julkisten rakenteiden vaikutuksista, ja 3) kas-
vava luottamus tutkimukseen ja kehittamiseen kilpailykykyyn vastaamisessa. Organi-
saatioille nama tekijdt merkitseva vahvistumista pyorteisessa toimintaympéristossa.
(Emery, Trist 1965, 25 - 26, Padtalon 2005, 51 mukaan)

Turbulenttisuuteen kuuluu muutoksen kompleksisuus ja nopeus, joka ilmenee organi-
saation ja toimintaympériston valisessa suhteessa (Terreberry 1968, 593, Paatalon 2005,
51 mukaan). Turbulentin toimintaympariston tyyppiselle organisaatiolle kaikista vai-
keinta on stabiilin tilan saavuttaminen. Vakauden saavuttamisen ratkaisuna toimivat
arvot, joilla on merkitysta selviytymismekanismina, ja jotka auttavat selviytymaén epé
varmuudessa. Turbulentti toimintaympéristo edellyttéé toisenlaista organisaatiota kuin
hierarkkinen. Se edellyttda vuorovaikutusta ja yhteistyota organisaatioiden kanssa, joilla
on samankaltaiset uskomukset ja tavoitteet. TAma& merkitsee vuorovaikutusta ja yhteis-
tyon maksimointia, jossa jokaisella toimijalla on tarkea rooli. (P&dtalo 2005, 51.)

Pyorteisessa toimintaympéaristdssd on samanaikaisesti menossa eri suuntiin etenevia
muutosprosesseja, jotka voivat olla voimakkaita ja yllayksellisia Muutosta ja ympéris-
ton reaktiota e voida vaikeuksitta ennustaa, jolloin my6s niihin varautuminen etukéteen
on hankalaa. (Nikkila 1992, P&dtalon 2005, 51 mukaan)

Koska niin kunnat kuin muutkin organisagtiot ovat olleet jossain joko riippumattomuus-

tal riippuvuussuhteessa toimintaymparistoonsa, on tarvittu edella kuvatun kaltaisia rea-

gointitapoja, jotta organisaatiot ovat voineet toteuttaa tehtévadnsa. Kunnat ovat muuttu-
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neet ja muuttaneet toimintatapaansa suhteessa toimintaympéristoonsa. (Padtalo 2005, 51
-53)

3.2.2 Toimintaympéristén muutokseen sovittautuminen

Se, miten kunta uudistaa palvelujen tuottamistapojaan, liittyy laheisesti ja yleisemmin
kunnallishallinnon uudistamiseen. Haveri (2000, 27 - 39) on tulkinnut kunnallishallin-
non uudistusten taustalla oleviks tekijoiks muutoksen yhteiskunnan taloudellisessa
perustassa siirryttaessa teollisesta yhteiskunnasta tietoyhteiskuntaan, muutoksen valtion
roolia ja tehtévia koskevassa gjattelussa institutionaalisesta hyvinvointivaltiosta libera-
listista kilpailuyhteiskuntaa painottavaan suuntaan seka muutoksen julkisen sektorin
organisointia koskevassa gjattelussa byrokratiasta New Public Management:iin ja itse-
ohjautuvuuteen. Kuntarakenteen muutosta koskevaa keskustelua ovat vauhdittaneet
kuntatalouteen kohdistuvat paineet. Kallion (2001, 175) mukaan kunnat toimivat yritys-
ten tavoin niukkuuden alaisina. Kuntien toimintaedellytykset muuttuvat nopeasti esi-
merkiksi vaeston ikarakenteen muutoksen, muuttoliikkeen, elinkeinorakenteen muutok-
sen, globalisaation haasteiden seka valtion kuntapolitiikan my6ta. (Haveri, Laamanen,
Majoinen 2003, 13.)

Voidakseen toteuttaa tehtavaansg, jérjestéa palveluja kuntalaisten hyvinvoinnin edisté-
miseksi, on kuntien etsittava uudenlaisia toimintatapoja ja —malleja. Kunta on moni-
muotoisuutensa edessd valintoja tekeva organisaatio, jonka tulee olla avoimena uusille
mahdollisuuksille. Organisaatio kehittdd toimintaansa, rakenteitaan ja kayttaytymismal-
legjaan perustuen vain ja ainoastaan toimintaymparistostaan tuleviin ohjaaviin tekijoihin.
Tulevaisuuden toiminnan suunnittelu edellyttéa ennakointikykya. Ennakointikyky puo-
lestaan edellyttéa toisaalta kykya tietdd, mihin asioihin tulisi erityisesti kiinnittéa huo-
miota muuttuvassa toimintaympéristossa ja muutosprosesseissa. Samalla edellytetéan
myos uutta luovaa gjattelua strategisten valintojen tekemiseen. (Paétalo 2005, 59 - 61.)

Paétalon mukaan ulkoisen toimintaympériston muutostekijoiden lisaksi kunnan tulisi

tarkastella sen siséaisia tekijoitad. Y mmartédkseen omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan ja

pystydkseen tekeméddn asiantuntevia, ulkoisten ja sisdisten tekijdiden realistiseen arvi-
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ointiin perustuvia strategisia valintoja, on organisaation myos pohdittava ja ymmarretta-
va omaa kulttuuriaan. (Paétalo 2005, 75.)

3.3 New Public Management (NPM) — Uusi julkigohtaminen muutoksen
hallitsemisen valineené

1970-luvun lopulla ja yh& suuremmassa méarin 1980-luvulla, useissa OECD-maissa
alettiin uudistaa julkisen sektorin rakenteita ja toimintatapoja ottamalla mallia liikkeen
johtamisesta (ks. edella Suomeen kohdistuneet vaikutukset luku 3.2). Kehityksen taus-
tala oli uusklassiseen taloustieteeseen nojaava gatus, jonka mukaan raskas ja byro-
kraattinen julkinen sektori toimii esteend luonnolliselle talouskasvulle. Syntyi uusi hal-
linnollis-poliittinen doktriini, New Public Management (NPM) eli uusi julkisjohtami-
nen. Alkuvaiheessa reformeja tehtiin 18hinn& anglosaksisissa maissa. Opit levisivét kui-
tenkin pian my6s muualle muun muassa OECD:n toiminnan kautta. Suomessa julkishal-
lintoa alettiin uudistaa toden teolla 1990-luvulla, kuten edelld on tullut esille. (Koivu-
maki 2005, 14 - 15.)

Uudella julkigohtamisella ei ole tarkoitus viitata mihink&an yksittaiseen projektiin, vaan
se on joukko toisiinsa kytkeytyneitd periaatteita ja ideoita. Ajattelutavan lahtékohtana
on niukkuus, tarpeiden tyydytysmahdollisuuksien (tuotantomahdollisuuksien) rajalli-
suus tarpeisiin ndhden. Uuteen julkisiohtamiseen liittyy l8heisesti niin sanottu 3E-malli,
jossa NPM:n avainké&sitteen, tuloksellisuuden, peruselementteing erotellaan taloudelli-
suus (Economy), tuottavuus (Efficiency) ja vaikuttavuus (Effectiveness). Taloudellisuu-
den tavoitteena on, etta tietty tuotos pyritéén saamaan aikaan mahdollisimman alhaisin
kustannuksin tai tietyin kustannuksin pyritéén aikaansaamaan mahdollissmman suuri
tuotos. Tuottavuus viittaa tuotosten ja panosten véliseen suhteeseen, ja vastaavasti vai-
kuttavuus kuvaa sitd, kuinka hyvin tuotos vastaa toiminnalle asetettuja tavoitteita. Usein
3E-mallin sisdlto tiivistyy edella mainittuun kustannus-vaikuttavuus —&htokohtaan. Ky-
e on gitg, etta rgjalliset tuotantomahdollisuudet jérjestetédn mahdollisimman hyvin
yhteiskunnan ja kansalaisten (kuntalaisten) tarpeiden mukaisesti. (Koivumaki 2005, 16;
Meklin 1991, 126, 140 - 142.)
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Haverin (2002, 4 - 9) mukaan uus julkigohtaminen on noussut vastavoimaksi
perinteistd public administration tyyppista hallintoa vastaan. Perinteisen byrokratian
heikkoudet ovat tarjonneet uuden julkisjohtamisen kritiikille hyvét lahtokohdat tulla
noteeratuks. Uuden julkisjiohtamisen kritiikin mukaan julkinen hallinto on yleensa
tuhlailevaa ja tehotonta. Kritiikin mukaisia tarpeita ja ajattelumalleja voidaan yleisesti
tilvista seuraavasti:

- Julkisten menojen kasvua on hillittava.

- Tuottavuutta ja tehokkuutta julkisessa toiminnassa on lisdttava.

- Julkinen monopoli merkitsee tehottomuutta palveluissa; yksityistamista ja kil-
pailuttamista on liséttava.

- Value for money -gjattelu: verorahoille on saatava parempi vastike, julkisten
palveluiden on oltava laadukkaita ja taloudellisesti tuotettuja.

- Tarjollaolevissa palveluissa on huomioitava yksil6llinen gjattelu ja tarpeet.

Uuden julkisen johtamisen lahtokohtana on erityisesti yksityisen ja julkisen sektorin
raja-aitojen héavittdminen seka painopisteen siirtéminen toimintatavoista ja prosesseista
konkreettisiin tuloksiin (Rannisto 2005, 33). Haveri (2004) on tarkastellut uutta julkis-
johtamista (NPM) arvojen, strategioiden ja keinojen kautta:

ARVOT
- Taloudellisuus, tehokkuus, vaikuttavuus, joustavuus, dynaamisuus, hyva palvelu.

STRATEGIAT
- Johtami sen mahdollistaminen (antaa valineita vaikuttaa).

- Yksil6n valintojen mahdollistaminen palvel uissa.
- Itseohjautuvien jataloudel lisesti itsendisten organisaati oiden muodostaminen.

KEINOT
- Hajauttaminen, normiohjauksen véhentaminen, vallan ja vastuun delegointi aemmille tasoille ja

tyontekijaille.

- Huomion kiinnittdminen tuloksiin ja vaikutuksiin. Toiminnan arviointia varten tulee olla tarkat
standardit jamitat. Resurssien allokointi seka palkitseminen on suhteutettava toiminnan tuloksiin.
kaami sessa ja pal kitsemisessa.

- Markkinamekanismien kayttoonotto. Kilpailun lisd&minen julkisella sektorilla. Vaihtoehtoiset
palvelujen tuottamismallit.
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Uuden julkisen johtamisen mukaisten kaytantdjen voidaan havaita ndkyvén voimak-
kaasti tdman paivan kunnallisessa toiminnassa. Kunnissa on kéytdssa tai on ainakin ol-
lut kokeiluasteella erilaisten toimitussopimusten avulla tapahtuvaa palvelujen kilpailut-
tamista, yksityissektorille ominaisten johtamistyylien ja kayténtdjen kayttoonottoa,
sddstamista ja vaihtoehtoisten halvempien palvelujen tuottamistapojen etsmistd, tilagja-
tuottgja —mallia, palveluseteleitd, ylemman johdon nékyvyyden ja autonomisen vallan-
kayton korostamista, mitattavien laatu- ja palvelustandardien sekd suoritusmittareiden
kayttamista ja etukéteen laadittujen tulosmittarien kayttamista organisaatioiden kontrol-
lointitarkoituksiin. (Rannisto 2005, 34.)

3.3.1 Managerialismi

Kun NPM-suuntaus ymmérretdan yhteen organisaatioon kohdistuvana sovellustapauk-
sena, on siita kaytetty kasitettd managerialismi. Managerialismin méarittelyn voi tehda
yksinkertaisimmillaan toteamalla, etta silla tarkoitetaan yrityssektorin ohjaamis-, johta
mis- ja organisointimenetelmien soveltamista julkisissa organisaatioissa. Managerialis-
missa gjatellaan, etta julkinen toiminta kannattaa organisoida yrityselaman mallien mu-
kaan ja organisaatiota tulee kehittda ja johtaa kuten yritysta johdetaan. Organisaation
ongelmia kasitell&an tehokkuusongelmina. Uskotaan, etta tehokkuutta voidaan parantaa
johtamisen avulla, mink& vuoksi kehittmistoimet kannattaa kohdentaa johtamismenet-
telyihin. (M6tténen 2002, 358 - 359.)

Muutosta perinteisestd byrokraattisesta organisaation toimintamallista markkinaohjau-
tuvaan, managerialistisesti johdettuun organisaation voidaan kuvata Salmisen ja Niska-
sen (1996, 70) esittamalla taulukolla. Taulukossa on esitetty byrokraattisen ja markki-

naohjautuvan organisaation eroja.
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Taulukko 2. Byrokraattisen ja markkinaohjautuvan hallinnon vélinen vertailu (Salminen, Niskanen 1996,
70).

Byrokraattinen organisaatio Markkinaohajutuva
(managerialisesti johdettu or ganisaatio)

Viralinen asioiden hoito on sddn- | Viranhaltijoiden asioiden hoidossa on tulostavoitteet ja

noin sidottua resurssikehykset

Toimivallan kayttdal ue on rajattu Toimivallan kéyttéalue on vélja, tulospainoitteinen (mita
sdlvadti saadaan aikaan)

Hierarkkinen jérjestelmé (dlaisia Verkostomainen, keskindinen kilpailu (palvelujen tuottajat
kontrolloidaan, valitukset tehdaén Kilpailevat keskendan, tyytymaton vaihtaa tuottajaa)

esimiehille)

Toimintaa saételevét tekniset normit, | Toimintaa séételee kysyntd ja tarjontar vaatii koulutuksen

miké vaatii koulutusta jakéaytédnnon taidot

Henkil6st6 e omistatuctanto- ja

hallintovalineita

Viranhaltijallael ole omistusoikeutta | Virka-aseman muotoja ovat virkasuhde, vapaaehtoisuus ja

virka-asemaansa yrittdjyysasema

Hallinnon toimenpiteet, pdéatokset ja | Hallinnon toimenpiteet, padtokset ja sd&&nndt laaditaan

s88nn6t laaditaan kirjallisena kirjaillisenata muullatavoin

Selkein laillisen hallinnon rakenne | Tehokkain hallinnon harjoittamisen tapa on markkinoiden

on byrokratia mukaan tuominen

Managerialistisen kehityksen taustalla olevissa uusliberalistisissa opeissa |ahdetdan sii-
t4, ettd kansalaiset ovat tyytymattomia seka julkisen sektorin jatkuvaan paisumiseen etta
sen tehottomuuteen. Taman mukaan julkinen hallinto menettda uskottavuuttaan ja kan-
salaisten kannatusta, koska kansalaiset eivat enda saa vastinetta maksamilleen veroille.
(Métténen 2001, 185.)

Vaikka markkinamekanismin liséantyvaa kéyttoa on pddasiassa perusteltu tehokkuusar-
gumenteilla, perusteluihin on sisdltynyt myds demokratian lisd&&amiseen liittyvia néko-
kohtia. Byrokraattisessa hallinnossa virkakoneistolla on liikaa valtaa, jolloin kansalais-
ten on vaikea vaikuttaa. Markkinoistaminen siirta valtaa virkakoneistolta markkinoille,
jolloin kansalaisten valinnanmahdollisuudet ja vaikutusmahdollisuudet paranevat. Tassa
gjattelussa, markkinoiden vallan kasvaessa, myds hallinnon demokraattisuus lisdantyy.
(Métténen 2001, 185.)
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Markkinoistumiskehitykseen on kuitenkin siséltynyt paljon julkishallinnon omasta pe-
rinteesta lahtevien toimintaperiaatteiden ja niiden mukaisen toiminnan arvostamista ja
periaatteiden sailyttamispyrkimyksia. Tamé on heljastunut torjuvana suhtautumisena
kilpailuttamiseen ja haluun tehd& asiat oman organisaation sisélla ja hallinnassa. Kehi-
tyksen suuntaviivojen vetamisessa ollaan menossa kahteen suuntaan; viranhaltijajohto
kehittdisi organisaatiota enemman managerialististen oppien mukaan, kun taas muu hen-
kilostd ja osittain poliittiset paéttga ovat téta uutta suuntausta vastaan. Henkildston
ndkemyksena on, etta managerialististen menetelmien ké&yttéonotto johtaa yksityistami-
seen. Taman nékokannan my6ta aiheutuu myds muutosvastarinnan esiintymistéa henki-
[6ston keskuudessa. (M 6ttonen 2001, 142, 155.)

3.3.2 Tulog ohtaminen

Tulogohtaminen on managerialistinen johtamisoppi (Mottonen 2001, 147). Tulosohja-
ukseen liittyy tulogohtaminen ja edelleen yksilon seké yksikon tulosvastuu. Tulosjoh-
taminen oli 1990-luvulla johtamisen kehittamisen peruslinja seka valtion hallinnossa
etta kuntasektorilla. Tulogohtamisen tavoitteena on ohjata organisaation toiminta ennal-
ta madriteltyjen tavoitteiden mukaiseksi. Sen keskeisena periaatteena on toimintavapau-
den ja vastuun delegointi (vrt. kunta-valtiosuhde ja subsidiariteettiperiaate). Avautuva
toimintavapaus korvataan erilaisilla tulostavoitteilla, mittareilla, arvioinneilla ja proses-
seilla, joissa analysoidaan toteutunutta ja visioidaan tulevaa kehitysta. Toimintavapau-
den lisdéntyessa korostuu niin luottamuksen kuin itsekontrollinkin merkitys. (Koivumé
ki 2005, 18.)

"Tulosgjattelu pohjautuu siihen luonnolliseen ndkemykseen, ettd mikéan organisaatio el
ole ingtituutio, arvo Sindns, vaan se on ihmisten ja ihmisryhmien jarjestytynyt muoto
tiettyjen aikaansaannosten eli tulosten toteuttamiseksi. Y hteinen tulos on kaikkien tie-
dossa ja jokainen tietd& oman osuutensa sen saavuttamisessa.” Tulokset eli ailkaansaan-
nokset ovat tuloshakuisen toiminnan ja johtamisen ehdoton perusta. Tulostavoitteiden
asettamisessa on my0os tahto niiden saavutttamiseen oltava olemassa. (Virkkunen, Vou-

tilainen, Laosmaa, Salmimies 1987, 49 - 50.)



Uusi julkigohtaminen (NPM) on saavuttanut keskeisen aseman kunnallisen kehittami-
sen selittgjand. Siita huolimatta NPM:n ideat markkinal 8htoisesta toiminnasta ja resurs-
sien parhaasta mahdollisesta kaytosta paaméérien ja tavoitteiden saavuttamiseksi eivéat
vield ole kaikkialla toteutuneet. Julkishallinnon keskustelussa on viime vuosina yha
enemman vahvistunut se kasitys, ettda NPM:n mukaisten tavoitteiden toteuttamisessa
governance —gjattelu on varsinainen tyovéline. Sen kayttd tuo mukanaan laajemman
osallistumisen ja verkottumisen, jota NPM:n periaatteiden toteuttaminen edellyttéa. Jul-
kiselta toimijalta palvelujen tuottamisen siirtdminen muualle edellyttéd muidenkin toi-
mijoiden ja osallistujien mukaantuloa kuin vain julkishallinnon omien. Talla tavoin
NPM:n tavoitteita toteutetaan ympéristosss, joka on verkottunut erilaisten toimijoiden
valilla Tama verkottunut toimijakenttd, jossa julkiset toimijat ovat osallising, tarvitsee
sekd keskinaisia pelisdant6ja ettd hallintaa (governance). Julkishallinto e tassa konteks-
tissa olekaan enda perinteisella tavalla hallinnoija vaan yks toimija muiden joukossa.
(Rannisto 2005, 35.)

3.4 Governance-agjattelu uutena toimintamallina julkisessa hallinnossa

Uusi julkisjohtaminen (NPM) —kasitteen ohella kunnallisen hankintatoimen kasittelylle
ja kehittamisen ymmartamiselle antaa pohjaa jo yll& mainittu késite governance (hallin-
ta). Governance —kasite ymmarretddn osana uuden julkisen johtamisen kasitettd, sen
alakasitteend. Hallinnan mukaiset menettelytavat tuovat lisdarvoa myds hankintatoimen
jarjest@miseen ja organisointiin. Governance-kasite itsessdan on epaselva, koska se on
niin monimerkityksinen, silla on monta kayttotarkoitusta. Rhodes (2000, 55 - 63) mé&a
rittelee hallinnan seitseman kategorian kautta:

1. Hallinta korporaatioiden hallintana koskee julkiselle sektorille muunnettua tapaa
liikeyritysten johtamiseen ja kontrollointiin.

2. Hallinta uutena julkisena johtamisena on tarkea siksi, ettd ohjaaminen on keskeista
julkisen johtamisen analyysille ja ohjaaminen on synonyymi hallinnalle.

3. Hallinta hyvana hallintana muodostuu Rhodesin mukaan kolmesta osasta: Systee-
minen hallinnan kaytté on lagjempaa kuin hallinto, joka kattaa seka siséisen etta ulkoi-
sen poliittisen ja taloudellisen vallan jakamisen. Poliittisen hallinnan kaytto viittaa val-

tioon, joka nauttii seka legitimiteettia etta arvovaltaa, joka on johdettu demokraattisesta
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mandaatista. Hallinnollinen hallinnan kaytto viittaa tehokkaaseen avoimesti arvioitavis-
sa olevaan ja auditoituun julkiseen palveluun.

4. Hallinta kansainvalisena riippuvuutena kasittaéa kaksi piirrett& ulkoistamisen ja
monitasoisen hallinnan. Ulkoistamiskasitteen mukaan kansainvdliset riippuvuudet ra-
pauttavat valtion auktoriteettia. On olemassa nelja erilaista prosessia, jotka rgjoittavat
kansallisvaltion autonomiaa: tuotannon ja rahoituksen siirtojen kansainvalistyminen,
kansainvélinen organisaatio, kansainvdlinen laki ja valtakeskittymien hegemonia.

5. Hallinta sosio-kyberneettisena jarjestelmané korostaa erityisesti keskitetyn toimi-
jan hallinnan rajoja véittéen, ettd enda ei ole yhtéan itsendista viranomaista. Niiden pai-
kalla on suuri joukko toimijoita, jotka ovat kukin erikoistuneet jollekin politiikan alueel -
le. Néiden toimijoiden keskindinen riippuvuus, yhtendiset pddméérat; epaselvat siteet
julkisen, yksityisen ja vapaaehtoissektorin valillg, ja monenlaiset uudet toiminnan muo-
dot, interventiot ja valvonta kuvaavat toiminnan jarjestaytymisté.

6. Hallinta uutena poliittisena taloutena lahestyy hallintaa uudelleen tutkien talouden
hallintoa ja kansalaisyhteiskunnan, valtion ja markkinatalouden vélisia suhteita, koska
nama suhteet ovat tulleet epéselviksi.

7. Hallinta verkostoina, jossa verkostot ovat hallinnan késitteen ydin julkisen hallin-
non opeissa. Verkostokayttaytymista on selitetty kahdesta eri ndkdkulmasta. Valtariip-
puvuuden kautta hallinta on mééaritelty itseorganisoituviksi organisaatioiden véalisiksi
verkostoiksi. Naille verkostoille on ominaista organisaatioiden valinen riippuvuus.
Toimintakeskeiselle ingtitutionalismille verkostot ovat hallinnon rakenteessa erityinen
rakenteellinen jérjestely, joka vertaa ja painottaa verkoston etuja suhteessa markkinoihin
ja hierarkioihin. Rhodes toteaa aiheesta vallitsevan yleisen yksimielisyyden kokoavasti,
ettd hallinta verkostoina on kaikkialla lasnéa oleva ja tarked muoto hallinnan rakennetta
kehittyneissa teollisissa yhteiskunnissa, mutta on kilpailevia selityksia siitd, miten ver-
kogtot vaikuttavat hallintoon ja sen politiikkoihin.

Governancessa on kyse siitg, etta julkinen valta pyrkii jakamaan yhd enemman vastuuta
julkisten tehtavien suunnittelusta ja hoidosta yha useampien toimijoiden kanssa. Gover-
nance-gjatteluun nojaavat uudet hallintak&ytannot ovat avanneet hallinnollisen politii-
kan kenttda lagjemmalle joukolle. Governancen taustalla on markkina- ja asiakaslahtoi-
syyden omaksuminen myds julkisessa johtamisessa, jolloin kaytetylle rahalle pyritdan
saamaan |isda vastinetta ja vaikuttavuutta. (Pierre 2000, 3 - 4.; Rhodes 2000, 55 - 60.)
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Hallinta perustaa uuden paradigman sille, miten ratkaista yleisid ongelmia ja luoda win
—win tilanteita kaikille osallisille (Bovaird, Loffler, Parrado-Diez 2002, 13 - 14).

3.4.1 Paikallinen hallinta

Bovaird, Loffler ja Parrado-Diez méarittelevat paikallisen hallinnan (local governance)
sarjaksi muodollisia tai epamuodollisia sdant6ja, rakenteita ja prosesseja, joiden avulla
paikalliset sidosryhmét kollektiivisesti ratkaisevat ongelmiaan ja kohtaavat yhteiskun-
nallisia tarpeita. Jokainen prosessiin osallistuva taho tuo mukanaan térkeita laatutekijoi-
t4, kykyjajaresurssga. Prosessin kannalta keskeista on rakentaa ja yll&pitda luottamus-
ta, dtoutumista ja neuvottelujarjestelmda.(Bovaird, Loffler, Parrado-Diez. 2002, 12.)

Sotarauta on kuvannut paikallisen hallinnan sisaltda seuraavasti: ”Paikallinen hallinta
on jatkuva prosessi, joka muotoutuu useiden seka julkisten ettd yksityisten organisaati-
oiden (seurojen, yhdistysten, yritysten jne.) yhteistyon ja keskindisen vuorovaikutuksen
varaan. Prosessissa luodaan ja etsitdan jatkuvasti sellaisia kommunikaation foorumeja,
joissa eri toimijoiden strategioiden ja paagméarien valilta on mahdollista etsé yhtymé
kohtia uusia yhteisia hankkeita varten.” Paikallisen hallinnan prosessit eivét rgjoitu vain
kunnan alueelle, vaan ne lagjenevat myods seudul lisesti, maakunnallisesti, kansallisesti ja
kansainvalisesti. Prosessin lagjuus maaraytyy kulloinkin kyseessi olevan asian mukai-
sedti. (Sotarauta 1996, 77 - 78)

Kunnallishallinnon kannalta katsottuna governancen keskeinen merkitys voitaneen tii-
vistda seuraavanlaisesti: Governance on tapa toimia uudella tavalla yhtei stydhakui sesti
jaavoimesti eri sidosryhmien kesken (voimavaroja yhdistamalld) koko yhteison hyvin-

voinnin ja kehityksen turvaamiseksi.

Paikallisessa hallinnassa kuntaorganisaation roolina on toimia osana verkostoa, tuoda
siithen kuntayhteisba kokonaisuutena katsova nakdkulma. Kuntaorganisaation tulee pyr-
kia selvittamaan ja ratkomaan kuntayhteisbssa esiintyviaristiriitoja ja paradokseja, tasa-
painottaa tavoitteita ja tuottaa itse sille laissa méaratyt tal sen itse itselleen ottamansa
tehtavéat. Huomiota kiinnitetéan erityisesti siihen, miten tehtavét asetetaan, miten orga-
nisaatioiden valisia suhteita jarjestetéan ja kuinka niitéa hallitaan erilaisilla foorumeilla
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Y hdell&k&an organisaatiolla yksin ei ole henkisia tai materiaalisia resursseja edessa ole-
vien ongelmien ratkaisemiseen paikallisella tasolla. Paikallinen hallinta perustuu kasva-
neen keskinaisen riippuvuuden hyvaksymiseen ja kayttamiseen. (Sotarauta 1996, 78.)

Bovairdin ym. mukaan on ilmeistd, etta paikallinen hallinta on hyvin erilaista ja paljon
lagjempaa kuin paikallinen hallinto. Eri osallistujien rooli ja merkitys paikallisessa hal-
linnassa vaihtelee lagjasti yhteydesta riippuen. Téten osa paikallisen hallinnan haastees-
ta on tunnistaa avainosalliset ja sidosryhmét missa tahansa paikallisen hallinnan yhtey-
dessa. Erityisen tarkeitd ovat ne sidosryhmét, jotka kykenevét merkittavélla tavalla luo-
maan parannuksia paikallisten asukkaiden eldman laatuun ja parantamaan muiden osal-
listujien asemaa win — win tilanteissa. N&ita ryhmié ovat muun muassa korkean kompe-
tenssin tietyissa erityiskysymyksissd omaavat sidosryhmét ja sellaiset sidosryhmét, jot-
ka nauttivat suurta luottamusta muiden osallisten taholta. (Bovaird ym. 2002, 22.)

3.4.2 Hallinnon ja hallinnan eroista

Anttiroikon mukaan hallinto viittaa yhtéélta julkisyhteisdjen muodostamaan ingtitutio-
naalisesti jarjestettyyn kokonaisuuteen ja toisaalta hallinnollisten tehtédvien muodosta-
maan kokonaisuuteen. Hallinta puolestaan viittaa monitoimijakentén suhteiden hoitami-
seen ja Siten 1d8hinn& toimintoon ja prosessiin. Puhuttaessa kasitteetd New Public Ma-
nagement kaytetaan usein myos kdannosta uus julkisyhteisojen hallintatapa. (Anttiroiko
2003, 142.)

Hallinta (governance) ja hallinto (government) tavoittelevat molemmat hyvaa tulosta ja
tehokasta julkista johtamista. Niiden valinen ero on prosessissa. Hallinnalta vaaditaan
omaa tyylia ja toimintatapaa verkottuneessa monitoimijaymparistosss, jossa raja julki-
sen vallan ja yksityisen sektorin valilla on jokseenkin hamértynyt. Hallinnan on pystyt-
tava toimimaan tahojen kanssa, jotka saattavat olla yht& hyvin niin julkiselta sektorilta,
yksityiselta sektorilta kuin kolmannelta sektoriltakin. Sosiaalisten ja taloudellisten on-
gelmien ratkaisujen valinen raja-aita on t&ssi monitoimijakentasséa menettanyt merki-
tyksensa, samoin kuin jako julkiseen ja yksityiseen. Ennen vain julkisen toimijan késis-
s4 olleet paétokset ja toimenpiteet saatetaan nyt tehda verkostossa aivan jossain muual-

la. " Governance tunnistaa vallan, joka riippuu toimijoiden keskindisista suhteista. Ky-
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ta, joka toimii alaisena télle. Koska yhdessd tuotetaan ja jaetaan keskeisid resurssegja,
taytyy myos yhdessa paastd ymmarrykseen toiminnan menettelytavoista ja tavoitteista.
Tassa mielessd hallinta nékee toimijat itseohjautuvina ja verkostona. Asiat tulee tehtya
verkostossa ilman julkisen toimijan kdyttdmaa valtaa, késkyja tai auktoriteettia. Hallinta
el ole kaskemistg, vaan valvontaa ja ohjausta.” (Rannisto 2005, 35 - 36.)

"Uuden julkisohtamisen (NPM) johtamiskésitys korostaa osaltaan johtajan suurta val-
taa ja vastuuta tulosten saavuttamisessa. Taman on katsottu olevan ongelmallista lagjaan
osallistumiseen ja demokraattisuuteen pyrkivassa poliittisesti ohjatussa hallinnossa.”
Julkisen johtamisen heikkous johtajaan profiloitumisen my6ta tarvitsee rinnalleen hal-
lintatapoja, joilla pystytédn toimimaan niin yritysmaailman sisdlla kuin erityisesti yri-
tysmaailman ja julkisen hallinnon vélisessa rajapinnassa. Governancessa on kyse ver-
kostojen ja prosessien ohjaamisesta, kun taas NPM:ssé kyse on prosessin lopputuloksis-
ta. (Rannnisto 2005, 35.)

3.4.3 Yhteisty, keskinéisriippuvuus ja verkostomainen toimintatapa

Hallinnassa |ahdetdan yksinkertaisesti siitg, etta yhteiskunnan verkostoja ja ongelmia ei
voi hallita pilkkomalla ja tehtavia jakamalla. Valta ja taito ongelmien ratkaisuun ei ole
jollain tietylla yksikolla vaan naiden yksikkojen valissd, niiden valisissa erityisissa vuo-
rovaikutussuhteissa. Hallinnan periaatteiden muotoutuminen johtuu kasvaneesta muu-
tosnopeudesta ja keskindisen riippuvuuden kasvusta sekd vallan hgjautumisesta. Sen
periaatteiden takana ovat kompleksisuus, moninaisuus, dynaamisuus ja niista kumpuava
epéselvyys. Hallinnassa korostuu yhdesséa tekeminen (Sotarauta 1996, 64 - 65).

Y hteisty6 eri sidosryhmien kesken on governancessa organisoitu epavirallisten verkos-
tojen muotoon, joilla itsell&&n on organisointivastuu ja p&dtosvalta toimintansa suhteen.
Verkostot ovat pitkélti itsendisia elka esim. valtion valvonnalla niiden toimintaa ohjata.
Ei-hierarkkinen toiminta perustuu jatkuvaan kommunikointiin, luottamukseen ja téta
kautta tapahtuvaan epéavarmuuden vahentamiseen. Verkostoléhestymistavassa keskinéi-
nen riippuvuus on ydinkysymys. Toimijat verkostoissa ovat toisistaan riippuvaisia, kos-

ka he eivét voi saavuttaa padméériaan yksin vaan tarvitsevat siihen myds toisten toimi-
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joiden voimavaroja. Keskinainen riippuvuus perustuu erilaisten toimijoiden voimavaro-
jen jakamiseen, paamaériin, joihin he pyrkivét ja kasityksiin resurssiriippuvuudesta.
Informaatiota, péaméaéria ja resursseja vaihdetaan vuorovaikutustilanteissa. Y ksityisen,
julkisen ja kolmannen sektorin muodostamien yhteistoimintaverkostojen avulla ongel-
miin pagstéén paremmin kéasiksi ja niiden ratkaiseminen helpottuu, koska eri tahojen
erityisosaamista ja muita voimavaroja voidaan kayttéd hyvaksi. (Kickert, Klijn, Kop-
penjan 1999, 6.)

Resurssien yhdistaminen mahdollistaa tehokkaamman ja taloudellissmman tavan toimia
kaikkia osapuolia hyoddyttavan ja lisdarvoa tuottavan lopputuloksen saavuttamiseksi.
Uusilla yhteistydémuodoilla, jotka liséévat keskinaista vuoropuhelua eri tahojen kesken
varmistetaan, ettd julkisilla ja yksityisilla projekteilla on samansuuntaiset suuntalinjat ja
pdamaéréa. Kommunikoimalla voidaan taata, ettei eri osapuolten tavoitteisiin pyrkimi-
nen aiheutaristiriitaa toimijoiden valillg, eik& ainakaan esteta toisen osapuolen tavoittel-
ta toteutumasta. Intressit ovat jokaisella osapuolella omansa mutta yhdessa toimimalla
kehitysta voidaan ohjata suuntaan, joka huomioi eri intressit. Taldin voidaan saavuttaa
tila, jossa osapuolten tavoitteet eivét poissulje toisiaan. Toisen tavoitteeseen padseminen
hyodyttda myos toista osapuolta ja painvastoin. Toimintamotivaatio on hyva, kun tiede-
taén, etta toiminta hyodyttéd myos omia intresseja yhteisen hyvan liséksi (Rhodes 2000,
60 - 63.)

Hallinnan mahdollistama korkea osallistumisaktiivisuus hankkeisiin lisda niiden hyvak-
gyttavyytta, ja avoin ja lapindkyva toiminta, jonka avulla myds saadaan tuloksia aikaan
osaltaan syventda luottamusta julkiseen hallintoon. Kunnan kannalta yritykset ovat
kumppaneita ja kuntalaiset aktiivisia toimijoita; eri toimijat ovat samalla tasolla ja yhta
arvokkaita hyvinvoinnin luojia. (Bovaird ym. 2002, 13.)

Peters (1998, 301) on tarkastellut julkisen sektorin verkostojen piirteitd, joiden myoté
verkoston ainutlaatuisuus muodostuu:

1. Monimuotoisuus. Jotkut verkostot ovat integrotuneempia kuin toiset, joten on mah-

dollista kasitella toisia verkostoja ikdan kuin yksittéisina organisaatioing, ja toisia puo-
lestaan taytyy kasitelld enemman itsenéisten organisaatioiden kokoel mina.
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2. Keskinainen riippuvuus. Verkostot eroavat toisistaan siing, miten lagjasti niiden
jasenet ovat todella toisistaan riippuvaisia. Verkostot voivat olla olemassa, vaikka sen
komponentit toimivat autonomisesti. Vuorovaikutussuhteet ja tyylit ulkoisiin toimijoi-
hin eroavat kuitenkin talloin tiiviimmin yhdistyneesta verkostosta

3. Muodollisuus. My6s heikosti integroituneet verkostot voivat olla muodollisia. kun
taas muut riippuvat enemman toimijoiden epamuodollisista suhteista. Muodolliset ver-
kostot voivat olla ilmeisesti johdettavampia ja vahemman monimuotoisia, mutta niiden
mekaaniset yhteydet voivat tosiasiassa tehda ne véhemman ennustettaviksi ja johdetta-
viksi.

4. Valineet. Verkostossa tapahtuvan vuorovaikutuksen valineité voivat olla suunnittelu,
muodolliset sé&dokset ja sopimukset, joiden avulla myds toimintaa koordinoidaan.

Kuntien palvelujen jarjestamisessa hyva governance ja verkostosuhteet luovat edelly-
tyksid ja mahdollisuuksia erilaisilie tavoille toimia. Luvussa 3.5 tuodaan esiin nykyisen
lainséédannon mahdollistamat toimintatavat, jotka ovat kuntien kéytossa.

3.5 Palvelujen jarjestdmisen mahdollisuudet

Kuntalakia (365/95) valmisteltaessa oli |ahtokohtana suomalaisen hyvinvointiyhteis-
kunnan perusteiden ja periaatteiden turvaaminen uuden joustavan itsehallintogjattelun
pohjalta: Kunnalla on vastuu hyvinvointipalveluista, mutta sen el vélttamétta tarvitse
itse tuottaa niitd. Kunta voi hankkia palvelujaan myds muualta. Siten markkinameka-
Julkisen hallinnon voimavarojen niukkeneminen vaatii kunnilta uudenlaista tehokkuutta
ja uudenlaisia toimintatapoja. Taustalla vaikuttavat talouden lait, jotka painottavat kil-
pailua yhteiskunnan uudistumisen moottorina. Kilpailun tulee ulottua myds julkiseen
sektoriin aina, kun se on mahdollista. (Lievonen 2001, 3; Naukkarinen 1998, 20.)

Kunnilla on itsehallintoon perustuva lagja harkintavalta pavelujen tuottamistapojen
suhteen. Tahan oikeuteen paéttda palvelujen tuotantotavasta kuuluvat niin kunnan itse
itselleen ottamansa tehtavét (yleistoimiald) kuin sille erityislaeissa sdadetyt tehtavatkin
(erityistoimiala). Taa kunnille annettua oikeutta e tule kyseenalaistaa elkd misséan

muodossa rgjoittaa. Kuntalain mukaan palvelut voidaan tuottaa omana tyona, yhteis-
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tydssé muiden kuntien kanssa, kuntayhtyman kautta tai hankkimalla palvelut ostopalve-
luina muilta sektoreilta. Vain viranomaistehtavien hankinta on tassa mielessé rgjoitettua.
Palvelujen jarjestamisvastuuseen kuuluu aina julkisen vallan kéyttoa, mité ei voi siirtéa
ulkopuolisen hoidettavaksi. Viranomaistehtavdt voidaan ostaa vain toiselta kunnalta
virkavastuulla toimivien viranhaltijoiden suorittamina. Julkisen vallan kaytt6on luetaan
kuuluvaks kunnan asioiden valmistelu, paétoksenteko, valvonta ja seuranta. (Kunnat ja
ostopalvelut 2003, 15.) Kuviossa 2 on kuvattu kuntien peruspalvelujen jérjestdmisen

vaihtoehtoja.
Perinteinen julkinen Markkinoita hyodyntéavéat
palvelutuotanto jarjestelmat
Kunnan |[Kuntien Tilagja- Palvelusetelit
oma yhteistyd tuottaja-
tuotanto malli
Né&enndaismarkkinat Ekspli-
ja sopimustuotanto siittinen
Perinteinen tilaaja- Impli-
tuottajamalli siittinen
- yksityiset tuottajat
- julkiset tuottajat
Julkinen ja yksityinen
yhteistyd, yksityinen

tuotanto ja rahoitus

Kuvio 2. Peruspalvel ujen tuotanto- ja rahoitustapoja (Peruspal velut 2000, 21).

Kuntien tehtavana on jérjestéa kuntalaisille peruspalvelut kuntalaisten tarpeiden mukaan
tehokkaasti, taloudellisesti ja laadukkaasti. Kéytanndssa kunnan talous kuitenkin vaikut-
taa sithen, missa lagjuudessa ja minka tasoisena yksittéinen kuntalainen saa lain hanelle
takaamat peruspalvelut. (Sutela 2001, 423.) Kuntien ja kuntalaisten etujen mukaista on,
ettd kunnallisilla palvelualoilla on toimivat markkinat: Toimivien markkinoiden avulla
kuntien on mahdollista monipuolistaa ja parantaa palveluja seka tyydyttéd palvelujen
lisdantyvaa kysyntdd. M arkkinoiden toimivuus edellyttda, etta palvelun ostgjia ja tuotta-
jia—yksityisig, julkisia ja kolmannen sektorin toimijoita— on riittavasti olemassa. Kun-
nan oman palvelutuotannon yll&pitdminen on perusteltua etenkin vaestbpohjaltaan pie-
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nissa kunnissa, joissa el yksityisia palveluntuottagjia juurikaan ole. Palvelujen ulkoista-
minen kilpailtujen markkinoiden puuttuessa saattais johtaa yksityisten monopolien syn-
tymiseen. (Pihkala 2003.)

Kaytanndssa yleisimpana kunnan tehtavien hoidon jérjestelyna on, ettd 1) kunta hoitaa
tehtavat itse omalla organisaatiolla. Tamé koskee seké lakisédteisia ettd vapaaehtoisia
tehtavid Toissijaisena kunnan tehtdvien hoitomuotona on 2) kuntien julkisoikeudellinen
yhteistoiminta, esimerkiksi kuntayhtymé& Kolmantena tehtévien hoitomuotona on, etta
tehtavét uskotaan 3) ulkopuoliselle, joko julkis- tai yksityisoikeudelliselle organisaatiol-
le. Kun tehté&véa annetaan ulkopuoliselle, sovitaan tasta aina erillisella sopimuksella. (Su-
tela 2003, 59.)

3.5.1 Kunnan omatuotanto

Kunnan omana tyona tuotetuilla palveluilla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatio tuottaa
palvelut omalla henkil6stoll&an ja muilla voimavaroillaan sen sijaan, etta palvelun tuot-
tamisen suorittaisi organisaatiolle téysin ulkopuolinen, kolmas taho. Kunnan omaa tuo-
tantoa perustellaan usein kunnan vastuulla taata kuntalaisille lainséédanndn mukaan
kuuluvat palvelut seka hinta- ja laatutietoisuuden séilyttamisella. Kunnan oma tuotanto
antaa myos usein kilpailuttamiseen tarvittavan asiantuntemuksen seka mahdollisuuden
palvelujen laadun kattavaan seurantaan. Kunnalla tulee myos olla riittavat valmiudet
palvelujen saatavuuden takaamiseks erilaisissa héirio- ta kriisitapauksissa. Tall6in
kunnan oma tuotanto voi muodostaa hététilanteessa tarvittavan reservin. (Lievonen
2001, 14.)

3.5.2 Kuntayhteistjen valinen yhteistyo

Kuntalaki antaa mahdollisuuden tuottaa palveluja kuntien valisena yhteistyona. Kunnat
voivat my0s sopia, etta tehtdva annetaan yhden kunnan hoidettavaksi yhden tai useam-
man kunnan puolestatai tehtdvan voi hoitaa vaihtoehtoisesti kuntayhtyma. Keskindises-
s4 yhteistoiminnassaan kuntien ei tarvitse kilpailuttaa yhteistoiminnan piiriin kuuluvia
hankintojaan. Kunnat voivat perustaa my0s yhteisen toimielimen tehtavaa hoitamaan.

Niissé rgjoissa, jotka kunnan toimialaséénnos sen sallii, voivat kunnat yhteisesta sopi-
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muksesta perustaa osakeyhtion. Talaisella yhtidlla e voi kuitenkaan olla kaupallista tai
teollista luonnetta, jos silta tilataan suoraan palveluja. Jos yhti6 osallistuu yleishyodylli-
sena ta tukiluonteisena toimijana markkinoille, tulee myds omistajakuntien ennen han-
kintaa kilpailuttaa yhtion tarjoamat palvelut normaalilla menettelylla Y ksinkertaisim-
millaan kuntien yhteistyd on verkostoitumista, joka voi perustua vapaaehtoisiin méaré-
aikaisiin tapaamisiin tai myos virallisempaan toimintamalliin. Y hteinen organisaatio
voidaan toteuttaa myos vaihtoehtoisesti jonkin kunnan liikelaitoksena, kuntayhtymana
tal osakeyhtiona. (Levdinen 2004, 8 - 9.)

3.5.3 Ostopalvelut

Yksi keino jarjestéa kunnan palvelut on ostaa ne kilpailuttamalla, jolloin pyritéan hinta-
laatu -suhteeltaan mahdollissmman hyviin lopputuloksiin. Loikkasen ja Susiluodon
2005 saamien tutkimustulosten mukaan kuntayhtymilté ja toisilta kunnilta tehtyjen osto-
jen osuuden kasvaessa kustannustehokkuus heikkenee, kun taas yksityisilta tehtyjen
ostojen kasvun myo6té tehokkuus paranee. Jos palveluista 5 prosenttia on hankittu yksi-
tyisiltd on se lisnnyt tehokkuutta 1 prosentin verran. Vaihtoehtoiset palvelutarjonnan
muodot merkitsevét kilpailua, jolla voi olla kuntien toimintaa tehostava vaikutus (Loik-
kanen, Susiluoto 2005, 18, 68 - 69, 85).

Kilpailuttamisen ja ostopavelujen kaytto jakavat mielipiteita. Kilpailuttamista ja osto-
palvelujen kayttba perustellaan monesti niiden mukanaan tuomilla tehokkuudella ja
tuottavuudella, jolloin samalla rahalla saadaan enemman aikaan (saadaan kustannus-
s8ast0jd) (Kilpailupoliittinen toimintaympéristd 2002, 6). Muita perusteluja |6ydetdan
parantuneesta johtamisesta, paremmasta palvelujen laadusta ja ty6llisyyden lisdantymi-
sesta paikallisissa yrityksissa (Kéahkonen 2001, 24). Taydellisesti kilpailuilla markki-
noilla ostgjan vaihtoehdot lisdantyvét ja asiakas saa rahoilleen vastinetta (value for mo-
ney -vaatimus) (Tuomala 1997, 134). Keskeisena perusteena on myos se, etta kunnat
joutuvat seka rekrytointiongelman etta kustannusten vahentamisvaatimusten seuraukse-

na kuitenkin liss&amaan ostopalveluja. (Levéinen 2004, 6.)

Samaan aikaan nostetaan esiin myos aivan vastakkaisia ndkemyksia. Kilpailuttamista ja

ostopalvelujen kayton vastustamista perustellaan silla, etta palvelut on totuttu hoitamaan



omana tyona ja kuntalaiset ovat antaneet tdlle linjalle gan kuluessa luottamuksensa.
Koetaan, etta turvattomuus ja epdoikeudenmukaisuus palvelujen saannissa toteutuu, jos
palvelut hankitaan kunnan oman palvelutuotannon ulkopuolelta. Myoskaan tarkeinté eli
sdastOja el koeta saavutettavan vaihtoehtoisella tavalla toimien. Y htena tekijand on epéi-
lys palvelujen heikosta laadusta. Palveluja tuottavien yritysten puute ei mydskaan tarjoa
todellisia vaihtoehtoja toimia. Hankintaosaamisen puute palvelujen hankinnassa ja tie-
dostamattomat vaikutukset henkildston asemaan vaikuttavat negatiivisesti haluun toimia
totutusta poiketen. Aina on myds olemassa valvontaan ja sen jarjestamiseen sekd toi-
minnan jatkuvuuteen liittyvat kysymykset, jotka myos aiheuttavat kustannuksia ja paén-
vaivaa. Yksi merkittava syy on, etta kunnat yksinkertaisesti haluavat séilyttda oman
palvelutuotantonsa vaikka edellytyksia toisenlaiseen toimintamalliinkin olisi. (Kivelg,
Turkkila 2003, 92 - 95.)

Punnittaessa ostopalvelujen hankintaa tulee aina arvottaa kaikki syntyvét erindiset kus-
tannukset. Suorien hankintakustannusten lisdksi on huomioitava transaktiokustannukset.
Transaktiokustannukset voivat aiheuttaa merkittavan kulueran yksittéisisssa hankinnois-
sa. Transaktiokustannuksia voidaan huomata syntyvéan ainakin seuraavista liikesuhtei-
siin liittyvistd toiminnoista: etsint&, neuvottelu-, valvonta ja liikesuhteiden lopettamis-
kustannukset. Néilla kaikilla on merkitystd méériteltdessa ja arvioitaessa liikesuhteiden
aloittamisen mielekkyytta. (Mannistd 2002, 91.)

Etsintdkustannukset liittyvat suoritteen epdvarmuuteen, koska esimerkiks hyodykkeen
ominaisuuksia koskeva informaatio e ole taydellistéd. Tall6in on uhrattava resurssgja
riittavan tiedon saamiseksi. Taydellista informaatiota el kustannusten takia kannata tai
voi hankkia. Taman takia ostgjan ja myyjan arvio hyddykkeesté on aina epataydellinen.
Neuvottelukustannukset johtuvat sopimuksen suunnittelusta ja sopimuskohteiden méa-
rittelystd, kuten tulevan tuotannon mééréstd, laadusta hinnasta tai toimitusehdoista.
Taydellisella sopimuksella osapuolet pyrkivét ottamaan huomioon kaikki mahdolliset
tulevaisuuden olosuhteet ja madrittelemdan kutakin olosuhdetta vastaavat tarvittavat
toimenpiteet. Sopimuksiin liittyy myos valvontakustannuksia, jotka johtuvat resurssien,
esimerkiksi gjan, kéyttamisesta tehtyjen sopimusten toteuttamisen valvontaan. Koska
sopimukset ssdltavdt usein sekd eksplisiittisia etta implisiittisia osia, pitéisi transak-
tiokustannuksia tarkastella seka ex ante- etta ex post —nékokulmasta. (Mannistdé 2002,
91.)
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Ostopalvelujen hankintaprosessiin lahdettéessa ei voi lilkaa korostaa tehtavdan hankin-
taan liittyvien riskien huomioimista. Riskien tunnistaminen on valttaméton edellytys
riskien hallinnalle. Sitoumuksiin liittyvien riskien tunnistaminen on mahdollista vain
ymmartamalla yrityksen liiketoimintaa ja siihen liittyvia riskeja Se, miten ja millaisia
sitoumuksia kunta tekee, saattaa joko liséta tai pienentda riskgja. Riskienhallinnan vai-
heet ovat: riskien tunnistaminen (mita voi tapahtua, miksi ja miten), riskien arvioiminen
(kuinka suuret taloudelliset menetykset riski toteutuessaan aiheuttaa ja mik&a on riskin
toteutumisen todenndkdisyys), riskien kasitteleminen (riskin poistaminen, pienentami-
nen, siirtdminen tai ottaminen) ja seuranta (riskikartoitus; toimintamallit on paivitettava
vastaamaan muuttuneita olosuhteita). (Nygren 2002, 215, 218, 224 - 230.)

Keskeisimpia sopimuksiin liittyvid riskeja ovat seuraavat seikat: sopimusta el taytetd
lainkaan, sopimusta ei tayteta oikeaan aikaan (viivastys), sopimus taytetédan puutteelli-
sesti tai virheellisesti (virhe), sopimuksen kohde aiheuttaa vahinkoa tilagjalle tai kol-
mannelle osapuolelle ja sopimuksen tayttaminen tulee odotettua kalliimmaksi. Sopi-
muksissa tulee erityisesti kiinnittda huomiota seuraaviin asioihin: sovellettava laki, so-
pimuksen kohde ja toimituslagjuus, vastuun rajoitukset, takuut, riitojen ratkaisu, koh-
teen luovuttaminen ja vastaanotto. Riskien toteutumiseen ja niiden estamiseen voidaan
omillatoimilla konkreettisesti vaikuttaa. (Nygren 2002, 215, 218, 224 - 230.)

3.5.4 Palvelujen jarjestamisessd huomioitavaa

Jatkuvasti lagjeneva julkisten ja ei-julkisten toimijoiden yhteisty® palvelutuotannossa on
kiistanalainen aihe seka poliittisesti ettd kaytannon toteutuksensa osalta. Y hteistyon
todellisten hyo6tyjen ja haittojen arviointi el vield ole kovin kehittynytta. Erityisid haas-
teita liittyy ei-julkisilta palvelutuottgilta tentévien hankintojen tekemiseen. Kilpailutta-
minen vaatii kunnilta uudenlaista erityisosaamista. Julkisten palvelujen ulkoistamiseen
ja kilpailutukseen ei-julkisilla tuottgilla liittyy myo6s joitain periaatteellisia ongelmia.
"On muun muassa aiheellista kysya, kuinka hyvin ulkoistaminen toimintatapana sovel-
tuu pitkganteisiin kunnallisiin palveluprosesseihin, joissa asiakassuhteiden katkonai-

suudella ja tuottgan sitoutumattomuudella palvelujen laadukkaaseen tuottamiseen ja
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laadun kehittdmiseen saattaa olla kohtalokkaat seuraukset.” (Pihkala, Tiura, Melkas,
Harmakorpi, Uotila 2005, 229.)

Hankintojensa ulkoistamisen ja kilpailuttamisen vuoks kuntien tulee pyrkid mahdolli-
simman yksityiskohtaisesti tuotteistamaan omat palvelunsa. Jos kunnassa ei ole riitté&
vasti tuotteistettu palveluita eiké ole hankintaosaamista, voi tilanne johtaa pelkkdan hin-
takilpailuun. Halvimman hinnan kdyttdminen ainoana valintaperusteena ei yleensa joh-
da hyvaan lopputulokseen. Paasdantbisena valintaperusteena tulisikin aina olla koko-
naistaloudellinen edullisuus, jossa hinnan liséksi otetaan huomioon muun muassa palve-

lujen laatu ja toimintavarmuus. (Pihkala, 2003.)

Kunnallisten palvelujen toteuttaminen ulkopuolisten yrittdjien avulla el poista sitg, etta
kunnallisten palvelujen jarjestgjalla on viime kadessa vastuu palvelujen toimivuudesta
ja laadusta. Yksityisella ostopavelujen tarjogjalla on vain taloudellinen vastuu. Tama
tarkoittaa sitg, etta kunnalla tulee olla my6s valmius itse tuottaa palveluja tai tilata ne
toiselta tuottajalta, mikali varsinainen palvelujen tuottaja odottamatta lopettaa toimin-
tansa. Hankittaessa palveluja ulkopuoliselta on varmistuttava siitd, etté hankittavat pal-
velut vastaavat Sitd tasoa, jota edellytetédn vastaavalta kunnalliselta toiminnalta. Jérjes-
tamistavasta riippumatta palvelujen tulee olla riittdvan hyvia Tama vaatimus aiheuttaa
ongelman sita tulkittaessa, koska vastaavan kunnallisen palvelutason méérittely ja mit-
taaminen on l&hes mahdotonta johtuen palvelutason vaihtelusta eri kuntien valilla. (Ru-
sanen 2001, 52; Savolainen 1998, 77 - 78.)

3.5.5 Strategiset linjaukset

Pitkan aikavalin strategisten linjausten tekeminen palvelujen jérjestdmisen suhteen on
nyt kunnissa gjankohtaista. Palvelustrategian tulee méarittég, miten palvelut tulevaisuu-
dessa kunnassa jarjestetéan. Panostetaanko omaan tuotantoon vai hankitaanko tarvitta-
vat palvelut muilla tavoin. Selvét strategiset linjaukset antavat eri sidosryhmien toimi-
joille tarpeellisen kuvan siitd, mita on syyta tulevaisuudessa odottaa. Informaation ja-
kaminen on tarpeen, jotta olisi mahdollisuus synnytté&d markkinoita ja vaihtoehtoisilla

palvelujentuottgilla olisi aikaa valmistautua, jos edellytyksia toiminnan kaynnistamisel-

a7



le on olemassa. (Piekkola 2003, 19 - 20.) Jos kunnat eivét ilmaise, mita halutaan, el yk-
sityisten tuottamia palveluja voi mydskadn syntya (Kuntien hankinnat. ..2005).

Kunnat ovat keskendan vertailtaessa nykyisessa tilanteessa varsin erilaisessa asemassa.
Muuttovoittokuntien on mietittavd, miten vastata kasvavaan palveluiden kysynt&an.
Valintaa joudutaan tekemaan sen suhteen, jatketaanko oman tuotantotoiminnan kasvat-
tamisen linjalla vai turvaudutaanko vaihtoehtoisiin palvelujen jarjestamistapoihin. Toi-
saalta muuttotappiokunnat ovat pakotettuja miettimaan palvelutarjonnan alasgoa. Muut-
toliikkeen lisdksi kuntien sijainnilla on keskeinen merkitys sen suhteen, onko kunnilla
mahdollisuuksia edes harkita vaihtoehtoisia tapoja jarjestda palvelutuotantonsa. Kilpai-
luttamisen ja markkinaehtoistumisen mahdollisuudet, vaikutukset ja tehokkuushy6dyt
vaihtelevat palvelusektoreittain ja kunnittain. Monella kunnalla e ole todellisuudessa
kaytettévissdan vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa palvelujen jarjestamistd, koska markkinat
puuttuvat eli kilpailevia palveluntarjogjia e ole. Mahdollisuudet kunnallisten hyvin-
vointipalvelujen turvaamiseen erilaisin toimin, vaihtoehtoisia palvelujen jarjestamista-
poja hyodyntamall, eivét siten ole kaikille kunnille yht& suotuisat. (Valanta 2003, 5.)

3.6 Kunnallinen hankintatoimi uudistusten keskiossa

Sen lisaksi, etta kuntien toimintaymparisté on muuttunut, ovat kunnat kéyneet 18pi myos
oman muutosprosessin (Kivela 2002, 6). Yritysmaailman kanssa toimiminen vaatii no-
peaa ja joustavaa padtoksentekoa seka monipuolisesti ja jatkuvasti muuttuvaa tietopoh-
jaa markkinoista. Muun toiminnan tapaan myos hankintatoimessa korostetaan osaamista
yh& enemmaén. Hallinnon hidasliikkeisyys ja vastuualueiden selkiytyméttomyys seka
tiedon puute ovat heikenténeet kuntien mahdollisuuksia suoriutua hankinnoistaan riitta-

van hyvin. (Suomen Kaupunkiliitto 1991, 12.)

Kuntien talouden kiristyessa ja julkisen toiminnan tuloksellisuudelle asetettavien vaati-
musten lisdantyessd on kaikki sé8stdjen aikaansaamismahdollisuudet pyrittéva tarkoin
kayttdmadn hyvaksi. Hankinta-asioiden taloudellista merkitysta e ole t&ssa yhteydes-
sé/kokonaisuudessa riittéavan hyvin tiedostettu. Kuntien taloudessa tavaroiden ja palve-

lujen hankinta ja niiden edellyttamét toimenpiteet muodostavat olennaisen kustannus-
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erén. Y hteistoimintavalmiutta eri virastojen, laitosten, hankintatoimen ja kunnan johdon
kesken on erityisesti korostettava. (Suomen Kaupunkiliitto 1991, 60.)

Ylla mainitulla tavalla annettiin ohjeistusta hankintatoimen asioista 1990-luvun alussa.
Voidaan todeta, ettd asiat eivét ole mitenk&én olennaisesti muuttuneet kuluneen 15 vuo-
den ailkana. Hankintatoimen kehittamistarve on yha olemassa, ehk& jopa suurempana
kuin koskaan ennen. Hankintatoimen uudistamista vaativat hankintalainsaégdannén mu-
kanaan tuomat vaikutukset ja informaatioteknologian kehittyminen, taloudellisten re-
surssien niukkuudesta puhumattakaan. Kuntien tulisikin uuden julkisen johtamisen ja
paikallisen hallinnan keinoin toimien pyrkia kehittamaan ja hyodyntamaan hankintatoi-
mea. Niin kuntaorganisaation sisdisen kuin organisaation ulkoistenkin yhteistyosuhtei-

den luominen nousee tassa tilanteessa keskei seen asemaan.

Vaihtoehtoisten palvelutuotantomallien hyddyntéminen vaikuttaa palvelutarjonnan jér-
jestdmiseen ja sité kautta toiminnan ja ohjauksen organisointiin. Vaihtoehtoiset pavelu-
tuotantotavat heijastuvat erityisesti kunnan hankintatoimeen. Perinteisesti hankintatoimi
on ollut irrallinen pavelutoiminto, jonka tehtéviin on kuulunut huolenpito oikea
aikaisista, -laatuisista ja —hintaisista toimituksista siséiselle tarvitsijalle. Hankintatoimi
nykyiselléédn heijastuu kuitenkin koko kunnan tuotantoprosessiin. (Kiveld 2002, 4.)
Hankintatoimesta on muodostunut erdanlainen kuntaorganisaation sisdinen konsultti ja
asiantuntijaelin, jonka tekemisilla on keskeinen merkitys koko organisaation toiminnan
kannalta.
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4 KUNNALLISEN HANKINTATOIMEN JARJESTAMI-

NEN

4.1 Hankintatoimen tehtavat ja merkityksen kasvu kuntien toiminnassa

Kunnat, kuntayhtymét ja liikelaitokset ovat volyymiltéan huomattavia palvelujen tarjo-

gjia seka perusinfrastruktuurin rakentgjia ja yllapitgjiad Hankintatoiminnan térkein tavoi-

te on kuntien tarjoamien palvelujen toimintaedel lytysten jarjestaminen ja yll&pitaminen.
Palvelujen keskeytyméttn ja korkealaatuinen tarjonta on mahdollista, kun hankintatoimi

pystyy

vastaamaan sektoreiden ja organisaatioiden tarpeisiin hankittavien tuotteiden

erilaisiin vaatimuksiin. (Suomen Kuntaliitto 2000, 8.)

Y hdysvalloissa National Institute of Governmental Purchasing on luokitellut keskitetyn

hankintaorganisaation vastuualueiksi seuraavat tehtavat:

Kayttgjdorganisaatioiden avustaminen sopivimpien hankintamenettelyjen valin-
nassa, hankintaohjeiden ja hankintakdytantjen luomisessa, tarjouspyyntojen
laadinnassa seké tarjousten arviointimenettelyssa.

Potentiaalisten myyjéehdokkaiden/tuottajien kartoittaminen ja listaaminen.
osallistuminen péaétoksentekoon siitd, tuliskko palveluja tuottaa itse vai ostaa
oman organisaation ulkopuolelta.

Hankintasuhteiden jatkuvuuden yll&pitaminen koordinoidun suunnittelun ja ai-
kataulutuksen avulla, kausisopimuksista ja inventoinneista huolehtiminen.
Tarkastusten suorittaminen hankittujen tuotteiden ja pavelujen laadun varmis-
tamiseksi.

Toimiminen neuvonantgjana johdolle ja kayttgaorganisaatioille hankintoihin
liittyvissa kysymyksissa, kuten markkinatilanteen selvittamisessd, tuotteiden ja
palvelujen kehittdmisessa ja mahdollisuuksissa luoda hyvét suhteet liike-
elamaan. (McCue ym. 2003, 24 - 25; ks. myds McCue 2001, 74.)
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Hankintatoimen kustannukset ovat kuntasektorin suurin yksittdinen kustannusera (Kive-
& 2002, 8). Taman vuoksi jokaisen hankinnan perustavoitteena on saada oikea tavara,
palvelu tai urakkasuoritus kaytettévaks tal tapahtuvaks oikeaan tarpeeseen, oikeaan
aikaan ja kustannustehokkaasti (Peltola 1998, 10). Kunnan edun kannalta sen hankinta-
toimen lahtokohtana tulee pitééd ostojen edullista toteuttamista, koskevatpa ne sitten
tuotteita ta palveluja. Kunnan etu on hankintojen toteuttaminen siten, etta hinnan ja
laadun suhde on optimaalinen. (Suomen Kaupunkiliitto 1988, 2 - 21.) Tama tarkoittaa
gtg, etta hankitaan kayttdtarkoitustaan vastaavaa laatua, e liian hyvad eika missaan
tapauksessa ominaisuuksiinsa tai suorituskykyynsa ndhden liian kallista (Peltonen 1998,
10). Asia el ole vahapatoinen, silla kuntien hankinnat ovat kasvaneet noin 5-6 prosentin
vuosivauhtia ja vuoden 2004 tietojen mukaan hankintohin kaytetty summa laheni jo 11
miljardia euroa (V ehmanen 2006, 18). Taulukossa 3 on kuvattu kuntien ja kuntayhtymi-

en hankintamaarien kehitysta.

Taulukko 3. Kuntien ja kuntayhtymien ulkoiset hankinnat vuosina 2000-2003 (Tilastokeskus 2004, Piek-
kolan 2005, 27-29 mukaan).

KUNTIEN JA KUNTAYHTYMIEN ULKOISET HANKINNAT VUOSINA 2000-2003
Mrd. euroa: Muutos -% / vuosi

2000 2001 2002 2003 00-01 01-02 02-03
Kayttotaloushankinnat yht. 6,00 6,61 7,02 7,41 10,2 6,2 5,6
- aineet, tarvikkeet, tavarat 2,40 2,62 2,71 2,85 9,2 3,6 49
- palveluiden ostot 1) 3,23 3,59 3,87 411 11,1 7,9 6,0
- vuokrat 0,37 0,40 0,43 0,46 7.8 8,0 6,7
Investointihankinnat yht. 2,50 2,69 2,72 2,94 7.4 1,2 8,2
- talonrakennus ja 1,04 1,19 1,22 1,39 13,7 3,0 13,6
ja rakennusten osto
- maa- ja vesialueiden 0,20 0,17 0,15 0,18 -14.7 -12,0 21,0
ostot
- kiinteiden rakennusten ja 0,80 0,86 0,87 0,88 7.3 1,5 0,8
laitteiden hankinnat
- muut investointihankinnat 0,46 0,47 0,48 0,50 2,5 0,9 3,7
Hankinnat yhteensa 8,50 9,30 9,74 10,36 9,3 47 6,3
Ulkoiset menot yhteensa 25,30 26,96 27,47 28,31 6,6 1,9 3,1
- hankintojen osuus % 33,6 345 35,5 36,6
- palvelujen ostot % 12,8 13,3 14,1 14,5

1) Palveluiden ostot eivét sisdlla kuntien ja kuntayhtymien keskindisid ostoja. Ne on eliminoitu véhent&d-
mall & pal vel uiden ostoista kuntien saamat myyntitulot kunnilta ja kuntayhtymiltd sek& kuntayhtymien

saamat myyntitulot kunnilta ja kuntayhtymilta
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Vastinetta rahalle (value for money) on ehdottomasti keskeisin tavoite, jota hankinta-
toimen hyodyntamisella haetaan. Muita keskeisia tavoitteita ovat kustannussaéstéjen
aikaansaaminen, laadun parantaminen, paikallisen talouden ja elinkeinoel@man toimin-
taedellytysten vahvistaminen, palvelutason yllgpitaminen ja jatkuvuuden takaaminen
tarjottavien palvelujen suhteen sek& ympériston tilan parantaminen. Hankintatoimea
ohjaavina arvoina tulee olla jatkuvasti oikeudenmukaisuus, tasa-arvo, demokratia, julki-
nen luotettavuus ja poliittinen tahdonmuodostus. (Murray 2001, 94 - 95, 98)
Hankintoihin kytkeytyvan taloudellisen vallan kéyttamisella voidaan tavoitella muita
pdéamééria vain siltd osin kuin ne eivdt ole ristiriidassa ensisijaisen tavoitteen,

hankintatarpeen mahdollisimman onnistuneen tayttamisen kanssa (Lindfors 2004, 100).

Verrattaessa kuntien ja yksityisten yritysten hankintoja, voidaan todeta niiden perusta-
voitteiden olevan samat: tehtévand on hankkia tarvittavat tavarat ja palvelut kokonaista-
louden kannalta edullisimmalla tavalla seké& hoitaa vélttamattomét kuljetukset ja varas-
tointi aiheuttamatta tarpeettomia lisdkustannuksia. Ykstyiseen ostotoimintaan el kui-
tenkaan kohdistu yleensd sellaista julkisuutta ja valvontaa kuin kuntien hankintoihin.
Y ksityinen ostgja el mydské&én ole sidottu noudattamaan tiettya menettelya vaan tarkein-
ta on lopputulos. (Peltola 1998, 11.) Yksityiset yritykset voivat myods valita sopimus-
kumppaninsa vapaasti, kunnat taas voivat joutua kilpailuttamisvelvoitteen myoéta valit-
semaan myos niille epamiellyttavan sopimuskumppanin (Salonen 2006; Lis&a yksityi-

sen ja julkisen sektorin hankintatoimen eroista ks. esim. Murray 1999, 38.)

Kunnissa hankintapdattsten taustalla ovat aina valinnat erilaisista vaihtoehdoista. Han-
kintatoimen jakeluverkko muodostaa kunnan hallintokoneiston sisdlla véalineen, jota
voidaan kayttda taloudellisten pyrkimysten toteuttamiseen. Oikein gjoitetulla ja tésmal-
lisesti hoidetuilla hankinnoilla turvataan kuntien hankkeiden aikataulun mukainen ja
tuloksellinen toimeenpano. Kunnan hankinnoista huolehtivan toimielimen ja viranhalti-
jan on oltava monen alan asiantuntija, jonka tulee olla monessa mukana. (Suomen Kau-
punkiliitto 1988, 0 - 1.)

Hankinnat ovat kuntien sisdista palvelutoimintaa, joiden tulee omalta osaltaan liséta ja
nopeuttaa hallinnon sujuvuutta. Hankintatoimi on vattaméon kunnan yhteisten asioi-

den jatkuvassa hoidossa. Kertaluonteisten investointihankkeiden menestyksellinen to-
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teuttaminen riippuu suuressa maarin hankintatoimen palvelukyvysta ja asiantuntemuk-
sesta. (Suomen Kaupunkiliitto 1988, 2 - 25.)

Keskeistd kunnalliselle hankintatoimelle ja siina toimivalle organisaatiolle on nahda
kunta kokonaisuutena, johon yksittdisten virastojen ja laitosten hankinnat niveltyvét
tarkoituksenmukaisesti ja tuloksellisesti. Toisaalta myds kunnan eri yksikdiden on kyet-
tava nakeméaan hankintatoimi kokonaisuutena. Téarkedtd on keskittda hankinnan asian-
tuntemus yhtéélle, jolloin jokainen hallintokunta voi kayttéd yhtéa viranomaista koor-
dinoijana ja sellaisten hankintarutiinien suorittgjana, johon silla itselléén ei ole ammatti-
henkilost6d Kunnan kokonaisetu-lahtokohta merkitsee hallintokuntien kiintedd yhteis-
tyota On pyrittava kartoittamaan, missa tarvitaan samantapaisia hankintoja, jolloin yksi
toimielin voi tuotevastuujaon mukaisesti huolehtia kdytéannon toimista. (Suomen Kau-
punkiliitto 1991, 19, 61.)

4.2 Hankintatoimen historiasta

Ennen hankintalainsé&ddanndn voimaansaattamista kunnilla oli vapaammat k&det suorit-
taa tehtévét hankinnat haluamallaan tavalla ja omista |&htokohdistaan ja motiiveistaan
perustaen. Suomessa sovellettiin kuntatasolla méérayksia, joiden mukaan ostot tuli ensi-
Sjaisesti suunnata oman kunnan tai alueen yrityksille. (Laurinen 1997, 4; Lievonen
1997, 15.)

Tuotteiden ja palvelujen hankinnan kohdistaminen oman kunnan yrityksiin oli eras kei-
no edesauttaa alueen yritystoimintaa. Tall6inkin hankintapaatdsten tuli kuitenkin perus-
tua tuotteiden ja palvelujen edullisiin hankintahintoihin. Mahdollista korkeampaa hintaa
oli voitava perustella muun muassa toimitusehdoilla ja huollolla, ty6llisyysvaikutuksilla
tal muilla kunnan kokonaisetua edistavilla seikoilla. Lahtokohtana kuntien hankinnoille
oli kuitenkin oman kunnan alueella toimivien yritysten suosiminen. Valtion ja kuntien
keskeisena tehtdvana on tydllisyyden yll&pitaminen, joten sen tuli myos nékya hankin-
noissa. Taman vuoksi tarjouspyynt6jé saivat vain kotimaiset toimittagjat eika ylikansalli-
sia toimittgjia mielelléédn hyddynnetty. (Suomen Kaupunkiliitto 1988, 2 - 22, 2 — 23;
Laurinen 1997, 4.)
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Tarkeimmét toimittajan valintaperusteet olivat laatu ja hinta. Seuraavilla sijoilla toimit-
tajan valinnassa olivat sellaiset abstraktit tekijat kuten ”yritys tunnetaan hyvin”, "tava-
rantoimittaja/valmistaja on 1&8hell&’, "paikallisen tyollisyyden elvyttaminen” ja se, etta
myyja maksaa veronsa asianomaiseen kuntaan. (Lievonen 1997, 15.)

4.3 Nykypaivan hankintalainsdadannon asettamat vaatimukset ja rajoit-
teet

Nykypdaivana hankintatoiminnan johtamista julkisella sektorilla ohjaavat lait ja asetukset
(Suomen Kuntaliitto 2000, 8). Kun Suomi liittyi Euroopan talousalueeseen eli ETA-
sopimukseen vuoden 1994 alusta, Suomi tuli EU:n julkisia hankintoja koskevan lain-
sd&dannon piiriin. Julkisten hankintojen sééntely perustuu Euroopan yhteison perusta
missopimuksessa asetettuun tavoitteeseen sisimarkkinoiden luomisesta. Taman liséksi
on sd&detty yksityiskohtaisempia menettelysdantdja perustavia direktiivejd, jotka on
kansallisesti saatettava voimaan. Téala lainsdadannolla pyritéan turvaamaan Euroopan
sisimarkkinoiden toimivuus eli tavaroiden, palvelujen, padomien ja ihmisten vapaa liik-
kuvuus EU:n alueella. Sisdmarkkinoiden tulee EU-séanndsten mukaan perustua mark-
kinatalouteen niin, etta edullisimman tarjouksen pitd4 avoimessa kysynnan ja tarjonnan
yhteisdlainsdadantod velvoittaa jasenmaiden julkisyhteisdja kilpailuttamaan niin sanotut
kynnysarvon ylittavét (kauppa- ja teollisuusministerio ilmoittaa hankintojen arvot, jotka
maaraavét kilpailuttamisesta myos Suomen ulkopuolella) julkiset tavara ja palveluhan-
kinnat. (Rusanen 2001, 11; Laurinen 1997, V.)

Kuntien kannalta keskeisin on laki julkisista hankinnoista (1505/92), joka tuli voimaan
1.1.1994 (lakia on tarkistettu kuluneina vuosina useampaankin otteeseen; hallituksen
esitys uudeks hankintalaiksi valmistui 27.4.2006). Valtion ja kuntien viranomaisten
seka muiden laissa tarkoitettujen hankintayksikoiden on kilpailun aikaansaamiseksi seké
tarjousmenettelyyn osalistuvien tasapuolisen ja syrjimétoman kohtelun turvaamiseksi
noudatettava hankinnoissaan kyseista lakia. Laki julkisista hankinnoista kéasittaéa kaikki
kansalliset julkiset hankinnat, joita ei ole erikseen asetuksilla rajattu (Suomen Kuntaliit-
to 2000, 8). Suomen Kuntaliitto on laatinut asiaan liittyvan ohjeistuksen yleisista han-

kintaohjeista, johon tukeutuen kunnat ovat laatineet omia hankintaohjeitaan kaytannon



hankintamenettelyjen lainmukaisuuden varmistamiseksi. Suomessa laki julkisista han-
kinnoista velvoittaa julkisyhteison kilpailuttamaan myds kynnysarvon alittavat hankin-
nat. Hankintoja tehtaessé on kaytettava hyvaksi olemassa olevat kilpailumahdollisuudet.
Hankinta saadaan tehda ilman tarjouskilpailua vain erityisista syista. Tdlainen syy on
nuksiin. Oikeuskaytannbn mukaan niin sanotun suoran hankinnan, joka tehddan
kilpailuttamatta, hyvéksyttava arvo on asettunut noin 2000 - 2500 euron pintaan (Tuuri
2006; Yrittgadsanomat 2005). Hankinnat on tehtdva mahdollismman edullisesti.
Tarjouksista tulee hyvéksya se, joka on kokonaistaloudellisesti edullisin tai hinnaltaan
halvin. Laissa saadetdan my6s sanktioista, jos hankintayksikkoé toimii hankintalain
periaatteiden vastaisesti. (Rusanen 2001, 11 - 12; Aarla2003, 1 - 3.

Julkisten hankintojen osalta EY :n direktiivit asettavat selkedt rgjat kansalliselle lainséé-
danndlle, eik& poikkeamisvaraa juurikaan ole. Hankintalainsdadannon perusteella han-
kinnat on paasdantoisesti kilpailutettava ja niista on tiedotettava avoimesti. Tarjogjien ja
tarjousten valinta on liséksi suoritettava tiettyjen kriteereiden mukaisesti. Menettely-
séantdjen noudattamisen turvaamiseksi on sd&detty erityisistd oikeusturvakeinoista.
(Laurinen 1997, 3.)

Hankintamenettelyn ja kilpailuttamisvel vollisuuden yhteisboikeudellisen séantelyn taus-
talla on kaks keskeistd tavoitetta: tavaroiden ja palvelujen vapaan liikkuvuuden tur-
vaaminen siithen kytkeytyvine syrjiméttomyys- ja avoimuusvelvoitteineen seka kilpai-
luttamisen myota saavutettavien kustannussaéstdjen alkaansaaminen. Ensiksi mainit-
tuun tavoitteeseen liittyy olennaisesti yhteison alueella toimivien yritysten toimintaedel-
Iytysten parantaminen markkina-aluetta lagjentamalla. Jalkimmainen tavoite puolestaan
palvelee jasenvaltioiden julkisten varojen tarkoituksenmukaista k&yttoa ja hankintojen
parhaan saavutettavissa olevan hinta/laatu-suhteen tavoittamista. S&antelyn tarkoitukse-
na julkisten organisaatioiden kannalta on jarkeva taloudellinen toiminta ja kansallisen
tuhlauksen vahentaminen. Keskeisid periaatteita hankintalainsdadanndssa ovat vasta
vuoroinen tunnustaminen, tasapuolinen kohtelu ja syrjiméttomyys. (Lindfors 2004, 95;
Laurinen 1997, 12.)

Vaikka hankintalainsd8dantd on tuonut ja tuo edelleen sekd suunnitelmallisuutta etta

kustannussadstoja hankintoihin, hankintayksikot pitavét yksityskohtaisten ja tarkkojen
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menettelysdantdjen noudattamista jossakin méérin byrokraattisena taakkana kilpailukei-
non sijasta. Erityisesti palveluhankintojen tekemista hankintalainsdadant6a noudattaen
on pidetty vaikeana. Hankintojen ilmoittamisvelvollisuus on pidentanyt hankintaproses-
sgja ja luonut sééstjen ohella myds uudenlaisia kustannuksia. Hankintatoimi on siten
yha vaativampaa ja suurempaa asi antuntemusta edel lyttavaa. (Laurinen 1997, 109.)

4.4 Hankintatoimen organisointimallit

Hankintatoimen jérjestely vaihtelee eri kuntien kesken. Hankinta-asioita koskevat pé&a
tokset tehdaén usealla eri tavalla organisoiduissa toimielimissa. Hankinta-asioihin kuu-
luvia toimenpiteita suoritetaan monilla kunnallishallinnon eri tasoilla ja kaikilla eri loh-
koilla. (Suomen Kaupunkiliitto 1988, O - 1.; Peltola 1998, 8.)

Y leisesti uskotaan, ettd muuttamalla hankintatoimen organisointia ja prosessin menette-
lytapoja voidaan saavuttaa merkittavid kustannusséastoja ja aikaansaada kokonaisval-
taista tehokkuuden kasvua. Lisédmalla joustavuutta toimintatavoissa ja véhentamalla
monimutkaista ja moniportaista raportointikanavaj érjestelmas, luodaan hankintatoimes-
ta vastaaville viranhaltijoille edellytyksia tehokkaaseen toimintaan. Selvét pelisdannot
toiminnan perusteista vahentavat myos mahdollisia véérinkéytoksid ja suosimisia, joita
hankintatoimen toimittgjien valintaan voi kohdistua. Taldin nousee esille myds kysy-
mys siitd, mik&a on paras tapa organisoida kunnallista hankintatoimea. Pitéaisiké hankin-
tatoimintaa suorittaa keskitetysti vai hajautetusti vai tulisiko toiminta jérjestda néiden
toimintamallien valimaastoon yhdistelemélla néita eri mallgja? (McCue 2001, 1.) Han-
kintamenot muodostavat merkittdvan osan kuntien kokonaismenoista, joten hankintojen

tehokas organisointi on tarkea keino kuntien sééstttalkoissa (Peltola 1998, 7).

Kuntien hankintatoimi voidaan jérjestda periaatteessa kolmen eri vaihtoehdon pohjalta.
Se voi olla keskitetty, hajautettu tai jarjestetty osaks yhteisostojen periaatteella (Suo-
men Kaupunkiliitto 1977, 5.) Nykypéivana kuntayhteistyon tekeminen hankinnoissa on

saanut myos merkittévan aseman.

Keskittdmisen/hgjauttamisen taso hankintaprosessien suorittamisessa on kysymys, joka

on jatkuvan pohdinnan ja tarkastelun alla. Kunnat arvioivat toimintaa samalla, kun ne
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yrittavét tasapainottaa kilpailevia organisaation tarpeita. Toiminnan uudelleenorgani-

soinnilla pyritéén saavuttamaan seuraavanlaisia asioita:

Lisdantyva organisaation sisdinen yhteisty® hankintatoiminnan suorittamisessa.
Pyrkimys skaalaetujen saavuttamiseen yhdistelemalla hankintoja suuremmiksi
kokonaisuuksiksi ja toimittagjien médran vahentdminen (vahemman yksittéisia
sopimuksia).

Organisaatiorakenteiden madaltaminen, jolloin p&dtoksentekovaltaa siirretdan
alemmille tasoille organisaatiossa.

Lisdantyva informaatioteknologian hyvaksikaytto, jolloin kehitetddn sahkoisia
hankintamenetelmia ja mahdollistetaan hankintahenkil6ston sijaintipaikan riip-
pumattomuus. (McCue 2001, 2.)

Tutkittaessa suomalaisia kuntia kokonaisuudessaan voidaan tehda se johtopaétos, etta
kunnan koko méarda usein selvasti sen, miten hankinnat on organisoitu. Kuntien han-
kintaorganisaatiot poikkeavat toisistaan organisaatioon sijoittumisessa ja toimintojen
hoitamisessa (Suomen Kaupunkiliitto 1988, 2 - 8). Hankintatoimiston olemassaolon on
nahty jantevoittavan kuntien hankintakulttuuria. (Peltola 1998, 96.)

Kunnan omaa hankintapolitiikkaa luodaan, kun organisoidaan tai jétetéén organisoimat-
ta hankintatointa taikka kun vahvistetaan kunnan hankintaohjeita, hankintasdant6ja ja
hankintastrategiaa. Yksittéiset ratkaisut hankintatilanteissa voivat ennakkotapauksina
luoda uutta hankintapolitiikkaa. Se, etta eri kunnissa painotetaan asioita eri tavoin, saat-
taa johtua perinteistq, valtuuston voimasuhteista, paikkakunnan kilpailutilanteesta tai

jostain muusta syysta. (Suomen Kaupunkiliitto 1988, 2 - 3.)

Johdon téarkein tehtava kuntakonsernitasolla on sektoreiden tuloksellisuuden ja merkit-
tavimpien, sektorellle yhteisten toimintoprosessien koordinointi. Tallaisia toimintoja
ovat muun muassa hankinnat. Luontevaa onkin, etta hankinta-asioiden johtamisen ja
ohjauksen vastuu on keskitetty, vaikka toimenpano ja toiminta olisikin hgjautettu. Kun-
nan ja kuntayhtyman johdon apuna voi toimia tarvittaessa koordinaattori ja muuta hen-
kilost64, joilla on osaamista ja mahdollisuuksia hankintatehtavien hoitamiseen. Keskit-

tamis- ja hgjauttamispaéatokset luovat suunnan hankintatoimen tuleville pdatoksille, ku-
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ten tietojarjestelmératkaisuille. TAman vuoks paédtokset tulee ndhda osana suurempaa
kokonaisuutta. (Suomen Kuntaliitto 2000, 10, 71.)

4.4.1 Keskitetty hankintatoimi

Keskitetyssa hankintajarjestelméssa kuntaan on perustettu erillinen hankintatoimi, jonka
tehtavana on koordinoida kunnan kaikkien hankintojen tekoa ja suorittaa kilpailuttami-
nen tavaroita ja palveluja tarvitsevien yksikdiden puolesta (Suomen Kaupunkiliitto
1991, 54 - 55).

Keskitetylle hankintaorganisaatiomallille on tyypillista, etta
kaikki materiaali-, raha- jatietovirrat ovat tiedossa
toimitusten yhdistely on mahdollista

toimintaan tarvitaan vahemman henkilokuntaa

A 0w Dd P

mallissa on olemassa tietotekniikan kayttomahdollisuus (Suomen Kuntaliitto
2000, 10).

Hankintatoimintoja keskittamalla pyritéén ostamaan kunnan eri sektoreiden tarvitsemia
tavaroita ja palveluita yhteisilla hankintasopimuksilla useilta tavaran- ja palveluntoimit-
tgilta. Tal6in saadaan todenndkdisesti maksimaalinen volyymialennus ja valtytéén use-
ammilta hankintasopimusneuvotteluilta. Y hteishankinnat edesauttavat hankintanimik-
keiden yhdenmukaistamista ja ostohintatiedostojen aikaansaamista. Lisaksi hankinnat
suorittaa usein niihin erikoistunut tyontekija, jolloin seka osto-osaamisen hyodyntami-
nen etta hankintojen seuraaminen koko kunnan tasolla tulee mahdolliseksi. Keskitetyt
hankinnat tehdé&n yleensa vuosisopimusten perusteella, milléa voidaan sdastéd ostami-
seen kaytettya aikaa. Erityisalojen asiantuntijat voivat tukea keskitetyn hankintayksikon
hankinnan suunnittelua ja sopimusneuvotteluja vaativissa hankinnoissa. Varsinaisen
ostamisen (kilpailuttamisen) suorittaminen jaa edelleen keskitetylle hankintayksikolle.
(Suomen Kuntaliitto 2000, 11.)

Keskitetyn hankintajérjestelman organisaatio on muodostettava sellaiseksi, etta se pys-

tyy hoitamaan sille annetut tehtévét ja samalla sen tulee kyeta auttamaan kaikkia kunnan

yksikdita konsultoimalla ja tietoja antamalla. Sen on kyettdva organisoimaan oma toi-

58



mintansa tehokkaaksi, nopeaksi, joustavaks ja taloudelliseksi. Hankintayksikdn tulee
kyeta suorittamaan myds eri toimintayksikoiden erillishankintoja. (Suomen Kaupunki-
liitto 1991, 55.) Hankintatoiminnan keskittamisesta on néhty syntyvan taulukon 4 mu-

kaisia etuja ja haittoja.

Taulukko 4. Hankintatoiminnan keskittamisestd syntyvia vaikutuksia (Suomen Kuntaliitto 2000, 11;
Kivela 2002, 28; Turun seudun...2004).

Edut Haitat
Suurempi ostovolyymi, jonka my6td hankintakus- | Asiakas-toimittaja rajapinta hdvida

tannukset aenevat

Maksujen suunnittelun ja seurannan hel pottuminen | Hankinta- ja kayttdyksikoiden
vai kutusmahdollisuudet hankintaan kaventuvat

Osto-osaaminen  keskittyy, jolloin saavutetaan | Palautteen sisdllon muuttuminen on

vahvempi hankinnan ja ostamisen osaaminen mahdollista

Toimitusten yhdistelymahdollisuus, yhteisia toi- | Hankinta- tai kayttéyksikon paaute e vality

mittajia endé suoraan €li toimittaja el saa suoraa
palautetta
Tietojarjestelmien kayttémahdollisuus Taipumus ollatunnistamatta tai vaheksya

Yksildllisiatarpeita

M &araal ennukset
Varastoinnin keskittdmismahdollisuus

Suunnitelmallisuus ja tutkimus mahdollistuu

Neuvottel uvoima kasvaa

Erikoistuneet menetelmét ja hankintajérjestel mét

Hankinnan strateginen fokusointi

Toimintatapojen ja proseduurien hallinta hel pottuu

4.4.2 Hajautettu hankintatoimi

Hajautetussa hankintajérjestelméssa jokaisen viraston ja laitoksen hankintaan oikeutettu
viranhaltija suorittaa hankinnat hénelle ennalta myonnettyjen toimivaltarajojen perus-
teella (Suomen Kaupunkiliitto 1991, 54).
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Hajautetulle hankintaorganisaatiomallille on tyypillista, etté
1. kaikki yksikot vastaavat omista hankinnoistaan
2. yhteisraportointi on vaikeaa
3. toimitetaan vajaita kuormia ja erékoot ovat pienempia
4. toiminnasta seuraa yleensa korkeammat hankintakustannukset (Suomen Kunta-
liitto 2000, 12).

Hajautetuissa hankinnoissa syntyy yleensd enemman kustannuksia, koska hankintapro-
sessiin sitoutuu enemman henkilokuntaa. Ty6t tehddan oman toimen ohessa eika han-
kinnan ammattilaisten toimesta Haauttaminen voi kuitenkin olla toimiva ja varsin
edullinenkin ratkaisu. Jos hankinta vaatii erityistuntemusta ja toimiala on eriytynyt, voi
olla kannattavaa suorittaa hankinta toimialalla toimivasta yksikosta kasin, jossa tekninen
tuntemus ja hintatietous ovat pismmaélle kehittyneet. Esimerkiksi peruspalveluyksikoi-
den hankinnat vaativat monesti alan erityisasiantuntemusta. Lisdksi hajauttaminen on
yleensa perusteltavissa, jos keskittdmisen avulla saatavia médréalennuksia ei ole saata-
vissa. (Suomen Kuntaliitto 2000, 12.) Hankintatoiminnan hajauttamisesta on ndhty syn-

tyvéan taulukon 5 mukaisia etuja ja haittoja.

Taulukko 5. Hankintatoiminnan hajauttamisesta syntyvia vaikutuksia (Suomen Kuntaliitto 2000, 12;
Kivela 2002, 26; Turun seudun...2004).

Edut
Vastuukysymysten selkeys, jakamaton valta

Haitat
Tarvitaan enemman henkil 6kuntaa

javastuu
Paikallinen paétdksenteko

Y leensi aiheuttaa suuremmat kustannukset

Hankintayksikét voivat suorittaa hankinnat

tdysin omien etujen jatarpeiden mukaan

Pienemmét toimituserét, vol yymihyoty

puuttuu

Toimintayksikon itsendisyys

Y hteisraportointi vaikeaa

Vastuuketjut lyhyita

M &éréal ennusten menetykset

Nopea palaute

Osaoptimoainti

Hankintatoimen erikoi sosaaminen vahai sta

Operatiivinen ndkemys painottuu
talouden kustannuksella
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4.4.3 Y hteisostoj arjestelmé ja kuntayhteistyo hankinnoissa

Y hteistyon lis&8minen hankinnoissa kunnan eri sektoreiden sisdlla, sektoreiden valilla
seka kuntien ja muiden tilagjaorganisaatioiden vélilla on edellytys hankintatoiminnan
kehittymiselle ja kustannussdasttille. Kuntien hankintayhteistyota on tarkoituksenmu-
kaista lagjentaa hankinnoista koko logistisen ketjun tehostamiseen ja laadun parantami-
seen. (Suomen Kuntaliitto 2000, 68.) Hankintatoiminnan yhteistyosta kuntien valilla on
nahty syntyvan taulukon 6 mukaisia etuja ja haittoja.

Taulukko 6. Hankintatoiminnan yhteistydsta kuntien vélilla aiheutuvia vaikutuksia (Suomen Kuntaiitto
2000, 68; Kivela 2002, 31.)

Edut Haitat
Suuremmat til auserét Lisddntynyt byrokraattisuus
Suuremman hankintavol yymin tarjoama Tiedonkulun ongelmat

parempi neuvottel uasema
Osaamisen ja henkildresurssien yhtei skayttd Toimintamallin jaykkyys
Y hdessa oppiminen Sitoutumisen puute yhtel seen toimintaan

Y hteisten nimikkeistdjen ja tietokantojen rakentaminen | Y limaarai set rahtikul ut

Hajakeskitetyssd hankintajérjestelmassa eli yhteisostojérjestelméssa kunnan jokainen

sopimuksena, jota voivat kayttda hyvakseen kunnan muutkin virastot ja laitokset ilman

uutta kilpailuttamistarvetta (Suomen Kaupunkiliitto 1991, 54).

Kuntien valilla olevan hankintayhteistyon taso voi olla monenlaista. Taulukossa 7 on

kuvattu kuntien valisen hankintayhteistyon vaiheittaisen syvenemisen tasoja.
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Taulukko 7. Kuntien valisen hankintayhteistydn syvenemisen mahdollisuudet (Kivela 2002, 35).

4) SEUDULLINEN LOGISTIIKKARENGAS

- Yhteistydsopimus, joka kattaa
koko logistiikan

3) SEUDULLINEN HANKINTARENGAS

- Yhteistydsopimus - jasenet ilmoittavat
yhteishankintamaarat vuosittain ja sitoutuvat
hankintoihin

2) SEUDULLINEN OSTORENGAS

- Sopimus yhteisesta kilpailuttamisesta - jAsenkunnat
tai kuntayhtymat paattavat hankinnasta itsendisesti
tarjousten jalkeen

1) HANKINTATOIMEN VIRANHALIJAYHTEISTYO

- Hankinnoista vastaavien viranhaltijoiden yhteistyd

Seudullinen hankintarengas on kasvattanut suosiotaan ehka merkittavimmin viime ai-
koina, kun kunnat ovat organisoineet keskindistd hankintayhteistyotdan. Seudullisen
hankintarenkaan tehtavana on ostaa useamman kunnan ja muiden hankintarenkaassa
olevien organisaatioiden tarvitsemia hankintanimikkeitd keskitetysti. Tavoitteena on
saavuttaa suurempien hankintavolyymien kautta seka hinnaltaan halvempia toimituksia
ettd laadukkaampaa pavelua. Tutkimuksen mukaan pienemmét kunnat hyo6tyvét
suhteellisesti eniten hankintarenkaiden kéytostd. (Suomen Kuntaliitto 2000, 68.)
Kuntien vdalista hankintarengasyhteistyéta on myos analysoitu SWOT-analyysin
mahdollistamin keinoin. Hankintarengasyhteistyon SWOT-analyysilla saatuja tuloksia
kuvataan taulukossa 8.
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Taulukko 8. Kuntien valisen hankintarengasyhtei styon arviointia SWOT-analyysin keinoin (Kivela 2002,
31).

Vahvuudet Heikk oudet
Suuri volyymi Laagja maantietedlinen alue
Ammattiosagjien toiminta Pitkat etéisyydet

Hyva ja kiintea yhtei sty

Jasenten suuri kokoero

Y hteiset tuotteet ja hinnat

Kuntien erilaiset toimintakul ttuurit

Keskitetty padtoksenteko

Kuntien hankintam&érét pienia

Hyvin rakennettu jérjestelma

Sitoutumistason vaihte ut

Ennakkol uul ottomuus

Erilaiset informaati oj&rjestel mét

Uskottavuus

Tiedon tavoitettavuus

Ei tarvitse tehdd moninkerta sta tytta

Padtoksentekoprosessin pitkittyminen

Y hteistydn toimivuus

Erityisesti luottamushenkil 6iden
nurkkakuntainen gjattelu

As antuntemus

OTO —ostgjien ennakkoluul ot

Talouddlisesti suoritetut hankinnat

Tiedottaminen ja prosessit

Riittévan suuret tavaravol yymit

Padtoksenteon joustamattomuus

Soveltavat atk-ohjelmat

Pienten kuntien mukanaol o tuo haittaa muille

mutta pienet kunnat hyétyvét itse eniten

M ahdollisuudet

Uhkat

Tilaug arjestelmia kehittamalla

varmempi toiminta

Tavarantoimittajien suhtautuminen renkaaseen

Keskittyneempi toiminta tuo hankintatydssi
henkil 6st6 yms. sdéstdja

Jasenten pelko oman vaikutusvallan

vahenemisesta

Tietoteknisten ratkai sujen avulla saavutettava
sopimus- yms. tietojen reaaliaikai suus seka

tiedonjaon parempi kattavuus

Jakel ujérjestelmien kehittdminen alussa

Y hteinen maakunnallinen toimintatapa

Kuntien toiminnan hajautuminen liian pieniin
yksikéihin

Séhkadinen kanssakaynti

Tietoteknisten valmiuksien eriytyminen

Lisdayhteisia projekteja

Hankintamenettelyjen jaykistyminen
hankintasdédtsten muuttuessa

Aluedllisen logistiikan kehittdminen

Sitoutumattomuuden |is8&ntyminen

Lagjentaminen

Uskottavuuden vaarantuminen

Liikaa direktiiveja

Tuoteryhmien valintatérkesd, ettel isot kunnat

kérs pienten mukanaol osta = kompensaatio
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4.5 Paatoksentekovalta ja vastuu hankinnoista

Kuntien hankinnat ovat toimintoja, jotka kulkevat julkisen ja yksityisen sektorin raja-
pinnalla. Siind kohtaavat talloin erilaiset organisaatiokulttuurit. Kunnissa noudatetaan
yleensa varsin jaykk&a ja muodollista, sdanttjen sitomaa paétbksentekomenettelyd, kun
taas yrityksissa tarkeintd on tuloksen tekeminen, lainséadanndn rajaamissa puitteissa
(Peltola 1998, 7.)

Kuntien hankintaviranomaisia ovat kunnan- ja kaupunginvaltuustot, kunnan- ja kaupun-
ginhallitukset, lautakunnat, johtokunnat ja toimikunnat sek& pé&dtOsvallasta riippuen
myos yksittdiset kuntien viranhaltijat. My6s maakuntien liitot, kuntayhtymét ja sairaan-
hoitopiirien toimielimet ovat laissa tarkoitettuja hankintayksikdita. (Peltola 1998, 10.)
Suomen Kaupunkiliiton 1990-luvun alussa antamissa ohjeissa kehotettiin kunnan viras-
tojen, laitosten ja muiden tulosyksikodiden seké viranhaltijoiden toimeenpanovaltuuksien
ja mahdollisuuksien liséédmiseen (Suomen Kaupunkiliitto 1991, 9). Delegointia onkin
tapahtunut. Esimerkiksi Vantaalla kaupunginhallitus ja lautakunnat ovat siirtaneet pal-
veluhankintatoimivaltaansa alaspéin, jonka jalkeen hankintapddtoksia ovat tehneet vi-
ranhaltijat nimettyjen palvelujen osalta, asetetuin euroméraisin yléragjoin. Palvelujen
tuotantotapojen linjauksia koskevat asiat on kuitenkin sdailytetty kaupunginhalli-
tug/lautakuntatasolla. (Vantaan kaupungin...2004, 10.)

Peltolan (1998) tutkimuksen mukaan luottamushenkildiden tietamys kuntansa hankinto-
jen organisoinnista oli heiverdistd. Hankintalainsdadantoa ei juuri tunnettu, silla paikal-
liset tekijét korostuivat luottamushenkilGiden pagtoksentekokriteereissi. Luottamushen-
kilot kokivat usein olevansa |ahinna passiivisia pédtosten siunagjia ja halusivat osallis-
tua aktiivisemmin hankintaprosessiin. Niissé kunnissa, joissa oli erillinen hankintatoi-
misto, luottamushenkilot olivat muita paremmin perilla hankintojen organisoinnista
Pienissi kunnissa luottamushenkil6t kokivat pystyvansa vaikuttamaan hankintapagtok-
siin enemman kuin suurissa kunnissa, joissa oltiin kuitenkin melko tyytyvaisia virka
tyona tapahtuvaan hankintojen valmisteluun. (Peltola 1998, 96.)

Peltolan (1998, 97) mukaan luottamushenkilGiden heikko tietdmyksen taso e anna ko-

vin hyvaa kuvaa heidan kyvystéén valvoa ja kehittéa kuntansa hankintojen organisoin-



tia. Né@in ollen tosiasiallisen pddttksentekovallan ja vastuun voidaan ndhda siirtyneen

merkittavassa maérin hankintatoimintoja suorittaville orgaaneille ja viranhaltijoille.

4.6 Monivaiheinen palvelujen hankintaprosessi

Hankintalain soveltaminen ja kilpailuttaminen edellyttavét paljon osaamista, jota varten
kunnalla tulee olla péatevda asiantuntemusta kilpailuttamisen menettelytavoista ja erityi-
sesti tarjouspyyntojen laatimisesta, erilaisten toimijoiden yhteistyon muodoista, sopi-
muksista, palvelujen sisdllostd, laadun madrittelemisestd, laatujarjestelmista ja sertifi-
kaateista, toiminnan arvioinnista, palvelujen kustannustekijoista ja rahoituksesta. Osaa-
minen kunnissa syntyy eri alojen ja ammattiryhmien asiantuntijoiden yhteistyona
Hankintaprosessissa tarvitaan palvelun tuntevia substanssiasiantuntijoita, joiden
tehtdvana on palvelukuvausten laadinta, tuotantotapojen arviointi, palvelun seuranta ja
tuloksellisuuden arviointi. Juridista asiantuntemusta tarvitaan lainsd&dannon hallinnassa
ja sopimusmenettelyssi. Kaupallinen osaaminen liittyy puolestaan kustannuslaskentaan,
markkinatalouteen ja yritysten toimintatapojen ymmartamiseen. Hankintaprosessit ovat
osoittaneet kunnille haasteellisiksi. Tama on todettavissa erityisesti markkinaoikeuteen
tehtyind valituksina, jotka ovat koskeneet kuntien hankintaprosessien yhteydessa
tekemid asia ja menettelyvirheitd. Hankintamenettelyn ja kilpailuttamisen oppiminen
on prosessi, joka vaatii alkaa ja asiaan perentymistd. (Kuntaliiton kilpailupolitiikan
strategiset linjaukset 2002, 10; Tampereen kaupungin palvelujen hankintaohjeet, 2003,
4; Pihkalaym. 20005, 241.)

Karimaa (2001, 215) on asettanut prosessille seuraavia yleisia vaatimuksia, jotka sovel-
tuvat hyvin myds hankintaprosessin |18piviennin ohjenuoraksi:

Prosessin (lopputuloksen) pitaisi olla tarkoituksenmukainen (tarpeellisuus, tar-
koituksenmukaisuus, vaikuttavuus).

Prosessin pitaisi kuluttaa mahdollisimman vahén resursseja (tehokkuus).
Prosessin pitaisi olla nopea tai méarétyn aikataulun puitteissa (nopeus, oikea-
aikaisuus).

Prosessin pitéisi olla hallittavissa (hallittavuus, ohjattavuus).
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Prosessin pitdisi olla virheeton suoritus (luotettavuus, uskottavuus, varmuus, tur-

vallisuus).

Prosessin laatu on Karimaan mukaan vaatimusten mukaisuutta.

Hankintaprosessi kaynnistyy, kun palvelulle syntyy uus tarve. Nakyvia merkkeja ovat
esimerkiksi lakimuutokset, valtuuston tekema péétos, vaestorakenteen muutos tai oman
henkil6ston eldkoityminen. Hankintaprosessiin kuuluu olennaisena osana kilpailuttami-
nen. Kilpailuttamisprosessin vaiheet voidaan jakaa karkeasti kolmeen osaan. Ensimméi-
sessa vaiheessa, kun kunta osallistuu hankintamenettelyyn, se laatii ja |&hettda tarjous-
pyynnon kilpailutettaville palvelujen tarjogjille. Toisessa vaiheessa, kun tarjoukset ovat
saapuneet kunnalle, kdynnistyy tarjousten arviointi- ja vertailuprosessi. Kun edellinen
vaihe on toteutettu ja saatu tarvittavat tiedot hankinnan tekemista varten, ollaan kol-
mannessa vaiheessa. Télldin voidaan pédéttda hankinnan tekemisestd, minka jalkeen voi-
daan laatia sopimus hankittavan palvelun tuottajan kanssa sopien hankinnan toimituseh-
doista. Hankintaprosessi jatkuu viela varsinaisen kilpailuttamisvaiheen jalkeen. Viimei-
sena vaiheena hankintaprosessia on hankinnan seuranta ja asetettujen tavoitteiden toteu-
tumisen arviointi. Nain hankintaprosessi etenee ja toteutuu vaihe vaiheelta. (Kalima
2001, 10-11; Tampereen kaupungin palvelujen hankintaohjeet 1, 8 - 14.)

Muun muassa Aarla (2003, 1 - 37) on kuvannut tarkasti hankintaprosessin eri vaiheet.

Kuvion 3 perusteella voidaan erottaa hankintaprosessin monivaiheisuus.
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TARVE

KUVAUS

VERTAILU

PAATOS

SEURANTA

[Hankintatarpeen kartoitus ja hankinnan suunnittelu

[Hankintasuunnitelman hyvaksyminen

Ennakkoilmoitus/kausi-ilmoitus
(kynnysarvon ylittava hankinta)

[Pa&tés hankintamenettelysta

Hankinnasta ilmoittaminen
(Kynnysarvon ylittdva hankinta)

[Tarjouspyynnon laatiminen

|Tarjouspyynn('jn l[ahettaminen ehdokkaille

[Tarjousten vastaanotto

[Tarjousten avaaminen

[Tarjoajien kelpoisuuden vahvistaminen

[Tarjousten sisallon tarkastaminen

[Tarjousten vertailu

[Hankintapaatoksen tekeminen

[Paatoksen tiedoksianto ja muutoksenhakuohjaus

[Hankintasopimuksen tekeminen

I
Jalki-ilmoitus
(kynnysarvon ylittava hankinta)

[Arviointi hankinnan tavoitteiden toteutumisesta

[Hankintalaskun maksaminen

Kuvio 3. Hankintaprosessin eri vaiheet (Kunnat.net 2006; Aarla 2003, 1 - 37).
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4.7 Perinteisesta hankintamenettelysta sahkdiseen hankintamenettelyyn

Krysiak, Tucker, Spitzer ja Holland (2004) ovat perehtyneet Y hdysvaltojen julkisen
sektorin hankintamenettelyjen kehittamiseen. Merkittavana huomiona heilla on, ettéa
Y hdysvalloissa on yleisesti 18pi hallinnon tasojen tapahtumassa suurta liikettd, jonka
paamaarana on kehittéé julkisen sektorin hankintaprosessikéytantoja. Suurin osa hallin-
non toimintayksikoista on soveltamassa ja hyddyntdméassa uutta teknologiaa, jonka
my6téa hallinnon tehokkuutta voidaan lisata. Hankintatoimen osalta tamé tarkoittaa sité,
etta teknologian kaytosta aitheutuvat hyodyt ndkyvéat sddstyneend alkana ja alhaisempina
kustannuksina. Samoilla panosméérilla saadaan enemman aikaan my6s hankintatoimes-
sa, kun girrytddn séhkoiseen menettelyyn. (Krysiak, Tucker, Spitzer, Holland 2004,
150.)

Aikaisemmin hankintatoimen kaytantond on ollut luottaa vahvasti paperipohjaisiin
transaktioihin hankittaessa tavaroita ja palveluja. Paperidokumentit kulkivat edestakai-
sin tilagjan ja tuottajachdokkaiden vdlill& jolloin muun muassa annettuja tarjouksia kor-
jattiin niiden antamien puutteellisten tietojen osalta Téamén edestakaisen liikkeen jal-
keen hankintahenkilost6lla oli kova tyd heidan siirtdesséén ja tallettaessaan paperilla
olleita tietoja tietokoneelle ja tietokantaan. Y hden hankinnan osalta neljan hengen vah-
vuiselta henkildstolta prosessiin kului aikaa melkein kokonainen tyopéiva. Paperimuo-
toisten transaktioiden myota negatiiviset vaikutukset kohdistuivat niin hallinnon tilagja-
taholle kuin yksityiselle tuottajatahollekin. (Krysiak ym. 2004, 151.)

Postin kulkemiseen edestakaisin kului kohtuuttomasti aikaa, mika pidensi hankintapro-
sesseja oleellisesti. Dokumenttien tarkistamiseen ja |8pikdymiseen kului eri vaiheissa
runsaasti aikaa edestakaisen menettelyn vuoksi. Kuluja syntyi muun muassa tulostuk-
sesta, kopioinnista, kirjekuorista, pakkausmateriaaleista ja pakkaamisesta seka postin
kuljetuspalvelujen kaytosta. Kaiken toiminnan tuli vanhan systeemin mukaan tapahtua
normaalin tyopéivan aikana, muuna vuorokauden aikana toiminta ja yhteydenpito osa-
puolien vdlilla ei ollut mahdollista. Namé& edell& mainitut seikat aiheuttivat sen, etté pa
peripohjaisen hankintatoimen kayttaminen loi tehottomuutta, tuhlasi aikaa, rahaa ja vai-
vannak6a seka hajotti muuten suoraviivaisen prosessin. (Krysiak ym. 2004, 153.)
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Koska sdhkdisen hankintatoimen hyddyntamisen avulla voidaan vahentd& hankintapro-
sessissa syntyvia kuluja, voidaan nédin ollen saastda hallinnon resurssgja tarkedmpéaan,
suorittavaan palvelutuotantoon. Sdhkodisen hankintamenettelyn myoéta syntyva ostoagjan
vaheneminen tarkoittaa sitd, etta hankintaprosessit nopeutuvat, ostotoiminta voimistuu
ja hankintasuhteiden yll&pitoon j&& enemman aikaa. S&hkdinen hankintamenettely luo
todellisia kustannussaastoja vahentamall& seka suoria etta epasuoria kustannuksia, jotka
kytkeytyvét hankintoihin. Suorat kustannussdastot syntyvét seka tavaroille etta palve-
luille saatavina halvempina tarjoushintoina ja epdsuorat kustannussd&stét puolestaan
syntyvét hankintaprosessin eri vaiheiden |&pimenoaikojen lyhentymisesta ja toiminnan
nopeutumisesta kokonaisuudessaan. Hankintahenkiloston tarve vahenee toiminnan te-
hostumisen myota ja henkildst6a saadaan muihin tehtaviin. Muutosvastarinta tulee kui-
tenkin ottaa huomioon, kuten kaikessa organisatorisessa uudistamisessa. Taman vuoksi
hankintahenkiloston tulisi olla toimintoja uudistettaessa alusta asti mukana itse suunnit-
telutyossa. (Krysiak ym. 2004,153.)

Hankintatoimen ala on muuttunut lopullisesti Internet-pohjaisten teknologioiden kehi-
tyksen ja markkinoistumisen myo6ta Perinteinen teollinen ndkokulma hankintatoimen
kulma gjaa organisaatiot keskittymaan liiaks kustannustehokkuuden hakemiseen han-
kintaprosessin suorittamisessa ja unohtamaan tarkeammeét, vaikutukset, joita hankinnoil-
la haetaan. (McCue ym. 2003, 36.)

Teknologian kehittyminen heijastuu voimakkaasti hankintaorganisaation toimintaan ja
mahdollistaa joustavat toimintatavat. Hankintatoimi tulee paikasta ja gjasta riippumat-
tomaksi, mika mahdollistaa hankintahenkiloston tydskentelyn vaikka kotoa késin. (Mc-
Cue ym. 2003, 37.) Teknologian hyvaksikayton myota parantuu oleellisesti myds myy-
jien/tuottgien asema ja mahdollisuudet toimia. Heilla on kayttssdan valineet, joilla voi-
vat saada yhteyden ja informagatiota vaivatta, reaaligassa. Taman voidaan nahda koros-
tuvan varsinkin silloin, kun hankintatoimi on keskitetty yhteen paikkaan kunnan inter-
net-sivuille. Tietoa kunnan jattamista tarjouspyynnoista e tarvitse talléin loputtoman
kauan etsia (kaikki potentiaaliset tarjogjat elvéat valttamétta ole tietoisia Kauppa- ja teol-
lisuusministerion hallinnoimasta séhkoisestd hankintojen ilmoituspaikasta, joka
2.6.2006 lahtien tunnistetaan nimella HILMA).
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4.7.1 Sahkoéinen huutokauppa

Yks sdhkoisen hankintatoimen tyokaluista on niin sanottu kdanteinen huutokauppa,
jonka avulla voidaan tukea hankintaprosessia. Kéanteisessa huutokaupassa ostgjat (tilaa-
jat) ilmoittavat haluavansa tuotteen tai palvelun, jonka perusteella myyjét (tuottgjat)
tekevét tarjouksia ennalta madarétyn gjan puitteissa. Valintakriteerien perusteella halvin
tarjous eli paras hinta tai kokonaistaloudellisesti edullisin tuote/palvelu voittaa tarjous-
kilvan tarjousagjan umpeuduttua. Hankintatoiminnan sdhkoistamisell& on saavutettu 5 —
40 prosentin saast6jd hankintahinnoissa sek& on pystytty lyhentdméan merkittavasti
hankintaprosessiin kuluvaa aikaa. (Krysiak ym. 2004, 161; Lundstrom 2005)

K&anteinen huutokauppa soveltuu erinomaisesti yksinkertaisten ja selvasti mééritelta
tuja bulkkituotteita ovat esimerkiksi toimistotarvikkeet ja pesuaineet. Sisdlloltéan tar-
kasti méériteltavissa olevien palvelujen ostoon menettely sopii my6s mainiosti, jos kil-
paillut markkinat ovat olemassa (Lundstrom 2005). Seuraavassa on tuotu esille sdhkai-
sen hankinnan k&anteisen huutokaupan tuomia etuja:
- reaaligjassa tapahtuvat kaanteiset huutokaupat mahdollistavat myos pienempien
tavarantoimittajien osallisstumisen, koska I nternet-liittyma ja selain riittéavat
- automatisoimalla hankintaprosessi vahennetéén paperipohjaisia prosessga ja
manuaalista tyotd, joka aiemmin oli valttamatonta perinteisessa hankintamalllissa
- huutokaupan kaikki tarjoukset jdavét automaattisesti tietokantaan prosessoita-
vaks, jolloin niiden antamaa informaatiota voidaan hyddyntéa myds tulevissa
huutokaupoissa
- k&anteinen huutokauppa vahentéd merkittévasti aikaa, joka tarjousmenettelyyn
kaytetadn; kilpaillut tarjoukset saadaan minuuteissa vaihtoehtona aikaisempiin
aikoihin, jolloin tarjousten saamiseen meni useista paivista viikkoihin. (Krysiak
ym. 2004, 161.)

4.7.2 Suomalaisia kokemuksia sahkdisesta huutokaupasta

Suomessa sahkoinen huutokauppa tekee vasta tuloaan. Kuopion seudun hankintatoimi

oli ensimmainen Suomessa sdhkdisen huutokaupan julkisella sektorilla jarjestanyt taho.
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Sahkoinen huutokauppa toteutettiin loppuvuodesta 2005, jolloin uutta menetelméa ko-
keiltiin kopiopapereiden toimittajien kilpailutuksessa. Kyseisella huutokaupalla saavu-
tettiin 5 — 12 prosentin saastét vanhoihin sopimushintoihin verrattuna. (Lundstréom
2005)

Saatujen kansainvédlisten kokemusten perusteella sdhkoisen huutokaupan menetelma
sopii jopa yli puoleen kaikista organisaatioiden hankinnoista, esimerkiksi kuljetus- ja
matkustajapalvelujen hankintoihin. K&anteinen huutokauppa soveltuu hyvin julkisiin
hankintoihin, eilkd menettely ole milléén tavoin ristiriidassa hankintalainsdadannon
kanssa. (Lundstrom 2005)

4.8 Hankintatoimen kehittaminen

McCue:n ym. (2003) mukaan paikallisen hallinnon hankintatoimen uudistamisessa on
kyse neljan suuren alueen kehittémisestd, joissa tapahtuva muutos - niin prosessien kuin
tekniikoidenkin osalta - voi todella aikaansaada suuren vaikutuksen. Nuo alueet ovat:

1. rakenteelliset muutokset, jolloin on kyse hankintatoimen keskittamiseen ja ha-
jauttamiseen liittyvista kysymyksistéa ja naiden rakenteellisten ratkaisujen vaiku-
tuksesta itse hankintaprosessiin ja yleiseen luottamukseen toimintaa kohtaan

2. parhaan arvon aikaansaaminen ja sen vahvistaminen hankintatoimen avulla, jol-
loin on kyse giit, etté saadaan paras vastike kaytetyille varoille, hyddynnetdan
parhaiden kaytantéjen menettelytapoja

3. hankintahenkil6ston ammattitaidon ja asiantuntijuuden lisédminen seka vahvis-
taminen koulutuksen avulla ja

4. hankintaprosessin uudelleenmaérittaminen informaatioteknologian avustuksella,
jolloin hankintatoiminnan tehokkuus liséantyy ja hankintatoiminta on vahem-
man transaktiokustannusten pohjalta ohjautuvaa, sen keskittyessi enemman saa-
vutetun arvon sailyttamiseen. (McCue ym. 2003, 22.)

Jotta voitaisiin saavuttaa hyvien hankintakdytantdjen ideaalitaso, on hankintatoimen
rakenteita ja kaytantdja uudistettava hallitusti. Suuri tarkastelukohta kohdistuu talléin
hankintatoimen organisointiin, siihen miten hankintatoimi tulisi organisaatiossa ase-

moida ja mille orgaanille hankintoihin liittyva vastuu ja valvonta kohdennetaan. Tarkas-
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telun kannalta olennaista on, onko rationaalista toteuttaa hankintatoimea keskitetysti vai
hajautetusti. Hankintoja on tehtava kustannustehokkaasti, kuitenkin hankintojen laatu ja
vaikuttavuus huomioon ottaen. Hankintoihin kaytetyille varoille on saatava paras mah-
dollinen vastine ja arvo, etenkin nyt, kun julkinen sektori elda niukkuuden aikakautta.
puutteet laskentatoimen seka valvonnan osalta estévéat tehokkaan toiminnan ja kustan-
nusten alentamistavoitteen toteutumisen. (McCue ym. 2003, 3 - 4.)

Nykyaan hankintatoiminnan kustannuksista suurin osa muodostuu pieniarvoisten ni-
mikkeiden hankintatyosta. Turussa esimerkiks aine- ja tarvikeostolaskuissa yhta hyo-
dykelagjia koskevat summat ovat keskimaérin vain 130-200 euroa, mika tarkoittaa sitg,
etta laskuja kertyy mahdoton mééra vuositasolla (300 000) (Vehmanen 2006, 18). Han-
kintatyon kustannukset ovat monissa tapauksissa suuremmat kuin hankittavien tuottei-

den arvo.

4.8.1 Osaaminen

Tarve ammattiosaamisen ja asiantuntijuuden kasvattamiseen saa erittain merkittévan
osan hankintatoimen kehittamisessd. Jatkuvasti kdydaan keskustelua siita, pitéisiké han-
kintoja suorittavan henkilon olla sopimustenteon ammeattilainen tai vaihtoehtoisesti tie-
tyn kapean alan substanssiosagja. Selvaa on, ettd hankintatoimintaa suorittavissa yksi-
koissd on parannettava ja vahvistettava hankintahenkiloston valmiuksia: tietoja, taitoja
ja kyvykkyytta. Nykyiselldan hankintatoimen koulutukseen ei kiinniteta riittavasti huo-
téan riita vastaamaan hankintatoimessa tyoskenteleviltad vaadittavaa osaamista. Ainoa
tapa nostaa hankintatoimen tasoa, niin menettelyllisesti kuin eettisestikin, on huolehtia
Sitd, ettd hankintatoimesta vastaavat henkilot saavat tarvittavaa koulutusta. Tall6in voi-
daan varmistaa, etta heilld on edellytykset rationaaliseen p&dtoksentekoon hankintapro-
sesseja suorittaessaan. Koulutusprosessin kautta, jossa hankintahenkilostolle opetetaan
jarkevia ja toimivia hankintakaytanttja ja kriittista ajattelua tehtéavien hankintojen suh-
teen, mahdollistetaan konkreettisten hankintataitojen kasvattaminen. Nama toimenpiteet
edistavat myos koko organisaation tehokkuutta. (McCue ym. 2003, 3 - 4, 8.)
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Tehtéavista hankinnoista ja organisaation rakenteista riippuu, minkalaista osaamista kul-
loinkin vaaditaan. Kuitenkin hankintatoimen ammattilaisilla on oltava liike-elaman vaa-
timia taitoja, tehokkaita kommunikointi- ja yhteisty6taitoja, sopeutumistaitoa nopeasti
vaihtuvien prioriteettien my6ta ja taito neuvotella seka tehokkaasti johtaa oman organi-
saation, toimittgjien ja loppukayttgien valisid suhteita. (McCue ym. 2003, 8.)

4.8.2 Uus teknologia

Hankintatoiminta kehittyy voimakkaasti seka yksityisella etta julkisella sektorilla uuden
talouden tuomien mahdollisuuksien myota. Kehitysta ajavina voimina ovat uuden tek-
nologian tuomat tiedonsiirto- ja tietojenkasittelymahdollisuudet. Niita voidaan kayttéa
apuvalineend, ja sitd kautta voidaan kehittda yritysten ja julkisten organisaatioiden han-
kintaprosesseja entistd tehokkaammiksi ja tarkoituksenmukaisemmiksi. Hankintatoi-
minnassa on tutkimusten mukaan erittéin suuri kehittdmispotentiaali niin yksityisella
kuin julkisellakin sektorilla Hankintatoimintaa kehitettéessa on kuitenkin pidettava
mielessd, ettd uus teknologia on vain apuvéline. Sen tulee soveltua yrityksen tai julkis-
organisaation toimintaan, ja toisaalta sen tulee tukea tarkoituksenmukaisia muutoksia
toimintatavoissa. Uusi teknologia yksindan aiheuttaa suuria kustannuksia ja voi jopa
kasvattaa toiminnallisia kustannuksia itse hankintatydssd, kun taas tehokkaasti kéytetty
uusi teknologia ja siihen yhdistetty toimintatapojen kehittdminen voivat tehostaa han-
kintatoimintaa ja alentaa siitd aiheutuvia kustannuksia merkittavasti. Nain ollen uuden
teknologian kayttoonotto on syyta suunnitella erittéain huolellisesti, on vertailtava erilais-

ten toimintatapojen vaikutuksia. (Kettunen, Potry, Pajunen-Muhonen 2001, 1.)

Informaatioteknologian kehittymisen my6ta hankintatoimen ostotoiminta on kehitty-
massa operatiivisesta roolista strategiseen asemaan ja sen myota merkittavaksi osaksi
organisaation kokonaisuutta (McCue ym. 2003, 3 - 4, 8).

4.8.3 Toimintaymparisto ja hankintatoimen muuttunut rooli

Julkisen hankintatoimen ympéristd on muuttunut kompleksisesmmaksi kuin koskaan
aikaisemmin. Hankintatoiminta ei ole enda yksinkertaista konttoritoimintaa, jota suorit-

tavat useat ihmiset itsenaisesti organisaation eri toimialoillajatasoilla Nykydan hankin-

73



tatoimen ammattilaiset joutuvat kohtaamaan markkinayhteiskunnan mukanaan tuoman
kilpailuvelvoitteen, joka toimintaan kohdistuu: jatkuvasti kehittyvét teknologiat ja nii-
den hyodyntamisen; markkinatarjonnan lisééntymisen my6ta syntyvan valinnanpaljou-
den; ympéristoon kohdistuvien tekijoiden vaikutusten huomioonottamisen; seka kasva-
van merkityksen, joka asetetaan yleisessi mielipiteessa hankintojen laadulle ja vaaditul-
le parhaalle mahdolliselle vastineelle, el pelkastdan halvimmalle hinnalle. (McCue ym.
2003, 6; McCue, Gianakis 2001, 72 - 73.)

Kunnat yrittavéat saavuttaa edelld mainittuja muutoksia ymparistossg, jossa budjetit ku-
tistuvat ja kasvava huomio kohdistuu kuntaorganisaatioon niin lainsaéatdan kuin me-
diankin osalta. Kunnat joutuvat toimimaan tarkasti talouden niukkuuden asettamien
rajojen puitteissa, oloissa joita yksityisen sektorin toimijat eivét yleensa joudu koke-
maan. Tama tarkoittaa sitg, etta viranomainen joutuu panemaan taytantoon prosessga ja
menettelytapoja, jotka ovat vaivalloisia ja tehottomia. (McCue ym. 2003, 22; McCue,
Gianakis 2001, 72 - 73.)

Hankintatoimintaa suorittavien toimijoiden on nykytilanteessa tasapainoiltava dynaami-
sessa jannitteessa, jota yllapitavét kilpailevat sosioekonomiset nékemykset ja tavoitteet;
lahestyttdva yhdenmukaisesti tavaroiden ja pavelujen toimittgjia; lunastetta
valtyydytettava tarpeet puolueettomuudesta, tasapuolisuudesta ja l&pinakyvyydestd; ja
samaan aikaan myos tulee sailyttda fokus kilpailun maksimointiin ja sidosryhmien tyy-
tyvaisena pitdmiseen. Pohjimmaisella tasollaan hankintatoiminta on bisnes-suhteiden
johtamista loppukayttgan ja tavaroiden ja palvelujen toimittgjien valilla Toisin sanoen
hankintatoimi sijoittuu tarpeiden méérittdmisen ja niiden tyydyttamisen yhdistévaén
valimaastoon. Hoitaessaan velvoitteitaan ostajat joutuvat tiukille, johtuen paineista tasa-
painottaa hankintojen kustannukset ja niiden tekemiseen liittyvét riskit. On téytettava

luovat hankintatoimen tehtavista haastavia ja mielenkiintoisia (McCue ym. 2003, 6 - 7.)

Murray:n (2001) tutkimuksen mukaan on olemassa selva aukko hankintatoimen nykyi-
sen hyodyntamisen ja toisaalta hankintatoimen mahdollistavien potentiaalisten hyGtyjen
hyvaksikayton valilla. Tama tarkoittaa sitd, ettd kunnallisella hankintatoimella voisi olla
viela paljon merkittdvampi rooli kuntien tavoitteiden ja padméaérien saavuttamisessa ja

toteuttamisessa. Nykyisell&an hankintatoimen tarjoamia mahdollisuuksia ja potentiaalia
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el hyodynneta tarpeeks kuntien strategisessa johtamisessa. Nykyisen toiminnassa ole-
van aukon tayttaminen ja tarjolla olevien mahdollisuuksien hyvaksik&yttaminen tarjoaa
suuren strategisen mahdollisuuden tuoda lisdarvoa kuntien johtamiseen. Resursseja voi-
daan hyddynt&a nykyistd paremmin ja niita voidaan kohdentaa enemman lisdarvoa tuot-
tavallatavalla. (Murray 2001, 94.)

NyKkyisessa toimintaympéristdssa hankintatoiminnan tulisi olla strategisessa merkityk-
sessd erittain keskeisessi asemassa, kun organisaatiot uudistavat ja kehittavat toimin-
taansa (Aminoff, Hypponen, Pajunen-Muhonen 2002, 17). Tama pétee yhtdailla niin
yritysten, valtion kuin kuntienkin toiminnassa. Kuviossa 4 on esitetty menestyksellisen
hankintatoiminnan kannalta keskeiseen asemaan nousevat tekijét, jotka tulee ottaa huo-
mioon aina, kun hankintatoimintaa |&hdetd8n uudistamaan ja kehittdmaan.

Hankintastrategia
Kehittdminen Verkottuminen
Hankinnan Siséinen
organisointi Menestykselliseen partnership
| Henkildsto hankinta- Ulkoinen
toimintaan partnership
Seuranta
ja vaikuttavia Teknologian
mittaaminen hyédyntdminen
tekijoita
Toimittaja- Operatiivinen
valvonta tehokkuus
Tieto- Ennusteiden
jarjestelma Hintojen hallinta
hallinta

Kuvio 4. Hankintatoi minnan menestykseen vaikuttavat tekijat (Aminoff ym. 2002, 18).

Seuraavaks siirrytdan luvun 5 myota tutkimuksen empiirisen osan kasittelyyn.
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S KUNNALLINEN HANKINTATOIMI —TUHAT TAPAA
TOIMIA

5.1 Tutkimuksen empiirisen aineiston hankinnasta

Tassa viidennessa pddluvussa kasiteltévan ja analysoitavan empiirisen aineiston hankin-
ta suoritettiin téta tutkimusta varten laaditun kyselylomakkeen avulla (ks. liite 2). Kyse-
lylomake l&hetettiin kaikkiin suomalaisiin 20 000 — 40 000 ja 50 000 — 100 000 asuk-
kaan kuntiin. Kysely osoitettiin erityisesti kuntien hankintatoimesta vastaaville johtavil-
le viranhaltijoille. Osassa tutkimuksen kohdekunnista ei ollut erikseen nimettya, pelkés-
téén hankintatoimeen keskittyvaa johtavaa viranhaltijaa. Naiden kuntien osalta pyydet-
tiin vastauksia viranhaltijoilta, jotka oman toimensa ohella suorittivat myos hankintoja.

Kyselylomake lahetettiin henkilokohtaisesti yhdelle henkil6lle per kunta. Viranhaltijoi-
den yhteystiedot saatiin kuntien internet-svuilta ja tekemélla sdhkopostitiedusteluja
tapauksissa, joissa yhteystiedot eivat kunnan internet-sivuilta l0ytyneet.

Kysely toteutettiin aikavalilla huhtikuu-kesdkuu 2006. Kyselylomake |8hetettiin ensim-
maisen kerran postitse huhtikuun lopulla, jonka tuloksena asetettuun maaréaikaan men-
nessa kyselylomakkeita palautui 12 kappaletta. Ensimméainen karhuamiskierros kyselyn
suhteen ké&ytiin toukokuussa, jolloin kyselylomake ldhetettiin uudestaan kaikkiin vas-
taameatta jéttaneisiin kuntiin. Talldin kysely lahetettiin séhkopostitse, jolloin kyselylo-
makkeeseen oli mahdollista vastata myds sahkoisessd muodossa. Talla kertaa kyselylo-
kesdkuussa, my0s talla kertaa séhkdpostin valityksella. Toinen karhuamiskierros tuotti
vield kaks vastausta liséa

Kaiken kaikkiaan kyselylomakkeita palautui yhteensi 17 kappaletta, kun kysely |ahetet-
tiin alun perin 42 kuntaan. Kokonaisvastausprosentiksi muodostui nédin ollen 40,5. Eri-
teltdessA vastausmaardt kuntakokoluokittain saadaan vastausprosentetkss 20 000 —
40 000 asukkaan kuntien osalta 36,4 % (12/33) ja 50 000 — 100 000 asukkaan kuntien
osalta 55,6 % (5/9). Vaikka kyselyn kokonaisvastausprosentti jai tavoitteeks asetettua
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vaatimattomammeaksi, mahdollistaa se silti tutkimuksen paaméaaran toteutumisen, katta-

van yleiskuvan luomisen kuntien hankintatoimen nykytilasta ja tulevaisuudenkuvista.

50 000 — 100 000 asukkaan kunnista saatiin vastauksia kaikista [&é&neistd, joissa kysel-
sen kuntakokoluokan kuntia on olemassa. 20 000 — 40 000 asukkaan kunnista vastauk-
Set rgjautuivat kattamaan Lansi-Suomen |88nin ja Etel&Suomen [&&nin, mik& on otetta-
va huomioon yleistettdessa tamén kuntakokoluokan tuloksia ympéari Suomen. Kaiken
kaikkiaan, vastausten kattaessa 50 000 — 100 000 asukkaan kuntien osalta maantieteelli-
sesti suotuisasti koko Suomen ja 20 000 — 40 000 asukkaan kuntien osalta kattavasti
Lans- ja EtelaSuomen laanit, voidaan tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyytta -
edell& mainituin rajoituksin - pitéé varsin hyvana.

Jatkossa, kun kuntia kasitell&an eri kuntakokoluokkien mukaisesti, 20 000 — 40 000
asukkaan kunnista kaytetdan nimitysté keskisuuret kunnat ja 50 000 — 100 000 asukkaan
kunnista nimitysta suuret kunnat.

5.2 Taustatietoa tutkimukseen vastanneista viranhaltijoista

Tutkimuksen kyselyyn vastanneiden viranhaltijoiden tehtévé/virkanimikkeet ovat mo-
nenlaisia. Tehtavéa-/virkanimikkeet kuvastavat hyvin sitd, miten hankintatoimi on kun-
nassa organisoitu. Kéytanntssa nimikkeet vaihtelevat sen mukaan, onko kunnassa ole-
massa organisatorisesti erillistd, pelkastdan hankintatoimen tehtéviin keskittyvaa yksik-
koa ja henkilostoa vai el. Jos téllainen organisatorisesti erillinen yksikkd 16ytyy, myos
nimikkeet antavat siita viitteitd. Tdlaisia niin sanotusti keskitettyyn hankintatoimeen
viittaavia nimikkeita ovat muun muassa hankintajohtaja, hankintapaa likko ja materiaa-
lijohtaja. Taulukossa 9 on tuotu esille kaikkien tdhan tutkimukseen vastanneiden viran-
haltijoiden tehtava-/virkanimikkeet. Tehtava/virkanimikkeiden méaéra on viela eritelty
kuntakokoluokittain paremman kuvan saamiseksi.
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Taulukko 9. Tutkimukseen vastannei den henkil 6iden tehtava-/virkanimikkeet.

Tehtava-/virkanimike | 20 000—-40 000 | 50 000 — 100 000
Henkildiden [km | Henkil6iden [km

1
N

Hankintajohtaja
Hankintapaallikko
Materiaali pallikko
Hallintop&allikko
Talouspédllikkd
Apulaiskunnanjohtaja
Projektipaallikkd
Hankintasuunnittelija
L askentapaallikkd
Varikkopaallikkd
Toimistosihteeri

Y hteensd

N IREEINGEIEL
1

=
N
(6]

Kuten taulukosta 9 selvidd, on kaikissa suurissa kunnissa pelkastéan hankintatoimeen
erikoistuneita johtavia viranhaltijoita. Keskisuurissa kunnissa pelkastéén hankintatoi-
meen keskittyvié johtavia viranhaltijoita on ainoastaan joka kolmannessa kunnassa, mu-
kaan lukien kuntien yhteistydossa perustamat yhteiset hankintatoimistot ja niiden
paallikkovirat.

Taulukossa 10 on tarkemmin eritelty vastagjien koulutustaustaa. Koulutustaustaa tarkas-
teltaessa nayttaisi siltd, ettd keskisuurten kuntien hankintatoimen viranhaltijoilla on suh-
teellisesti korkeampi koulutustaso kuin suurten kuntien viranhaltijoilla. Koulutustasoa
tarkasteltaessa, on kuitenkin huomioitava erikseen ne keskisuurten hajautetusti hankin-
tatoimensa jarjestaneiden kuntien viranhaltijat, jotka oman toimensa ohella hoitavat
my6s hankintoja. Heidan koulutustasonsa nostaa hieman keskiméaraista koulutustasoa
taman kokoluokan kuntien viranhaltijoiden osalta, mutta se & kuitenkaan selita koulu-
tustasoeroja kuntakokoluokkien valilla (keskitetysti hankintatoimensa organisoineissa
keskisuurissa kunnissa hankintatoimen johtavien viranhaltijoiden yleisin tutkinto oli
ylempi korkeakoulututkinto). Pidemmalle menevia johtopéétoksid asiassa ei kuitenkaan
voida menna tekemdan, koska esimerkiksi yhdessa suurista kunnista hankintatoimea
hoidettiin kyselyn aikana viransijaisuutena. Jotakin suuntaa eroille kuitenkin antavat
viranhaltijoiden tyokokemus ja hankintatoimen organisointimallin (keskitetty) uutuus
keskisuurissa kunnissa. Lopputulos tadhan tutkimukseen vastanneiden kuntien osata
kuitenkin on, ettd keskisuurten kuntien viranhaltijoilla ylempi korkeakoulututkinto oli
yleisin ja suurten kuntien viranhaltijoilla vastaavasti opistotason tutkinto oli yleisin.
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Y hdysvalloissa hankintatoimen henkil0ston tehtavia ja koulutustasoa selvitténeet Mc-
Cue ja Gianakis (2001, 83 - 84) saivat tutkimuksensa perusteella tuloksen, jonka mu-
kaan hankintapaallikon (officer) tehtavissa olevien viranhaltijoiden yleisin koulutustaso
oli alempi korkeakoulututkinto (Bachelor Degree), 40,4 prosentin osuudella. Hankin-
tasihteerin virkaan verrattavissa tehtévissa (buyer) yleisin koulutustaso puolestaan jéi

lukion kaymiseen, 53,7 prosentin osuudella.

Taulukko 10. Tutkimukseen vastanneiden henkil6iden koulutustausta (jos useampi tutkinto mainittu, niin
vain ylempi niistéa on huomioitu).

Koulutustausta'tutkinto 20 000—40000 | 50 000 — 100 000
Henkiltiden lkm | Henkildiden Ikm

a) Tutkijakoulutus 1 -

b) Ylempi korkeakoulututkinto

¢) Alempi korkeakoulututkinto

d) Ammattikorkeakoul ututkinto
€) Opistotason tutkinto

f) Jokin muu

Nk N o
VR e

Kuviossa 5 on esitetty vastagjien tyokokemusvuodet nykyisessa tehtavassa ja kuviossa 6
puolestaan vastagjien tyokokemusvuodet vastaavanlaisista hankintatoimen tehtavista
koko tyouran aikana. Suurista kunnista kaikki viranhaltijat ovat toimineet nykyisessa
tehtdvassaan ainoastaan 1-5 vuotta. Keskisuuristakin kunnista yli puolet viranhaltijoista
ilmoittaa toimineensa nykyisessa tehtévassaan ainoastaan 1-5 vuotta. Nykyisessa tehté
vassa toimimisen melko lyhyen gjan syy voidaan johtaa hankintatoimen jatkuvaan ke-
hittémiseen ja uudistumiseen keskella kuntakentan murrosta. Tehtava-/virkanimikkeet ja

toimenkuvat muuttuvat osana l&pikéytavaa muutosta ja kehittamista,
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Kuinka kauan olette toimineet nykyisessatehtavassanne?

@ 50 000 - 100 000
O 20 000 - 40 000

i

Henkildiden lkm

Kuvio 5. Viranhaltijoiden tyokokemus nykyi sessé tehtavassa.

Kun tarkastellaan kuvion 6 avulla viranhaltijoiden koko tyduransa aikana hankkimaa
nykyista tehtéavaa vastaavaa tyokokemusta, nousevat vuosimaarét oleellisesti. Suurista
kunnista kaikilla viranhaltijoilla on vahintddn kuuden vuoden tykokemus ja 40 prosen-
tilla heista tydokokemusta 16ytyy yli 26 vuoden gjalta. Keskisuurista kunnista 75 prosen-
tilla viranhaltijoista on tyokokemusta vastaavanlaisista hankintatoimen tehtavista yli 11

vuoden gjalta. Ja kolmasosalla heisté on 26-30 vuoden tyokokemus.

Kuinka kauan yhteensa olette toimineet tyduranne aikana
vastaavanlaisissa hankintatoimen tehtavissa?

31-

I

26-30

21-25 ‘
1 @ 50 000 - 100 000

O 20 000 - 40 000

16-20

Vuodet

1

11-15

6-10

1-5

o
=
N
w
IN

Henkildiden lkm

Kuvio 6. Viranhaltijoiden tyokokemus vastaavanl aisi sta hankintatoi men tehtévista koko tyéuran gjalta.
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Hankintatoimen tehtavistéa vastaavien viranhaltijoiden koulutustaustaa tutkittaessa ja
suhteutettaessa sitd ko. viranhaltijoiden tyokokemukseen hankintatoimen tehtévista,
kintatoimen teht&vissa olleet viranhaltijat ovat paésseet asemaansa alhaisemmalla kou-
lutustasolla kuin vastaavia tehtavid hoitavat v8hemman kokemusta omaavat viranhalti-
jat.

Syy siihen, miksi néin on, voidaan suurella todenndkdisyydella liittda hankintalainséé-
kohtaan ovat oleellisesti koventuneet ja sen my6ta myos hankintaprosessit ovat vaikeu-
tuneet, muuttuneet liséd osaamista vaativiks. Samaan aikaan hankintatoiminnan paa-
paino on pavelujen jarjestdmistapojen ja uudelleenorganisoinnin mydta muuttunut.
Hankintojen painopiste on siirtynyt enemman yksinkertaissmmista ja rutiininomaisista
aine-, tarvike- jatavarahankinnoista monenlaisten palvelujen suuntaan.

Vaatimustason nousua hankintatoimen tehtévien osalta kuvaa hyvin se seikka, etta ny-
kyaén hankintatoimen johtavaa viranhaltijaa haettaessa on viran kelpoisuusehtona léhes
poikkeuksetta ylempi korkeakoulututkinto. Jos taas (uusi) virka taytetddn kunnan siséi-
sesti mdaradmalla (esim. viransijaisuus) ta sisdisessa hakumenettelyssd, ylemman kor-

keakoulututkinnon vaatimuksesta voidaan luopua.

5.3 Kuntien ostopal vel uissa tapahtunut hankintamaéarien kehitys 2000-
luvulla

Hankintatoimen merkityksen kasvua kuvaavat erityisesti kuntien ostopalvelujen hankin-
tamadrissd vuositasolla tapahtuneet muutokset. Kaikissa vastanneissa kunnissa ostopal-
velujen hankintamaarat ovat 2000-luvulla kasvaneet vuosi vuodelta. Kunnasta ja palve-

joko maltillisesti tai merkittavasti.

Huomattavaa tassa kehityksessa on suurten kuntien kohdalle osuva palvelujen hankin-
tamadrien merkittava vuosittainen kasvu. Yhdessa kunnassa ostopalvelujen hankinta-
méérat ovat kasvaneet 2000-luvulla vuositasolla keskimaarin jopa 20 prosentin vuosi-
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vauhtia. 10-12 prosentin vuosittainen ostopalvelujen hankintamaérissa tapahtunut kasvu
nayttaisi suurissa kunnissa olevan yleisintad. Keskisuurten kuntien osalta palvelujen han-
kintam&arissa tapahtuva keskimaardinen vuosittainen kasvu vastaa yleisesti kaikkien
suomalaisten kuntien keskiarvoa, ollen reilun kuuden prosentin luokkaa. Kuviosta 7 voi
nahda ostopalvelujen hankintamaarien keskimaaréisen vuosittaisen kehityksen suunnan

yksittaisten kuntien osalta.

Ostopalvelujen hankintam aérissa tapahtunut keskim aarainen
muutos vuositasolla

0 20 000 - 40 000
@ 50 000 - 100 000

Kuntien lkm
w

SISITIRI E—f

1-3% 4-6% 7-9% 10- 13- 16- 19- Ei
12% 15% 18% 21% tietoa

Kasvumaara prosenteissa

Kuvio 7. Kuntien ostopal vel ujen hankintamari ss& vuositasol | a tapahtuneet keskiméarai set prosentuaali-
set muutokset vuosina 2000-2005.

Kuten kuvio 7 paljastaa, ostopalvelujen hankintamaérissa tapahtuvasta kehityksesta ei
olla téysin perilla kaikissa kunnissa. Tama ndkyy erityisesti hajautetusti hankintatoi-
mensa jarjesténeissa kunnissa. Hankintatoimen kokonaisuuden hallinta ja merkityksen
arviointi voi myds taloin jaada helposti helkommalle huomiolle, koska ne eivé kuulu

suoraan kenenk&an henkildn vastuulle.

5.4 Hankintatoimen erilaiset organisointimallit ja perustelut nykyisille
toimintatavoille

Hankintatoimen organisointimallit vaihtelevat kunnasta toiseen niin organisaatioon S-
joittumisen kuin itse hankintatoiminnan suhteen. Karkeasti voidaan todeta, etté organi-

sointimallien lukuméara vastaa kuntien lukumaarad; organisointimalleja on yhta monek-
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s kuin on kuntiakin. Se, miten hankintoja suoritetaan, voi vaihdella 8&ripéissdan taysin
keskitetyn ja taysin hagjautetun mallin valilla Naiden &ripéiden véliin jé&d monta erilais-
tatapaatoimia

Jos hankintatoimi on kunnassa organisoitu hajautetusti, voidaan hankintoja kuitenkin
suorittaa kunnassa myos keskitetymmin, 1&hinn&a taman tutkimuksen teoriaosuudessa
esille tulleen yhteisostojérjestelman tarjoaman mallin mukaisesti. Taldin kyse on yleen-
sd aine-, tarvike- ja tavarahankinnoista. Jos taas hankintatoimi on kunnassa organisoitu
keskitetysti, voidaan hankintoja suorittaa myos hajautetusti. Talloin on kyse yleensa
ostopalvelujen hankinnoista, jotka hankitaan kunnassa toimialakohtaisesti. Keskitetysta
ja hgjautetusta hankintatoimesta puhuttaessa on tarkeda tdsmentéé se seikka, mitd asialla
kulloinkin tarkoitetaan. Tarkoitetaanko esimerkiksi keskitetylla hankintatoimella or-
ganisatorisesti erillista yksikk6a, vai viitataanko ilmaisulla tapaan suorittaa hankintoja
Kyseessd on kaksi eri asiaa.

Tulkinnanvaraisuudesta kasitteiden keskitetty ja hagjautettu suhteen antavat esimerkin
kaks kuntaa, joissa molemmissa hankintatoimintaa suoritettiin kolmen eri palvelukes-
keskitetty kolmeen palvelukeskukseen”, toisessa taas kerrottiin, ettd ”hankinnat on ha
jautettu kolmeen palvelukeskukseen”.

Y leiskuvan saamiseksi kunnallisen hankintatoimen organisoinnista, tulee erilaiset orga
nisointimallit jérjestdd pédpiirteidensa mukaisesti vertailtaviin luokkiin. Taman tutki-
muksen kohteena olevat kunnat voidaan jakaa hankintatoimen organisoinnin mukaan
kahteen paaluokkaan. Hankintatoimi voi olla kunnassa joko hajautettu tai keskitetty. Jos
edell& mainitut keskitetyn ja hajautetun hankintatoimen kasitteelliset perusteet ovat epé-
selvét, rajanveto sen suhteen, voidaanko jotain organisointimallia luonnehtia keskitetyk-
s tai hajautetuksi on pitkalti mielipidekysymys, kuten edellisen kappaleen esimerkista
kdy ilmi. Taldin onkin oleellista, ettd kun jako keskitetyn ja hajautetun mallin valilla
tehdaan, perustellaan ne edellytykset, joiden téyttyessa tama jako on tehty.

Tassd tutkimuksessa kuntien jakaminen edella mainittuihin p&&luokkiin (keskitet-
ty/hgjautettu) hankintatoimensa organisoinnin suhteen on tapahtunut seuraavien kritee-
rien avulla: Hankintatoimi on keskitetty silloin, kun kunnassa on olemassa hankintoihin
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erikoistunut, organisatorisesti erillinen yksikkd, jonka tehtdvana on joko huolehtia yksit-
taisista hankintaprosesseista kokonaan tai toimia asiantuntija-apuna eri toimialojen han-
kintaprosesseissa. My0s seudullinen, kuntien yhteinen hankintatoimisto, joka on erilli-
nen yksikkd ja jolla on omat pelk&stéan hankintatoimeen keskittyvét viranhaltijat, kuu-
luu keskitetyn hankintatoimen luokkaan. Hankintatoimi on hajautettu silloin, kun kun-
nassa el ole olemassa hankintoihin keskittyvaa yhta erillista yksikk6a vaan hankinnat
hoidetaan  kunnan  eri  toimialueiden  sisdlla  toimialueen  vastuuhenki-
I6n/vastuuhenkil6iden toimesta ja ohjauksessa. Myds kunta, jossa hytdynnetéan yhteis-
tyota hankinnoissa esimerkkina hankintarengas, jolla el ole niin sanotusti omaa erillista
pysyvaa yksikkoa (erillinen hankintatoimisto, omalla vakituisella henkilokunnalla) kay-
tossdén on luokiteltu hajautetuksi. Kuviossa 8 on ndiden perusteiden mukaisesti jaettu
sekéa keskisuuret ettd suuret kunnat hankintatoimen organisoinnin suhteen joko hajautet-
tuihin tai keskitettyihin.

Hankintatoimen organisointi

O Hajautettu
| Keskitetty

Kuntien lkm

O P N W b O O N 0 ©

20 000 - 40 000 50 000 - 100 000

Kuntakokoluokka

Kuvio 8. Hankintatoimen organisointimallien yleisyys.

Keskisuurista kunnista, edella mainittujen kriteerien mukaan, on hankintatoimensa jar-
jestényt hgjautetusti 66,7 prosenttia kunnista ja keskitetysti 33,3 prosenttia kunnista.
Suurista kunnista hankintatoimi on jérjestetty kaikissa eli 100 prosentissa kuntia keski-
tetysti. Kun vastagjilta kysyttiin, miksi hankintatoimi on kunnissa organisoitu kyseisella
tavalla eli miten nykyista toimintatapaa perustdtiin, saatiin monenlaisia perusteluja niin
hajautetun kuin keskitetynkin hankintatoimen mallin puolesta.



Hajautetun hankintatoimen mallin keskeisia perusteluja oli, ettel hajautetusti toimittaes-
sa tarvita erillitd hankintayksikk6ad ja varsinaista hankintahenkilokuntaa. Y hteisty6
hankinnoissa kunnan sisdlla perustetun hankintaryhman kautta ndhtiin korvaavan erilli-
sen hankintahenkiloston. Hankintaryhméan avulla saavutettiin myds osaamisen keskit-
tymistéd. Merkittava tekija oli myos yhteisesti tehtévien isompien ostoerien mahdollis-
tamat edut, jotka voitin saavuttaa ilman erillisen hankintayksikon kustannuksia. Nain

koettiin saavutettavan myos verovarojen tehokas kaytto.

Keskitetyn hankintatoimen mallin suurimpana yksittéisena perusteluna ndhtiin asiantun-
temuksen, tiedon ja osaamisen keskittyminen. Keskittamalla saavutettiin sdastoja vo-
lyymietujen ja prosessikustannusten alenemisen my6ta, ammattimainen henkilokunta
saatiin hoitamaan hankintoja ja voitiin ehkéista kunnan sisélla hankintojen osalta aiem-
min tapahtunutta paallekkaista tyotad Olemassa olevien resurssien tehokkaalla yhteis-
kaytolla voitiin saavuttaa selvid toiminnallisia ja taloudellisia hydtyja Hankintojen oi-
kea ja tehokas suunnittelu ja kokonaisvaltainen hankintatoimen hallinta mahdollistuivat

keskitetyn mallin hyodyntamisen avulla

Luvuissa 5.4.1 ja 5.4.2 on esitetty hagjautetun ja keskitetyn hankintatoimen organisoin-
timallin osalta viranhaltijoiden erityisesti esiin nostamat vahvuudet ja heikkoudet.

5.4.1 Hajautetun organisointimallin vahvuudet ja heikkoudet

Hajautetun organisointimallin vahvuuksina ndhtiin tyénjako, joustavuus ja edullisuus (ei
tarvitse panostaa resurssien lisddmiseen). Hankintamenettelyjen vaativan erityisosaami-
sen hallits hajautetusti toimittaessa useampi henkil®, jolloin hankintoja suorittavalla oli
my6s substanssiosaaminen hallussaan. Hankintojen keskittyessa toimialojen sisdlg,
voitiin valttda myo6s ilmio, jossa jokainen eri taho olisi ”sdhlannyt” hankintojen teossa
Hankintapaatosten tekeminen jai |ahelle palvelun/tavaran kayttdjaa. Hajautetusti toimit-
taessa hyvana puolena oli myos organisaation kevyt rakenne ja kustannustehokkuus.

Hajautetun organisointimallin heikkouksina puolestaan ndhtiin riittdvan ammattitaidon

ja osaamisen puuttuminen, kun hankintoja jouduttiin suorittamaan niin sanotusti sivu-
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toimena, vain muutaman kerran vuodessa. Ammattitaidon puutteen ja osaamattomuuden
voitiin ndhda heijastuvan virheind hankintaprosesseissa. Kun hankintoja jouduttiin suo-
rittamaan oman toimen ohella, niiden tyollistéava vaikutus koettiin joissakin tapauksissa
lilan suureksi, lilkaa voimavaroja ja aikaa vievéksi. Oman tyon ohella hankintoja suori-
tettaessa ammatillisen paneutumisen koettiin j&avan heikommaksi kuin hankintoja pé&-
toimisesti suorittavilla. Hankintojen seurannan koettiin myos jéavéan gjoittain ja tapauk-
sittain olemattomaksi.

Vastuukysymykset hankintojen suhteen jaivat myos helposti epaselviksi. Suora lainaus
yhdesta vastauk sesta kuvastaa joissakin tapauksissa hajautetun mallin mukanaan tuomia
ongelmia. Eras viranhaltija ilmaisi asian seuraavasti: Nykyisell&an hankintatoimi on
"villia shoppailua kunnan varoilla”. Merkillepantavaa on, etta hankintatoimen organi-
sointimallin ollessa hajautunut se tuotti myds yrityksille vaikeuksia 16yt&a oikeita yh-

teystietojajatarjouspyyntoja.

5.4.2 Keskitetyn organisointimallin vahvuudet ja heilkkoudet

Keskitetyn organisointimallin vahvuuksina néhtiin vahvan asiantuntemuksen saavutta-
minen hankintatoimen yhteen paikkaan keskittamisen kautta (osaamiskeskuksen synty-
minen). Hankintatoimella oli ndin ollen selke& rooli ja”kasvot”, osaava ja motivoitunut
henkilokunta ja hankintojen koordinointi oli helpompaa. Keskittdmalla saavutettiin paé-
toksenteon helppous, joka mahdollistui, kun tiedettiin selvasti kuka mistékin hankinnas-
ta vastaa. Keskitetyssa mallissa kaikkien e tarvitse hallita hankintalakeja. Keskitetty
toiminta mahdollisti myds sen, etta sovellettiin kaikissa hankinnoissa samoja pelisaéanto-
j& yhtendistd kaytantba ”sooloilematta’. Kuntaorganisaation muut yksikot pystyivét
keskittymaan pelkastddn omiin avaintehtaviinsg, ei hankintoihin. Hankinnat voitiin teh-
da kilpailukykyisin ehdoin. Y hdessa kunnassa koettiin, etta keskittamalla hankintatoimi
voitiin luoda kokonaisvaltainen, yhdistelty, reititetty ja alkataulutettu logistinen jérjes-

telméd, joka hyodyntaa sahkoisia menetelmia.
Keskitetyn organisointimallin suurimpana heikkoutena puolestaan ndhtiin resurssipula.

Hankintatoimeen erikoistuneet yksikot ovat yleensd melko pienid, jolloin henkil6ston

vahyys ja asiantuntijuuden keskittyminen alheuttavat haavoittuvuutta. Ei ole olemassa
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vargjarjestelmaa niiden tilanteiden varalta, jos vaikka yksikon henkilostoa sairastuu.
Keskitetyn organisointimallin kehittdmisessa syvalle juurtuneiden, vanhojen toimintata-
pojen, muuttuminen uusiksi toimintatavoiks (sdhkoinen kaupankaynti) on ollut hidasta.
Keskitetyn hankintatoimen myota myods alkaisemmat suuret mutta piilevét hankintatoi-
minnan kustannukset ovat tulleet nékyviksi. Keskityksen myota esiin tulleet kustannuk-
set ovat olleet oleellisesti pienempia kuin ennen mutta nyt nékyvina ne ovat kuitenkin
kunnissa kritiikin kohteena. Muina heikkouksina nahtiin koulutuksen puute, henkil®-
kunnan korkea keski-ik& ja henkildston vaihtuvuus, joka aiheuttaa ongelmia ja riskga
jatkuvuuden kannalta.

5.4.3 Kuntayhteistyd hankinnoissa

Kuntayhteistybn merkitys yksittéiselle kunnalle on riippuvainen niin kunnan koosta
kuin hankintatoimen organisointimallistakin. Niissa kunnissa, joissa hankintatoimi on
organisoitu hagjautetusti, néhddan kuntayhteistydon merkitys hankinnoissa yleisesti suu-
rena ja merkityksen ndhdaan tulevaisuudessa myos entisestdan kasvavan. Keskitetysti
hankintatoimensa organisoineissa kunnissa merkitys ndhdaan selvasti pienempana ja
vaatimattomampana. Merkitys on luonnollisesti suurempaa silloin jos asiasta on laadittu
kattava yhteistydsopimus.

Hankintatoiminnan kuntayhteistydssd ison keskuskunnan, joka on yleensa yhteistyon
operatiivinen vetgd, el ndhda juurikaan hyotyvéan yhteistyostd. Keskuskunnan kustan-
nukset voivat jopa usessti liséantya. Pienemmat kunnat puolestaan voivat saada yhteis-
tyosta selkedd ja huomattavaa taloudellista hyotya.

5.5 Siséiset ja ulkoiset toimintaedel lytykset (sisainen/ulkoinen mahdollis-
taminen)

Kunta voi merkittavasti organisaation siséisin toimenpitein vaikuttaa sihen, kuinka te-
hokkaasti ja laadukkaasti se tehtdvansa jarjestda ja hoitaa. Erikoisosaamista vaativan
hankintatoimen keskeisin voimavara on luonnollisesti sen henkil6std. Annetaanko han-
kintatoimelle edellytykset toimia parhaalla mahdollisella tavalla, vaikuttaa oleellisesti

hankintaprosessien lopputulokseen ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen.
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Sisdigten tekijoiden ohella organisaation ulkoiset tekijét ovat keskeisessa asemassa han-
kintatoiminnan onnistumisen ja toimintaedellytysten suhteen. Ulkoisista tekijoista kil-
pailtujen markkinoiden olemassaolo méarittéa keskeisella tavalla sen, onko hankinta-

toimella toimintamahdollisuuksia.

5.5.1 Henkilostomaar & ja osaaminen

Kuten kuviosta 9 kay ilmi, keskisuurissa kunnissa ollaan viela voittopuolisesti sitd miel-
ta, etta nykyinen henkil0stomaara riittéa nykyisista tehtavista suoriutumiseen. Keskite-
tysti hankintatoimensa jérjesténeissa keskisuurissa kunnissa hankintahenkiloston ma&
réan ollaan tyytyvaisempia kuin hajautetusti hankintatoimensa jarjestéaneissa kunnissa.
Suurissa kunnissa, joissa hankintatoimi on jarjestetty keskitetysti, henkilostomaéran ei
katsota riittavan nykyisista tehtavista suoriutumiseen kuin yhdessa viidesta vastanneesta
kunnasta.

Onko hankintatoimen henkilostom aara mielestanne riittava
nykyisista tehtavistd suoriutumiseen?

5
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x
c 3
2
é 2
]
- .
0
20 000 - 40 000 hajautettu| 20 000 - 40 000 keskitetty 50000 - .100 000
keskitetty
o Kylla 4 3 1
mE 4 1 4

Kuntakokoluokka ja organisointimalli

Kuvio 9. Hankintatoimen henkil 6stomaéaran riittavyys nykyisista tehtévista suori utumi seen.

Hankintatoimen henkiloston keskimé&rdinen osaamistaso koetaan parhaimmaksi keski-
tetysti hankintatoimensa jérjestanei ssi keskisuurissa kunnissa. Naissa kunnissa osaamis-
tasoa pidetddn hyvana. Hajautetusti hankintatoimensa jarjesténeissa keskisuurissa kun-
nissa keskiméarainen osaamistaso koetaan keskiarvoltaan niukasti tyydyttavéks. Tass&
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kin ryhméssa keskiarvo kohoaisi hyvaksi, ellei yhden kunnan osalta hankintatoimen
osaamista koettaisi vain heikoksi. Suurissa kunnissa, joissa hankintatoimi on jérjestetty
keskitetysti, keskiméardinen osaamistaso méérittyy hyvan ja tyydyttavan vdlille, hyvan
puoleen kallistuen. Kuviosta 10 voidaan kuitenkin todeta, etta lisdkoulutustarvetta han-
kintatoimen asioissa on yleisesti olemassa. Y hdessékdan kunnassa hankintatoimen

osaamista el koeta erinomaiseksi.

Minkéalainen on mielestanne hankintatoimen henkildéstén
keskimaarainen osaamistaso?
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Kuntakokoluokka ja organisointimalli

Kuvio 10. Hankintatoimen henkil 6stén keskiméérainen osaamistaso.

Mink&laista lisdkoulutustarvetta sitten on olemassa? Mihin osa-alueisiin koulutuksessa
tulis keskittya? Tarpeet ovat moninaiset. Voidaan kuitenkin todeta, ettéa kuntakoosta ja
hankintatoimen organisointimallista riippumatta koulutustarpeet ovat eri kunnissa pit-
kalti yhtenevéiset. Uudistuvan hankintalain hallitseminen vaatii erityisesti lisdkouluttau-
tumista. Palveluhankintojen kilpailuttaminen aiheuttaa erityisesti péénvaivaa. Koko

hankintaprosessin hallinta vaatii koulutusta.

Hankintaprosessin vaiheista erityisesti nousevat vield esiin tarjouspyynnon laatiminen
(mé&arittelyosaaminen), tarjousten vertailu ja sopimusten laadinta. Kuntien yhteishan-
kinnat koetaan myos vaikeiksi hallita. Liiketoimintaosaamisen, kustannustietoisuuden ja
tietotekniikan suhteen on olemassa myds lisékoulutustarvetta. Koulutustarpeen ndhdaan
osassa kunnissa olevan jatkuvaa. Lainsdadannon tuntemusta kokonaisuudessaan sopi-

mus- ja kilpailuoikeusasioissa tulisi lisata.
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5.5.2 Poliittiset tekijat ja kuntaorganisaation sisainen ja ulkoinen yhteisty6

Poliittisten tekijoiden el padsaanttisesti ndhda asettavan esteitd hankintatoimen tehok-
kaalle hyodyntamiselle. Kuten kuvio 11 kertoo, vain yksittdisissa kunnissa koetaan, etta
poliittisilla arvostuksilla ja n&kokohdilla on merkittavaa vaikutusta hankintojen suorit-
tamiseen.

Asettavatko poliittiset tekijat esteitéd hankintatoimen tehokkaalle
hyédyntamiselle palveluhankintojen osalta?
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hajautettu keskitetty keskitetty

Kuntakokoluokka ja organisointimalli

Kuvio 11. Paliittisten tekijoiden hankintatoiminnalle asettamat esteet.

Erittéin mielenkiintoinen tulos saadaan, kun kysytdan onko kuntaorganisaation sisdisten
toimijoiden vélinen yhteistyo hankintaprosessien |18piviennissa nykyisel |&an riittavaa
Kuten kuviosta 12 kay ilmi, hankintatoimen organisointimallin ollessa hajautettu, yh-
teistyd koetaan suurimmassa osassa kuntia riittéavaksi. Jos hankintatoimen organisointi-
malli puolestaan on keskitetty, nousee argumentoinnissa selvasti esiin yhteistyon riitta-
mattomyys
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Onko kuntaorganisaation sisdisten toimijoiden valinen yhteistyo
hankintaprosessien lapiviennissa nykyisellaan riittavaa?

Vastausten lkm

O r N W b 00 O

20 000 - 40 000 20 000 - 40 000 50 000 - 100 000
hajautettu keskitetty keskitetty

@ Kylla 5 1 1
mE 3 3 4

Kuntakokoluokkaja organisointimalli

Kuvio 12. Kuntaorganisaation s séinen yhteistyd hankintaprosessei ssa.

Kysyttéessa, panostaako kunta riittavasti hankintatoimen resursseihin, vastauksissa n&
kyy selvasti ero eri kuntakokoluokkien valilla Kuvio 13 selventda asiaa oleellisesti.
Keskisuurista kunnista 58,3 prosenttia vastaa kunnan panostavan riittavasti hankinta-
toimen resursseihin (keskitetyn organisointimallin osalta 75%, hajautetun organisointi-
mallin osalta 50%). Suurista kunnista kun taas ei yhdessékaan koeta kunnan panostavan

riittavasti hankintatoimen resursseihin.

Panostaako kuntariittavasti hankintatoimen resursseihin?
50 000 - 100 000 B
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Kuvio 13. Kuntien panaostus hankintatoimen resursseihin.
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Hankintatoimen kuntayhteistyon koetaan olevan nykyaan riittavalla tasolla parhaiten
keskisuurissa hajautetun mallin kunnissa. 75 prosentissa naita kuntia koetaan hankinta-
toimen kuntayhteistyon olevan riittavalla tasolla. Keskisuurissa keskitetyn mallin kun-
nissa mielipiteet riittavan ja riittamétoman valilla jakautuvat tasan. Suurissa keskitetyn
mallin kunnissa 60 prosentissa kuntia kuntayhteistyota el koeta nykyisell&an riittéavaksi.
Kuviossa 14 kuntayhteistyon riittéavyys on ilmaistu viela konkreettisesti.

Onko hankintatoimen kuntayhteisty® nykyaan mielestanne
riittavalla tasolla?
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Kuvio 14. Hankintatoimen kuntayhtei styon nykyinen taso.

5.5.3 Kilpailtujen markkinoiden olemassaolo palveluhankinnoissa

Vaikka kunnallinen hankintatoimi olisi organisoitu kuinka tehokkaasti tahansa ja varus-
tettu riittévilla resursseilla, néilla seikoilla ei ole merkitystg, jos kaytettavissa el ole riit-
tavasti vaihtoehtoisia palvelun-/tavaran tuottgjia. Vain riittavasti kilpailtujen markkinoi-
den kautta kuntaorganisaatio voi saada lisdarvoa hankintatoimea hyddyntamalla.

Kunnan koolla ja sijainnilla on keskeinen merkitys markkinoiden saavuttamisessa. Suu-
rien kuntien osalta tilanne esimerkiksi palvelumarkkinoiden suhteen on luonnollisesti
parhain. Suurista keskuksista vaihtoehtoisia palveluntuottajia yleensa 10ytyy. Poikkeuk-
siakin toki on. Keskisuurten ja sitéa pienempien kuntien osalta tilanne on usein paljon
heikompi. Kuviosta 15 selvida tarkemmin, kuinka tutkimuksen kohdekunnissa koetaan

markkinoiden olemassaolo ja sen vaikutukset erityisesti palveluhankintojen tekoon.
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Keskisuurten kuntien osalta huomiota herattavéa on, etta kilpailtujen markkinoiden puu-
te voi joidenkin kuntien osalta merkittévalla tavalla estéa palveluhankintojen tekoa
Tama selkka kaventaa oleellisesti kunnan vaihtoehtoja ja mahdollisuutta strategisessa
mielessa suunnitella palvelujen jarjestamistapojaan.

Estéak 6 kilpailtujen markkinoiden puute keskim aaraisesti
palveluhankintojen tekoa?
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Kuvio 15. Kilpailtujen markkinoiden puutteen vaikutus pal veluhankintojen tekoon.

5.6 Hankintatoimen ohjaus, strategiat ja tulosajattelun soveltaminen

Kakessa toiminnassa, myos hankintojen suorittamisessa, on tarkedé etta ollaan koko
gan perilla tehtavista ja vastuista. Toisin sanoen, tiedetdan koko ajan selvésti kenen
tehtaviin ja vastuisiin mikakin asia kuuluu. Ta8l6in e tule epaselvyytta ja hdiridtilanteita
mietittdessd, miten tietyissa tilanteissa tulisi toimia ja menetella. Asioiden sujumiseksi
ja virheiden valttdmiseksi toimintaa on ohjattava erilaisin keinoin; sd&nndin ja ohjein.
Rakennettaessa erilaisia séantoja ja ohjeita on myds niiden implementointiin kiinnitetté
va riittévasti huomiota, henkilokuntaa on neuvottava ja opastettava, perehdytettava asi-
oihin riittavalla lagjuudella.

Paatoksentekovalta ja vastuu hankintojen suhteen médraytyy kunnissa paéosin talousar-

vion ohjeiden mukaan. Talousarviossa on maarétty ostovaltuudet/ratkaisuvaltarajat (eu-

roa’henkil®). Taman lisdksi joissakin kunnissa on olemassa erilliset hankintaohjeet ja -

93



s&annot, jotka ohjaavat hankintojen tekoa. Jos hankintatoimessa toimitaan seudullisesti
keskitetysti, on pddtdsvalta jaettu viela osapuolten allekirjoittaman yhteistoimintasopi-
muksen mukaisesti.

Kuntakoosta ja hankintatoimen organisointimallista riippumatta, kaikissa kunnissa ol-
laan yhtéa mielta siitd, etté hankintojen ohjaus ei ole nykyisellaan riittavaa vaan sita tulee
kehittéd. Asiat eivét ole niin selvia kuin niiden pitéisi olla. Toiminnassa on viela ole-
massa hankintatoimintaa vaikeuttavia aukkoja, jotka tulee jatkossa saattaa umpeen riit-
tavalla hankintatoimen ohjauksella.

Erilaiset strategiat nahdaan yleensa valttaméttomina johtamisen apuvalineing, tiella koh-
ti padméérien ja tavoitteiden saavuttamista, menestystd. Koko organisaation toiminta
rakennetaan strategioiden pohjalta. Hankintojen suunnittelussa ja toteuttamisessa voi-
daan nostaa esiin kaksi eri strategiatyyppid. Néitd ovat hankintastrategia, hankintatoi-
mintaa ohjaavana strategiana, ja palvelustrategia lagjempana palvelujen jarjestamista
ohjaavana strategiana, joka antaa suunnan ja roolin itse hankintatoiminnalle. Kuten ku-
viosta 16 selviag, kunnissa on yleisesti ottaen olemassa joko hankintastrategia tai palve-
lustrategia, vain muutamissa kunnissa on olemassa molemmat. On myds muutamia kun-

tia, joissa ei ole olemassa kumpaakaan strategiaa.

Onko kunnassanne hankintojen tekoa ohjaavaa strategiaa?
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Hankintatoimen organisointimalli

Kuvio 16. Hankintastrategia ja pal vel ustrategia hankintatoiminnan suunnittel ussa ja ohjaamisessa.
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Y leisesti ollaan sitd mielté niissa kunnissa (niin 20 000 — 40 000 kuin 50 000 — 100 000
asukkaan), joissa hankintoja ohjaava strategia [oytyy, ettd siitd on myds olemassa selvéa
hyotya hankintatoimen johtamisessa. Hankintoja ohjaavan strategian puute néhtiin ndis-
sé kunnissa hankintatoimen johtamista haittaavana seikkana. Ainoastaan kahdessa kun-

nassa ei nahty hankintoja ohjaavan strategian hyotya hankintatoimen johtamisessa.

Niissé kunnissa, joissa hankintoja ohjaavaa strategiaa ei ollut, e sen puutteesta yleisesti
nahty kuitenkaan olevan haittaa hankintatoimen johtamisen kannalta. Kolmessa kunnas-
sa ndhtiin hankintoja ohjaavan hankintastrategian puutteen haittaavan hankintojen joh-

tamista.

Jos halutaan menestyd, saavuttaa tavoitteita ja pddmaarig, on toiminnalle myos asetetta-
via selvié tulostavoitteita, joiden toteutumista médéraajoin arvioidaan. Tavoitteiden aset-
taminen luo toiminnalle paaméaarahakuisuutta (tulostietoisuutta) ja antaa motivaatiota
tehtavista suoriutumiseen. Nain on varsinkin silloin, kun tavoitteiden saavuttamisesta on
luvassa myo6s palkkio. llman péamééria ja tavoitteita toiminnasta tulee helposti rutiinia,
jossatoimintaa ei tarkastella kriittisesti ja kehittamishakuisesti, vaan tyydyt&an rutiinels-
ta suoriutumiseen. Hankintatoimen avulla kuntaorganisaatio voi saavuttaa lisdarvoa,
kustannussadstoja. Miten téta onnistumista voidaan muuten seurata ja mitata onnis-
tuneesti kuin asettamalla toiminnalle etukéeen selvét tulostavoitteet? Kuvio 17 antaa
kuvan kuntien nykyisesté tuloshakuisuudesta hankintatoimen osalta. Vain kolmasosassa
keskisuurista ja 40 prosentissa suurista kunnista on hankintatoiminnalle asetettu selvét
tulostavoitteet, joiden toteutumista arvioidaan séannollisesti.
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Onko hankintatoimen toiminnalle asetettu selvat tulostavoitteet,
joiden toteutumista arvioidaan?
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Tulostavoitteiden olemassaolo

Kuvio 17. Hankintatoimelle asetettujen tul ostavoitteiden olemassaolo.

Kuvion 18 vastauksista selvidg, etta hankintatoimelle e ole kunnissa viela annettu sel-
laista roolia, joka silla voisi olla. Hankintatoimen potentiaalit ovat vield suurelta osin
kayttaméttd, elka ostopalveluja hyddynneta riittavalla tavalla. Keskisuurista kunnista
vain kolmessa kunnassa ollaan sitd mieltd, etta hankintatoimea hyddynnetdan nykyisel-
|88n strategisessa mielessa riittévasti eli ostopal veluja kéytetdan maksimaalisesti hyvak-
S. Suurista kunnista yhdessdk&an el hankintatoimea hyodynneta nykyisell&an strategi-
sessa mielessariittévasti palvelujen jarjestamisessi. Ostopaveluja el osata k&yttda mak-
simaalisesti hyodyksi.

Hyddynnetddnko hankintatoimea nykyisellaan strategisessa
mielessa riittavasti palvelujen jarjestamisessa?
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Kuvio 18. Hankintatoimen strateginen hyddyntaminen palvel ujen jarjestémisessi.
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5.7 Palvelujen hankintaprosessi ja kuntien soveltamat erilaiset toiminta-
mallit

Sovellettavan hankintalainsdddannon myéta kuntien suorittamat ostopalveluhankinnat
ovat muodostuneet erityisen vaikeiks ja haasteellisiksi. On jopa véitetty, etta osa osto-
palveluhankinnoista j8a kokonaan suorittamatta pelkastéan sen vuoksi, etta ollaan epé-
varmoja oman hankintaosaamisen suhteen. Ei yksinkertaisesti uskalleta |ahteé hankinta-
prosessiin valitusten ja markkinaoikeuden sanktioiden pelossa. Y ksiselitteisesti tode-
taan, ettd hankintalaki yksityiskohtaisuudessaan tekee nykyiselldan kaikki hankinnat

vaikeiksi.

Erityisen vaikeiksi kunnissa koetaan erilaiset vaativat sosiaali- ja terveystoimen palve-
[uihin liittyvéat hankinnat. My6s monimuotoiset ja vaativat tavarahankinnat, kuten atk-
jarjestelmien hankinta, hankinnat joihin sisdltyy seka tavaroita etta palveluja ja yhteis-
palveluhankinnat, joissa joudutaan sovittamaan kaikkien eri osapuolten toimintamallit ja
vaatimukset hankintaan koetaan hankaliksi suorittaa.

Palvelujen ostot vaativat paneutumista sisdltdihin ja laatuun. Hankintaprosessin yksittéi-
sigé vaiheigta, tarjouspyynnon laatiminen koetaan ylivoimaisesti vaikeimmaksi ja vaa-
tivimmaksi. Tarjouspyynnon laatiminen, hankintaprosessin térkeimpana vaiheena, vai-
kuttaa koko loppuprosessin onnistumiseen. Tarjouspyyntd marittéa ja ohjaa koko pro-
sessia. Tarjouspyyntdasiakirja on se, johon viime kadessé viitataan jos syntyy ”ongel-
mia’ ja hankinta-asia viedaan markkinaoikeuden késiteltavaks.

Tarjouspyynnon laatiminen on vaikeaa, koska el osata méaritella tarpeeksi yksityiskoh-
taisesti ja aukottomasti sitd, mitd ostettavilta palveluilta halutaan eli mita niiden tulee
kattaa. Palvelujen sisallon yksiselitteinen kuvaaminen ja laatu- ja arviointikriteerien
seka niiden painoarvojen maarittaminen on vaikeaa, jos tuotteistamista ei ole suoritettu.
Jos tarjouspyynto j&& puutteelliseksi muodostuu tarjousten vertailuvaihe, parhaan tuotta-

jan/toimittgjan valinta, erityisen haastavaksi.

Tarjouspyynnon laadinnassa asioiden huolellinen vamistelu on ensiarvoisen téarkeda.

Kun tarjouspyyntoa aletaan laatia, on tiedettava yksityiskohtaisesti mita halutaan. Tilaa-
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jayksikailla onkin nykyaén kadet tédynna tyota médrittelyissi ja tuotteistamisessa, jotta
saavutettaisiin laadukkaita tarjouspyyntdj, ja jotta hankinnoilla todella saataisiin sité
mita halutaan.

Nykyaan tarjouspyynnon laatimisessa el useinkaan osata ottaa huomioon kaikkia " pik-
kuasioita’, jotka jalkeenpdin huomataan térkeiksi. Tarjoajat pureutuvat muotovirheisiin
ja muihin ”porsaanreikiin” valitusmielessg, jolloin hankintaprosessi pitkittyy. Markki-
naoikeuteen tehtyjen valitusten suuri mééra asettaakin tarpeen tarkastella, miten hankin-
taprosessien suorittamisessa kaytannossd menetellddn. Ketkd henkilot (viranhalti-

jat/muut) hankintaprosessin eri vaiheisiin osallistuvat ja miten k&ytanndssa toimitaan.

On mielenkiintoista todeta, kuinka monella erilaisella tavalla hankintaprosesseja kun-
nissa viedaan 18pi. Hankintaprosessiin osallistuvien eri tahojen ja henkil6iden lukumé&
rat vaihtelevat &ripdissddn merkittavasti. Esimerkiksi ottamassani tapauksessa, jossa
kuntaan ollaan kilpailuttamisen kautta hankkimassa vanhusten laitoshoitopalveluja os-
topalveluna, voidaan hankintaprosessi kunnasta riippuen suorittaa joko pelkéstéén yh-
den henkil6n toimin tai vaihtoehtoisesti prosessiin voi osallistua lagja-alaisesti eri alojen
kintaprosessin lopputulokset eivét voi vastata toisiaan ndin poikkeavasti hoidetuissa
tilanteissa. On vaikeaa kuvitella yhden henkilon hallitsevan — nykyvaatimuksilla - vaa-
tivan palvelujen hankintaprosessin taydellisen 18piviemisen ilman asiantuntija-apua ja

yhtelsty6td, osaamisen jakamista ja yhdistamista.

Vanhusten laitoshoitopalvelujen hankintaprosessin l&piviemista on kuvattu taulukoissa
11 ja 13. Niissd on kuvattu hankintaprosessin keskeiset vaiheet ja niihin osallistuvat
toimijat. Taulukossa 11 kuvataan, miten asiassa menetelldan 20 000 — 40 000 asukkaan
keskisuurissa kunnissa, ja taulukossa 13 kuvataan vastaavasti menettelytapoja 50 000 —
100 000 asukkaan suurissa kunnissa. Eri mallien osalta on myds kirjattu ylos nykyisten
hankintaprosessin toimintakaytantGjen muutos-/kehittamistarpeet, jos sellaisia on mai-
nittu (kuviot 12 ja 14). Hankintaprosessin toimintamalleja on taman tutkimuksen osalta
|6ydettévissa keskisuurien kuntien osalta 9 kappal etta ja suurien kuntien osalta 5 kappa-
letta.
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Taulukko 11. Hankintaprosessin kuvaus, erilaiset toimintamallit 20 000 — 40 000 asukkaan kunnissa.

Vaiheet Osalligtujat Osalligujat Osalligujat
Malli 1 Malli 2 Malli 3
a) Palvelu- | Vanhustyon johtaja | Palvelualugiohtaja Vanhustenhuollon johtgjaja
tarpeen sosiaali- jaterveysjohtaja
maérittely
b) Tarjouss | Vanhustyon johtaja | Palvelualugiohtajaja Vanhustenhuollon johtgja ja
pyynnon tarvittaessa tal ouspaal likko sosiaaliosaston halinto- ja
laatiminen tal oussihteeri
c) Tarjous- | Vanhustyon johtaja | Palvelualugiohtajaja Vanhustenhuollon johtgjaja
ten arviointi tarvittaessa tal ouspaal likkd sosiaaliosaston halinto- ja
javertailu tal oussihteeri
d) Hankin- | Vanhustyon johtaja | Ao. lautakunta Sosiaalilautakunta
nasta paat- | tal ao. lautakunta
téminen
€) Sopimuk- | Vanhustyon johtaja | Ao. lautakunta Vanhustenhuollon johtaja
sen tekemi-
nen
f) Hankitun | Vanhustyon johtaja | Ao. lautakunta Vanhustenhuollon johtaja
palvelun
seuranta
Vaiheet Osalligujat Osalligujat Osalligujat
Malli 4 Malli 5 Malli 6
a) Palvelu- | Osastopédllikkdja | Osastopééllikkd ja muut Sosiaali- jaterveystoimen
tarpeen laitoksen edustajat asiantuntijat toimialata yhtel styéryhma
maérittely
b) Tarjous | Osastopédllikkdja | Osastopadllikkd, ko. toimi- Terveystoimen yliladkari ja
pyynnon laitoksen edustajat alan hankintavalmistelijaja | hallintopaallikk®
laatiminen hankintasuunnittelija
c) Tarjous- | Osastopédllikkdja | Osastopéallikkd, ko. toimi- Terveystoimen yliladkari,
ten arviointi | laitoksen edustajat alan hankintavalmistelijaja | hallintopéallikkd, ylihoitaja,
javertailu tarvittaessa hankintasuunnit- | johtava yliléékéari jahankin-
teija ta-asi antuntijana laskentasih-
teeri
d) Hankin- | Osastopéallikko, Osastopaallikko (laatii), Terveydautakunta
nasta paat- | merkittdvissiasiois- | toimialgohta-
taminen sa ao. lautakunta jaltalouspadllikko (esittelee),
sosiaali- jaterveydautakunta
(paéttad)
€) Sopimuk- | Osastopéallikkd Talouspééllikko ja osasto- Johtava ylilagkéri ja hallin-
sen tekemi- paallikko (laativat sopimus- | topéallikko
nen tekstin), toimialajohtaja
allekirjoittaa sopimuksen
f) Hankitun | Osastopéallikko Osastopaallikko Laitoshoidon yliladkari
palvelun
seuranta

Keskisuurten kuntien osalta mallit jatkuvat viela seuraavalla sivulla.
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Vaiheet Osalligujat Osalligujat Osalligujat
Malli 7 Malli 8 Malli 9
a) Palvelutarpeen | Sosiaalikeskuksen Yksikon johtgjatai sektorivas- | Ao. toimialan
maérittely talouspéallikko ja osas- | taava asiantunti-
ton johtgjat jat/edustgjat ja
hankintatoi mi
b) Tarjouspyyn- Hankintatoi mi Hankintatoimi jayksikén joh- | Ao. toimialan
non laatiminen tajata sektorivastaava asiantunti-
jat/edustajat ja
hankintatoi mi
c) Tarjousten Osaston johtaja, muu Hankintatoimi jayksikén joh- | Ao. toimialan
arviointi javer- asiantuntijajahankin- | tajata sektorivastaava asiantunti-
tailu tatoimi jat/edustajat ja
hankintatoi mi
d) Hankinnasta Sosiaalilautakunta Hankinnan koosta riippuen Ao. toimialan

paattaminen materiaalipdllikko, ao. tulos- | asiantunti-
alueen paallikko, kaupungin jat/edustgjat ja
hallitus hankintatoimi
€) Sopimuksen Sosiaalilautakunta Hankintatoi mi Ao. toimialan
tekeminen asiantunti-
jat/edustgjat ja
hankintatoimi
f) Hankitun pal- Talouspéallikko ja Ao. yksikkd Ao. toimialan
velun seuranta osaston johtgjat asi antunti-
jat/edustgjat ja
hankintatoimi

Taulukko 12. Hankintaprosessin toimintamallien sisdltémiin toi mintakaytantdihin kohdistuvat kehitta-

mi starpeet 20 000 — 40 000 asukkaan kunnissa.

Toimintamallit | Koetut kehittamistarpeet hankintaprosessin toimintakéytanttjen osalta

Malli 1 Keskittdé enemmaén

Malli 2 Hankintaprosess on méaritelty suhtedlisen tarkasti varsinkin uudessa hankinta-
laissa

Malli 3 Palvel ujen kil pail uttamista seudullisesti tulisi lisitéa

Malli 4 Talahetkelae suurtatarvetta muutoksille

Malli 5 Hankintaprosessin yhtendistéminen ja keskitetympi toiminta; nykyaan liikaa toimi-
joita prosesseissa, joka ailheuttaa séhléamista

Malli 6 Koordinoida enemmén

Malli 7 Y htei shankinnoissa paétoksenteko hankintatoimelle

Malli 8 Y hteistyén kehittdminen hallintokuntien kanssa

Malli 9 K ehittd4 pitad; aikanayttdd miten
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Taulukko 13. Hankintaprosessin kuvaus, erilaiset toimintamallit 50 000 — 100 000 asukkaan kunnissa.

Vaiheet Osalligujat Osalligujat Osalligujat
Malli 1 Malli 2 Malli 3
a) Palvelu- Vanhustenjohtaja ja Vanhuspal veluyksikon vet&a, Hankkiva organi-
tarpeen muut asiantuntijat ao. hoitotytn prosessiasiantuntija ja saatio japalvelun
maérittely toimialueelta hankintasuunnittelija kayttgjat (asiak-
kaat)
b) Tarjous- | Hankintatoimi, vanhus- | Vanhuspaveluyksikon vet&a, Hankintapal vel ut
pyynnon tenjohtajajamuu henki- | hoitotydn prosessiasiantuntija ja
laatiminen [6kunta hankintasuunnittelija
c) Tarjous- | Hankintatoimi javan- Hankintasuunnittelija ja Hankkiva organi-
ten arviointi | hustenhuolto vanhuspalvel uyksikon vetga saatio
javertailu
d) Hankin- | Hankintatoimi Sosiaali- ja terveydautakunta Hankkiva organi-
nasta paat- saatio (toimival-
taminen tuuksiensarajoissa)
€) Sopimuk- | Hankintatoimi ja van- Hankintasuunnittelija, Hankintapal vel ut
sen tekemi- | hustenhuolto vanhuspal veluyksikon vetgja ja
nen joskus myos juristi
f)Hankitun | Vanhustenhuolto Vanhuspaveluyksikon vetédja ja Hankkiva organi-
palvelun muu henkil 6st6 saatio
seuranta
Vaiheet Osalligujat Osalligujat
Malli 4 Malli 5
a) Palvelu- Sosiaalikeskus, talous- Erillinen maarittelyprojekti,
tar peen padllikko, johtaja, joku | jossa substanssiasiantuntijat
maarittely muu alan viranhaltija sosiaalitoimedta, hankintatoimen
edustajat tarvittaessa mukana
kilpailuttamisasiantuntijana
b) Tarjous- | Sosiaalikeskus, talous- TyOryhméatyoskentelyyn perustu-
pyynnon padllikko, johtaja, joku | vatarjouspyynnon laatiminen,
laatiminen muu alan viranhaltijaja | jossa mukana asiantuntijat sosi-
yksi palveluhankintoihin | aalitoimesta ja hankintatoimesta
perehtynyt projektihen-
kild
c) Tarjous- | Sosiaalikeskus, talous- Tarjousten ja tarjoajien kelpoi-
ten arviointi | pdalikko, johtaja, joku suuden arviointi hankintatoimes-
javertailu muu alan viranhaltijaja | sa, hintavertailut hankintatoi-
yksi palveluhankintoihin | messa, laatukriteereiden arviointi
perehtynyt projektihen- | sosiaalitoimessa
kild
d) Hankin- | Sosiaalilautakunta Kokonaistaloudellisesti edullisin
nasta paat- ratkaisu asiantuntijalausunnon
taminen pohjalta, padtoksentekijana seu-
dun hankintatoimikunta
€) Sopimuk- | Sosiaalilautakunta Paatoksenmukaiset palvel usopi-
sen tekemi- mukset ja yksil6lliset sijoituspaa-
nen tokset tekee sosiaalitoimi
f) Hankitun | Sosiaalilautakunta Sosiaaliviranomai set toteuttavat
palvelun jatkuvaa palvelutason ja —
seuranta sopimuksenmukaisuuden seu-

rantaa

101




Taulukko 14. Hankintaprosessin toimintamallien sisdltémiin toi mintakaytantdihin kohdistuvat kehitta-
mi starpeet 50 000 — 100 000 asukkaan kunnissa.

Toimintamallit | Koetut kehittamistarpeet hankintaprosessin toimintakéytanttjen osalta

Malli 1 Hankintaprosessia pitéé virtaviivai staa ja ohje staa enemman, tarjouspyynto pitéa
saada yksinkertaisemmaksi ja Sité pitéa eddlleen kehittéd, hankintaprosessia pitéa
kehittéa sahkaisilla menetelmilla

Malli 2 Enemman paukkuja suunnitteluun ja valmisteluun, ostaa ulkoa tai tehdéitse las-
kelmiatarvittaisiin

Malli 3 -
Malli 4 Myos hankintalain osagjiatulisi kuunnella
Malli 5 Hankintaprosessin puitteet ovat kunnossa, kunhan vield sais vakiintuneet kaytan-

not muuttumaan

Vanhusten laitoshoitopalvelujen hankintaprosessin kuvauksista nousee erityisesti esiin
velujen hankintaprosesseja voidaan vieda 18pi. Eréén keskisuuren kunnan osalta mallin
1 mukaisesti koko hankintaprosessi lankeaa vain yhden henkilon tehtavaksi. Eréén suu-
ren kunnan osalta taas, kuten malli 5 osoittaa, hankintaprosessissa korostuu kattava mo-
nen henkilon 18pi prosessin jatkuva yhteistyo, jossa hyodynnet&an eri alojen asiantun-
temusta. Suurten kuntien malli 5:tt& voidaankin (muiden edellisissa taulukoissa esille
tulleiden kattavaa ammatti-/tehtavargjat ylittavda yhteistyotd hyddyntdvien kuntien
ohella) hyvin pitda kehittyneend muotona suorittaa vaativia palvelujen hankintaproses-
sgja. Vastaavan kaltaiseen toimintamalliin tulisi my6s muiden kuntien pyrkid. Kuntien,

joissa yhteistyon taso el viela ole yhta kattavaa.

Edella mainittujen @ripdiden vdlilta |6ytyy useampi toimintamalli, joissa yhteistytta
hy6dynnetdan toisissa enemman ja toisissa vahemman. Huomattavaa on kuinka eri hen-
kilostoryhmista palvelujen hankintaprosessiin osallistutaan. Eréan suuren kunnan osalta
(malli 3) on osattu ottaa konkreettisesti hankintaprosessin palvelutarpeen méérittelyyn
mukaan my0s asiakkaat eli vanhukset. Asiakkaiden eli palvelujen kayttdjien huomioi-
minen ja ottaminen mukaan heitd koskevan palvel uhankinnan kohteen sisallon mééritte-

lyyn on yksi edellytys onnistuneen hankinnan saavuttamiseksi.

5.8 Hankintatoimen kuntaprofiilit

Paremman vertailtavuuden saavuttamiseksi kuntien valilla, on t&ssi luvussa muodostet-
tu jokaisen kunnan hankintatoimen osalta profiili, joka kuvaa ko. kuntien hankintatoi-
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men nykytilaa. Profiili antaa suunnan erilaisten kuntien hankintatoimen toimintaedelly-
tyksistd, mahdollisuuksista toimia tehokkaasti. Profiilin p&8luokkina toimivat
kuntaorganisaation sisdiset ja ulkoiset tekijat.

Sisdisilla tekijoilla tarkoitetaan hankintatoimen organisointia ja panostuksia hankinta-
toimeen eli asioita, joita voidaan kehittd4 organisaation sisdlta késin, jos sitd halutaan.
Ulkoisilla tekijoilla tarkoitetaan kilpailtujen markkinoiden olemassaoloa ja syntymista
seké hankintatoimen kuntayhteistyotéd. Myds ulkoisiin tekijoihin kunnilla on tietyssa
maarin vaikutusvaltaa niin halutessaan. Kunta voi pyrkié aktiivisesti synnyttamaan tai
ainakin helpottaa markkinoiden syntymista ja kehittymista palvelualoilla luomalla yri-
tyksille toimintaedellytyksia On tuotava avoimesti esiin esimerkiksi palvelustrategian
linjaukset siitéa kuinka kunnassa aiotaan palvelut tulevaisuudessa jarjestdd, padosin oma-
na tyona vai yha lisdantyvassa méarin markkinoita hyodyntamallg, ostopalveluja kayt-
tamalla Kuntayhteisty6td voidaan hankintatoimessa saada aikaan tiedostamalla siitéa
syntyvét hyddyt. Hankintatoimen kuntaprofiili on rakennettu seuraavien tekijéiden poh-
jata:

Sissiset tekijét:

- hankintatoimen organisointimalli

- henkilostomaara

- henkiloston osaaminen

- strategioiden hyddyntaminen

- tulostavoitteiden asettaminen ja toiminnan arviointi
- organisaation sisdinen yhteistyo

- vallalaolevat poliittiset arvostukset ja nékokohdat

Ulkoiset tekijét:

- kilpailtujen markkinoiden olemassaolo
- organisaation ulkoinen yhteistyo

Hankintatoimen kuntaprofiilit on rakennettu kaikkien tutkimukseen vastanneiden kunti-
en osalta. Taulukkoihin rakennetuissa kuntaprofiileissa on eroteltu kunnat kuntakoko-
luokkien mukaan. Ensin on rakennettu 20 000 — 40 000 asukkaan kuntien profiilit tau-
lukkoon 15 ja heti perédan 50 000 — 100 000 asukkaan kuntien profiilit taulukkoon 16.
Taman hetkistatilaa kuvaavat kriteerit/tekija on merkitty kohta kohdalta kirjaimella X.
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Taulukko 15. Hankintatoimen kuntaprofiilit, 20 000 — 40 000 asukasta.

Kuntakokoluokka
20 000 — 40 000

Kriteerit

K10

K11

K12

10

SISAISET TEKIJAT

Hankintatoi men
organisointimalli

hajautettu

keskitetty

Henkil 6stomaéra

[

riittava

o

puuttedlinen

Henkil 6stbn osaaminen

erinomainen

hyva

tyydyttava

Ol [(N|W

heikko

Strategiat

[

hankintastrategia

[

palvelustrategia

Tulostavoitteiden
asettaminen
jatoiminnan arviointi

on asetettu tul ostavoit-
teet, joiden toteutumista
arvioidaan

e ole asetettu
tulostavoitteita

Organisaation sisdinen
yhteistyo

riittavéa

puuttedllista

Vallallaolevat poliittiset
arvostukset ja nékokoh-
dat

eivét aseta esteitatoi-
minnalle

asettavat esteita toimin-
nale

ULKOISET TEKIJAT

Kilpailtujen markkinoi-
den puute
estéd hankintojen tekoa

merkittavallatavalla

kohtaaisdllatavalla

véhéisdlatavalla

WIN[F| O

e ollenkaan

Kuntayhteisty6 hankin-
noissa

[

riittavalatasolla

yhteisty6ta lisattava
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Taulukko 16. Hankintatoimen kuntaprofiilit, 50 000 — 100 000 asukasta.

Kuntakokoluokka
50 000 — 100 000

Kriteerit

Kuntal

Kunta 2

Kunta 3

Kunta4

Kuntab

5

6

7

9

9

SISAISET TEKIJAT

Hankintatoi men
organisointimalli

hajautettu

keskitetty

Henkil 6stdméaara

[

riittava

o

puuttedlinen

Henkil 6stbn osaaminen

erinomainen

hyva

tyydyttava

Ol [(N|W

heikko

Strategiat

[

hankintastrategia

[

palvelustrategia

Tulostavoittel den asettaminen
jatoiminnan arviointi

on asetettu tul ostavoitteet,
joiden toteutumista arvioidaan

e ole asetettu tulostavoitteita

Organisaation sisdinen
yhtelstyo

riittavaa

puuttedlista

Vallallaolevat poliittiset
arvostukset ja ndkokohdat

elvat aseta esteltatoiminnalle

asettavat esteltatoiminnalle

ULKOISET TEKIJAT

Kilpailtujen markkinoiden puute
estéd hankintojen tekoa

merkittavallatavalla

kohtalaisdllatavalla

WIN[F| O

e ollenkaan

Kuntayhte sty hankinnoissa

[

riittavalatasolla

o

yhteisty6ta li sattava

Taulukkoon 17 on koottu hankintatoimen kuntaprofiilien mukaisesti kunnat jarjestyk-
seen profiilin antaman kuvan mukaan. Kuntaprofiilin mukaan kunta voi saada minimis-
séén 0 pistettd ja maksimissaan 14 pistettd. Mitd suuremman pistemaaran kunta on ke-
rannyt, sen paremmat toimintaedellytykset kunnalla on katsottu hankintatoimen suhteen

olevan.
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Taulukko 17. Hankintatoimen toimintaedel lytykset eri kunnissa.

Kuntakokoluokka
20 000 — 40 000

Kunta 1 X
Kunta 2 X
Kunta3 X
Kunta4 X
Kunta5
Kunta 6
Kunta7
Kunta 8
Kunta 9
Kunta 10
Kunta 11
Kunta 12 X

XX XX

XXX

Pisteet 0O |1|2|3|4|5|6|7|8]|9|10|11|12|13 |14
Min. Max.

Kuntakokoluokka
50 000 — 100 000

Kunta 1 X
Kunta 2 X
Kunta3 X
Kunta4 X
Kunta5 X

Pisteet 0O |1|2|3|4|5|6|7|8|9]10|11|12|13 |14
Min. Max.

Jos kuntia tarkastellaan kuntaprofiilin niille antamien pisteiden valossa keskiarvoilla,
voidaan saada tulokseksi, etta parhaimmat toimintaedellytykset eli mahdollisuudet toi-
mia tehokkaasti on keskisuurten kuntien keskitetysti organisoiduilla hankintatoimilla
(ka 8,5) ja heikoimmat puolestaan keskisuurilla hajautetun organisointimallin kunnilla
(ka 6,5). Suurten keskitetysti hankintatoimensa organisoineiden kuntien osalta keskiar-
voks muodostui 7,2. Ottaen huomioon, ettd kuntaprofiilissa annettiin keskitetysta han-
kintatoimesta yksi piste ja hgjautetusta hankintatoimesta nolla pistettd, voidaan kokonai-
suudessaan syntyvét erot huomata melko minimaalisiksi keskitetyn ja hajautetun orga-
nisointimallin valilla Yksittéisia kuntia tarkasteltaessa tilanne on erilainen ja nostaa
esin &aripéét, heitkoimpana keskisuurten kuntien hajautetusti hankintatoimen organisoi-
nut kunta (2 pistettd) ja vahvimpana myoskin keskisuurten kuntien hajautetusti hankin-
tatoimensa organisoinut kunta (10 pistettd). Tutkimusta ja hankintatoimen kuntaprofiilia
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suunnitellessani oletin, etté piste-erot olisivat muodostuneet selvasti keskitetyn hankin-

tatoimen organisointimallin eduksi.

5.9 Hankintatoimen haasteet ja suurimmat kehittamistar peet

Taulukoissa 18 ja 19 on kuntakokoluokittain esitetty hankintatoimen viranhaltijoiden
esiin nostamat kunnallisen hankintatoimen lahitulevaisuuden suurimmat kehittamistar-
peet. Kehittamistarpeet on esitetty tarkeygarjestyksessd. Taulukot on muodostettu an-
tamalla pisteita yksittéisella kehittamistarpeelle sen mukaan, minkaainen merkitys sille

on annettu eri kunnissa.

Kyselylomakkeessa oli mahdollista nimet& 1-5 kehittamistarvetta tarkeysérjestyksessi.
Tarkeyg arjestyksen mukaisesti painotettu pistemaédra muodostettiin seuraavanlai sesti:

Téarkein kehittamistarve = 10 pistetta
Téarkein kehittamistarve = 8 pistetta
Téarkein kehittamistarve = 6 pistetta
Téarkein kehittamistarve = 4 pistetta

a ~ w DN e

Téarkein kehittamistarve = 2 pistetta
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Taulukko 18. Hankintatoimen térkeimmét kehittémistarpeet 20 000 — 40 000 asukkaan kunnissa.

Kuntakokoluokka 20 000 — 40 000
Suurimmat kehittami starpeet Painotettu
tarkeysjarjestyksessa pistemadra

1. Hankintaosaaminen ja koulutus 76

2. Kunta-/hankintarengasyhtei stytn 46
lisd8minen ja kehittdminen

3. Tybnjakojen ja tydkokonai suuksien 42
jérkeistdminen/organisointi (keskittéminen)

4. Palvelujen kil pailuttaminen 28

5. Séhkaisten hankintajérjestelmien 26

kehittdminen ja hyodyntaminen

Muut mainitut kehittdmistarpest

- Yhteistyon lisd8minen eri toimintayksikéiden 20
vélille

- Hankintalain siséénajo 14
- Tuottei stamisen rakentaminen palveluihin, 12

kustannuslaskennan kehittéminen ja
laatuti etoi suuden lisédminen

- Taloudellisten tavoittei den saavuttaminen/ 10
kustannussast6t

- Ohjeistug/” peliséannét” 10
- Resurssointi 10
- Palvelujen lagjempi kil pailuttaminen 8
- Sopimusten laadinta 6
- Mativainti 6
- Keep it simple— periaate (e tehda 6

hankinnoigta liian vaikeita)

- Tavoitteiden ymméartaminen

- Hankintojen suunnitelmallisuuden lisd&minen
- Vavontaja vastuukysymykset

N~ O
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Taulukko 19. Hankintatoimen té&rkeimmét kehittémistarpeet 50 000 — 100 000 asukkaan kunnissa.

Kuntakokoluokka 50 000 — 100 000
Suurimmat kehittami starpeet Painotettu
tarkeysjarjestyksessa pistemadra

1. Hankintaosaamisen kehittdminen: 30

ammattitaidon yll&pito ja kohotus, sek&a
osaavien resurssien riittévyydesta huol ehtiminen

jamaotivainti

2. Sahkaisen hankintatoimen kokonaisvaltainen 28
kehittdminen

3. Hankintojen menettel ytapaohjeet, siséisten 24
hankintojen ja kokonai shankintojen ohjaus

4. Seudullisen hankintatoimen mallin kehittéminen 14
jalagjentaminen koko seudun/maakunnan kattavaksi

5. Palveluiden kil pail uttamisprosessin hallinta 10
5. Hankinta- jalogi stiikkatoimintojen osaamiskeskus 10

(kehittdminen ja keskittdminen)

Muut mainitut kehittamistarpeet

- Hankintojen priorisointi

- Uusi hankintal aki

- Y htei styémuodot

- Oikeiden yhteistykumppanei den 16ytaminen
- Paétoksenteon selkeytys

NN O 000

Kuntakokoluokittain tehty tarkastelu osoittaa kuntakokoluokista riippumattomat yh-
tenevaiset haasteet ja kehitttamistarpeet, joita kunnalliseen hankintatoimeen kohdistuu.
Asioiden térkeysjarjestyksessa on pienié eroja, hankintaosaamisen ja koulutuksen olles-
sa keskeismmét kehittamistarpeet molemmisssa kuntakokoluokissa. Monitahoinen yh-
teisty0 ja organisointimallien (toimintojen jarkeistamainen) nousevat myos keskeiseen
asemaan kehittamistarpeiden téarkeyslistalla. Hankintatoimen prosessien sdhkoistaminen
tulee olemaan, osana muita toimenpiteitd, merkittavana kehittamiskohteena lahitulevai-
suudessa.
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6 KUNNALLINEN HANKINTATOIMI ELAA KEHITTA-
MISEN JA UUDISTUMISEN AIKAKAUTTA

Kunnallisen hankintatoimen tulevaisuuden haasteet ovat moninaiset. Kilpailuttamisen
odotetaan lisdantyvan, jonka myo6ta resursseja tarvitaan lisda. Jatkuvasti yleistyva kehi-
tyssuunta hankintatoimen osalta nayttéisi olevan keskittdminen ja suuremmat yksikot.
Hankintatoimen keskittdmisestd kuntaorganisaation sisélla ollaan liikkumassa kohti
seudullisia ja sitékin suurempia kuntien valiseen yhteistydhon ja sopimuksiin perustuvia
yhteistoiminnallisia hankintayksikdita Hankintatoimen osalta uudelleenorganisointi on

jatkuvaa.

Keskitetymman hankintatoimen toimintamallin avulla haetaan niin taloudellisia, toimit-
tajien ja kustannusten vahentamiseen liittyvia hy6tyja kuin organisatorisia hyotyja, jotka
liittyvéa toiminnan koordinoinnin paranemiseen ja asioiden sujuvuuden lisdamiseen.
Keskitetymman hankintatoimen mallin my6ta voidaan varmistaa asiantuntijuuden

saavuttaminen ja osaaminen kaikissa tilanteissa.

Kun hankintatoimen yhteisista puitteista ja pelisddnndista sovitaan ja niitd noudatetaan,
toiminta systematisoituu. Y hteisten toimintatapojen myo6té hankintaprosessiin osallistu-
vien eri tahojen tehtavat selkeytyvét, eikd kaikkia asioita tarvitse yhden tahon hallita.
Talloin toiminta ei ole hajautunutta vaan suunnitelmallista ja kontrolloitua toimintaa,
jolle voidaan asettaa tavoitteita, ja joiden toteutumista voidaan/pystytdan myos seuraa-
maan. Ohjattavuus ja ennakoitavuus paranevat, tavoitteet, tyonjako ja kriteerit tasmen-

tyvét ja toiminta tehostuu.

Osaavan henkil6stén voimavarojen ja muiden hankintatoimen resurssien varmistaminen
tilanteessa, jossa voimakas el&kditymiskehitys on ovella, nousee ydinkysymykseksi.
Osaaminen on voitava turvata myos erilaisissa tilanteissa, kuten sairastumiset. " Osaa

mista on oltava myos varalla’.

Avainsanat uudistuvan, tulevaisuuden hankintatoimen kehittamisessa ovat yhteistyo ja

koulutus. Hankintatoimen on osattava hyodyntda kaytettavissa olevat mahdollisuudet
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toiminnan parantamiseksi, mika tarkoittaa hallinnan mukaisen yhteistyon lisédmisté niin
kuntaorganisaation sisalla kuin sen ulkopuolisten toimijoidenkin kesken. Hankintatoimi
monivaiheisena ja monenlaista osaamista edellyttdvana asettaa vaatimuksia, joita vain

harvoin yksittdinen viranhaltija voi riittavassa méérin yksin saavuttaa/omata.

Keskindisriippuvuuden kasvaessa ja verkostomaisen toimintatavan yleistyessa, eri toi-
mijoiden suhteet tulevat kehittyméaén yha enemman kumppanuussuuntaan. Kunnallisen
hankintatoimen tehtdvakentan painopisteen siirtyessa tavarahankinnoista palveluhankin-
toihin tapahtuu olennainen muutos myo6s suhteessa sopimusosapuoleen (palvelutuotta-
jat). Aikaisemmin, kun kunnat tuottivat itse pédasiassa kaikki tarjoamansa palvelut ja
tehdyt hankinnat olivat |&hinn& aine-, tarvike- ja tavarahankintoja, voitiin kuntien han-
kintasuhteita toimittajiin kuvata lahinna kasitteella standarditoimittajasuhde. Y ksittéiset
hankinnat ja niiden tarkastukset oli yksinkertaista suorittaa, joka tarkoitti sitg, etta toi-
mittajasuhde perustui 1dhinna tilaus-reklamaatio suhteeksi. Palveluhankinnat puolestaan
monimutkaisuudessaan ja yksityiskohtaisuudessaan (réataointi tarpeen mukaan) vaati-
vat tilagja-toimittajasuhteen (sopimusosapuolten) suhteen syventamistd, kumppanuutta
Osapuolet kehittavat toimintaa yhdessd, asiakkaita ja heidan tarpeitaan kunnellen, jat-
kuvasti kommunikoiden ja informoiden toisiaan, neuvotellen keskendan.

Hankintaosaamisen kehittdmiseen on kunnissa olemassa selvatarve. Lyhyet 1-2 péivan
mittaiset hankintakoulutukset eivét kaikilta osin vastaa koulutustarpeisiin. Julkinen han-
kintatoimi vaatii toimijoiltaan omaa erityisasiantuntemusta, koska hankintojen suoritta-
mista séételeva lainsdadanto luo yksityiskohtaiset ja tiukat puitteet hankintamenettelyil-
le. TAman johdosta esiin nousee helposti se gjatus, etta pitdisikd myds Suomessa alkaa
Y hdysvaltojen esimerkin mukaisesti jarjestamaan erillista auktorisoitua julkisiin hankin-
tamenettelyihin erikoisosaamista antavaa koulutusta. USA:ssa on National Institution of
Governmental Purchasing (NIGP) toimesta luotu sertifikaattijérjestelmd, joka todentaa
julkisen hankintaosagjan (koulutus ja tyokokemus). USA:ssa on olemassa tdman luokit-
telun pohjalta useita osaamisen todistavia sertifikaattga hankintatoimen ammettilaisille.
Né&ita ovat esmerkiks Certified Public Purchasing Buyer (CPBB) ja Certified Profes-
sional Public Officer (CPPO). (McCue ym. 2001, 82.) Suomessa sertifikaatin saamisen
edellyttamaa koulutusta olisi varmasti kykeneva jarjestamaan Kuntaliiton julkisten han-

asiantuntijuuden merkiksi koulutuksen suorittanut saisi auktorisoitu hankintaosagja ni-
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mella kulkevan todistuksen/kortin. Koulutuksen suorittaminen vois olla myds jatkossa
yhtena edellytyksené vaativiin hankintatoimen viranhaltijatehtaviin padsemiseksi. Jos
nyt el sentdan ehdottomasti velvoittavana séantond, niin ainakin vahvasti vaikuttavana

ohjeena.

6.1 Hankintatoimen organisoinnista

Ei voida suoralta k&delta ehdottomasti todeta, ettd toinen hankintatoimen organisointi-
malli olisi toista parempi. Sen sijaan voidaan todeta, ettd molemmin tavoin voidaan
paésta hyvaan lopputulokseen. Molemmin tavoin voidaan saavuttaa tehokkaan toimin-
nan edellytykset. Molemmissa organisointimalleissa on omat hyvét ja huonot puolensa
(vahvuutensa ja heikkoutensa), kuten aikaisemmasta on kaynyt ilmi.

Hajautetun organisointimallin my6té tulee muistaa, ettd esmerkiks kunnan internet-
sivuilla kaikki hankintojen kohteet — tarjouspyynnoét — on koottu yhteen paikkaan selke-
asti, jotta ne on helppo Ioytéa. Taloin voidaan taata, ettd tarjogjat kykenevét [6ytamaan
etsiméansa yhteystiedot ja hankintojen vastuuhenkil6t/-tahot. Nykydan helppoudessa ja
|0ydettavyydessd on vield joidenkin kuntien osalta ollut ongelmia. Kokonaisuuksien
hallinnan, koordinoinnin ja kokonaiskuvan saamiseksi kunnan hankintatoimesta, keski-

tetty organisointimalli voi tarjota helpomman tavan.

Hankintatoimen tehokkaat toimintaedellytykset syntyvé monien eri tekijoiden yhdistéd
misesta Tassa tutkimuksessa on tuotu esiin erditd keskindisia tekijoitd, joiden avulla
pystytdan luomaan kuvaa kunnan hankintatoimen tilasta. Oleellisimmat tekijét hankinta-
toimen toimivuuden kannalta ovat luonnollisesti sen henkilostomaéaran riittavyys ja
osaamistaso seka kilpaltujen markkinoiden olemassaolo. Néiden oleellisimpien tekijoi-
den osalta kunnat on viela tyypitelty taulukkoon 20. Kuten kyseisesta taulukosta selvida
kunnat ovat erilaisessa asemassa keskendan hankintatoimensa suhteen. Suurimmassa
osassa kuntia osaamistasoa hankintatoimen asioissa pidetdan hyvand, mutta erot synty-
véat kuntien valille henkiloston riittavyyden ja kilpailtujen markkinoiden suhteen. Taulu-
kosta erottuvat hyvin hankintatoimen asiansa jérjesténeet kunnat ja heikommin asioista
huolehtineet kunnat.
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Taulukko 20. Kunnat ja keskeisimmét hankintatoimen toimintaedd lytyksiin vaikuttavat tekijét.

HEIKKO TYYDYTTAVA HYVA ERINOMAINEN
P P R P R P R
EO
| Kunta 4 Il Kunta 7 | Kunta 8
VT Il Kunta 1 Il Kunta 4 1l Kunta 10
Il Kunta 5 | Kunta 12
| Kunta 1 I Kunta2 IKunta5 (I Kunta3 Il Kunta9
KT Il Kunta 2 Il Kunta 3
Il Kunta 6
MT | Kunta 11

Taulukon 20 lyhentei den selitykset:

Henkil 6stbmaaran riittavyys

- P=Puuttedlinen
- R=Riittava

Estaako kil pailtujen markkinoiden puute palveluhankintojen tekoa

- E O = Ei ollenkaan

-V T =Vahdisdlatavalla
- K T = Kohtalaisdllatavalla
- M T = Mekittavalla tavalla

Kuntaluokitukset

- | Kunta keskisuuri hagjautetun hankintatoimen organisointimallin kunta
- |1 Kunta keskisuuri keskitetyn hankintatoimen organisointimallin kunta
- Il Kunta suuri keskitetyn hankintatoimen organisointimallin kunta

(luvut kuntien luokitusten peréssa vastaavat hankintatoimen kuntaprofiilien kuntanumeroita)

6.2 Hankintaprosessista

Hankintaprosessiin el kannata kunnissa lahteé valmistautumatta. Hyvéan hankinnan edel-
Iytykset on osattava kartoittaa, joka tarkoittaa muun muassa sitg, etta tiedetdan tarkal-
leen mita kilpailuttamisel la haetaan, mitéa halutaan saavuttaa. Tavoitteiden ollessa selvét,

on oltava olemassa myds markkinatietamys ja kattava hankintaosaaminen (substans-
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siosaaminen: palvelujen sisdltotietamys; oikeudellinen osaaminen: yksityiskohtaisuus
ja tarkkuus vaatimuksissa, sopimusehtojen kattavuus ja aukottomuus; ja taloudellinen
osaaminen: kustannustietoisuus/kustannusrakenteet ja transaktiokustannukset). Y hteis-
tyota hyodynnetdan ja hankintaan sisdltyvét riskit on ennakoitu tekemélla riskikartoitus.

Palvelutarpeen méérittely ja tarjouspyynnon laatiminen ovat vaativia vaiheita kuntien
suorittamissa hankintaprosesseissa. Ennen hankintaprosessiin léhtemista yhteistyé po-
tentiaalisten palveluja tarjoavien yritysten kesken on jérkevas, jotta voidaan saada ai-
kaan laadukkaita tarjouspyynt6ja. On ensiarvoisen tarkedd, ettd osataan kuvata tarkadti,
mit& hankinnalta halutaan ja tiedetédn myo6s, mita palveluntarjogjilla on tarjolla. Kun
ollaan tiedustelu-/neuvotteluyhteydessa yrityksiin ennen varsinaista hankintaprosessia,
on muistettava estéa se ettel tietty yksittainen yritys pysty lilaks myotavaikutta
maan/sanelemaan sitd, minkalaiseksi tarjouspyynnon sisdltd muodostuu. Tama sen
vuoksi, etta voidaan saada aikaan kilpailukykyisia tarjouksia. Liian yksityiskohtainen
neuvonpito ja tietyn yrityksen suosiminen antamalla paremmat |&htokohdat tarjous-
pyynnon tietojen suhteen on t&ssa vaiheessa osattava valttaa.

Kuntien hankintaprosessien toimijoiden osalta ponnahtaa esiin juridisen asiantuntemuk-
sen hyddyntamattomyys kilpailuttamisen yhteydessa. Erityisesti juridista asiantunte-
musta tarvittaisiin tarjouspyynnon laadinnassa ja sopimuksen teossa (laadinta). Tarjous-
pyynt6 on erittdin merkittava asiakirja, joka luo koko hankinnan puitteet. Varsinainen
sopimusasiakirja liitteineen vield syventdd sopimuksen kohteen. Tarjouspyynndssa ja
sopimusasiakirjassa olevat aukot ja epaselvyydet aiheuttavat ongelmia, joihin kunnilla
el ole varaa. Markkinaoikeuteen tehty valitus hankintaprosessista vie aikaa ja maksaa
rahaa. Kaikkein pahinta tassi yhtalossa on, etta esimerkiksi palveluhankintojen osdta
hankinnan taytantdonpano pysahtyy markkinaoikeuden asettaessa usein taytantoon-
panokiellon asian kasittelyn gjaksi. Julkisista hankinnoista syntyneiden kiistojen késitte-
lygjat markkinaoikeudessa uhkaavat nyky&an venya jopa vuoteen. Viela kolme vuotta
sitten markkinaoikeus sai ratkaistua l&hes kaikki kasittelyyn tulleet jutut keskiméarin 3-
4 kuukaudessa. Nyt ratkaisua joutuu odottamaan keskimaarin 8 kuukautta.

Muutamissa kunnissa viranhaltijat joutuvat viemaan vaativat palvelujen hankintaproses-
sit joko kokonaan tai Iahestulkoon kokonaan yksin 18pi, kuten edell& on tullut esiin van-
husten laitoshoitopalvelujen hankintaesimerkin my6ta. On vaikeaa kuvitella, ettd yksin
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toimiminen e nakyisi myos hankintaprosessien lopputuloksissa ainakin joltain osin ne-
gatiivisesti. Tutkimustuloksia asiasta ei taida olla mutta jatkotutkimuksen kannalta asiaa
naoikeuteen vietyjen hankintatapausten ja hankintaprosessissa mukana olleiden toimi-
joiden suhteen. Eli onko hankinnoista valitettu useammin silloin, kun toimijoita hankin-
taprosessin [gpiviennissa on ollut vain yksi, vai onko valituksia tehty merkittavasti riip-
pumatta siitd kuinka moni henkil® hankintaprosessiin on kunnassa osallistunut. Erityi-
sen tarkastelun kohteeks tulisi ottaa hankinnat, jotka on markkinaoikeuden paatoksen
toista tietdd enemman taustatekijoistd, syistd, jotka ovat kunnissa vaikuttaneet ja johta
neet hankintaprosessien epaonnistumiseen.

6.3 Kunnallisen hankintatoimen tulevaisuudesta

Kaikissa tutkimukseen vastanneissa kunnissa ollaan yhta mielté siitg, ettd jatkossa han-
kintatoimen merkitys tulee yha kasvamaan ja sen rooli tulee olemaan merkittava. Vaih-
toehtoisten toimintamallien myota, palveluhankintojen lisééntyessa reippaastikin, han-
kintatoimen rooli korostuu ja myos hankintatoimeen kohdistuvat odotukset kasvavat.
Henkilokunnan hyvaa osaamista tullaan tarvitsemaan. Uudistetun hankintatoimen sisais-
taminen ja vaatimukset tulevat myds ndkyvammin esille koko muussa kuntaorgani saa-
tiossa. Hankintatoimi koskettaa ja heljastuu koko organisaation toiminnassa nakyvam-
min. Talouden tiukentuessa, resurssien vahetessa ja kilpailun kiristyessa hankintatoimen
tarkeys tullaan ymmértamaan. Hankintatoimi voi olla merkittéva tekija pyrittéessa kus-
tannussaastoihin. Hankintatoimen rooli on kehityksen myota lagjentunut ja yha lagjen-
tumassa aikaisemmasta operatiivisesta ostgjasta, joka toteuttaa hankinnat kustannuste-
hokkaasti ja hyvélla laadulla strategiseksi toimijaksi, jolloin hankintatoimella on aktii-

vinen osa palvelujen ja rahoitusratkaisujen suunnittelussa.

Hankintatoimen voidaan nahda olevan suurenkin mullistuksen edessd, johtuen uudesta
hankintalaista seka kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta. Hankintatoimesta ollaan te-
kemé&ssa palveluja tuottavaa osaamiskeskusta, jonka palveluita myydaén sen jasenyhtel-

sbille. Erdan suuren kunnan hankintatoimen edustajan mukaan koko maahan tulisikin
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luoda maksimissaan parisenkymmenta (kymmenenkin riittaisi) hankintatoimen osaa-

miskeskusta ” maakunta-Hanselia”.

Hankintatoimen kehittdminen halutulla tavalla ei aina kuitenkaan ole niin helppoa kuin
haluaisi. Kuntakokoluokasta riippumatta, hankintatoimen kehittdmiselle kunnissa aset-
tavat esteita erindiset tekijét. Toisissa kunnissa enemman ja toisissa vahemman. Merkit-
tavimmét tekija hankintatoimen kehittamisen tielld ovat vanhat asenteet ja kdytannot,
haluttomuus muuttaa toimintatapoja (tahtotilan puute). ”Vanhaa tapaa toimia on vaikea
kitkea pois’. Muutoshaluttomuuteen vaikuttavat myos erilaiset valtakysymykset. Yksit-
taisten henkildiden " luutuneilla’ asenteilla voi olla merkittava, kehittamistyotd hidasta-
va vaikutus. Perimmainen kysymys hankintatoimen kehittamisessa riittavien resurssien
ohella onkin: ovatko tavoitteet selvét jaihmiset mukana.

Vaikka palveluhankintojen merkittdvan kasvun myo6téa hankintatoimen rooli muuttuu
yha suuremmaksi ei ole kuitenkaan nakopiirissa sellainen kehitys, jossa kunnat muuttui-
sivat pelkiks palvelujen jérjestéamisesta huolehtiviksi hankinta-/tilagjaorgaaneiksi. Suu-
rin yksittainen syy téhan on poliittinen tahdonmuodostus. Vaikka vaihtoehtoja olisikin
tarjolla, ohjat halutaan pité&a kunnissa tiukasti omissa kasissa ja parhaiten sen ndhdaan
onnistuvan, kun kunta tuottaa jarjestamansa palvel ut itse.

6.4 New Public Management:in ja governance:n mukaiset kaytannot

kunnalliseen hankintatoimeen heljastuvina tekijoina

Tama tutkimus kertoo omalta osaltaan suomalaisen kunnallishallinnon muutoksesta ja
NPM:n ja governance:n rooleista siind, osana kehitystd. NPM:n tuloshakuisuus toimin-
nan ideana ja governance:n yhteistyohakuisuus ja kumppanuus valineena toteuttaa ase-
tettuja tavoitteita on saamassa yha vahvemmin jalansijaa kuntien toiminnassa. Eri kun-
nat ovat kuitenkin toisiinsa nahden erilaisessa asemassa mahdollisuuksissa toteuttaa
NPM:n ja governance:n mukaisia oppeja. Naihin toteuttamismahdollisuuksiin vaikutta-
vat niin kuntien ulkoiset kuin sisdisetkin tekijat. Toisissa kunnissa oppeja on toteutettu

lagjemmin ja syvallisemmin kuin toisissa.
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NPM nékyy hankintatoimen kannalta ennen kaikkea palveluhankintojen lisdéntyneena
kasvuna, uudelleenorganisointina (toiminnan jarkeistamisend, keskittamisend) ja vastui-
den selkeyttamisend. Tulosvastuu konkretisoituu kehysbudjetoinnin ja asetettujen ta-
voitteiden myo6tad. Kunnissa halutaan, etta vastuu tietyistd tehtévista ja toiminnasta on
osoitettavissa suoraan tietylle henkil6lle tai taholle. Vastuuta on myds voitava delegoida
alaspéin. Toiminta ja siitd aiheutuvat kustannukset on asetettava lapinékyvasti esille,
paremmin arvioinnin kohteeksi. Liikkeenjohdon opit tulevat erityisesti esiin niissa pyr-
kimyksissg, joissa hankintatoimesta ollaan tekeméassa hankintapalveluita myyvaa osaa-
miskeskusta. Toiminnan tehostaminen, osaamiskeskittymét ja ndiden avulla saatavat

kustannussaastot ovat tavoiteltavissa olevia asioita

Governance vaikuttaa kunnallisessa hankintatoimessa selvasti lisdantyneena pyrkimyk-
sena yhteistyon vahvistamiseen eri toimijoiden kanssa. Hankintoja tehtéaessa kommuni-
kointi ja vuoropuhelu korostuvat, kun osaamista joudutaan jakamaan eri toimialueiden
ja ammattiryhmien kesken. Hankintasuhteita palvelujen tuottgjien kanssa pyritéén pa-
rantamaan jatkuvan, katkeamattoman proaktiivisen yhteydenpidon avulla.

Kuten jo edella tuli todettua, kunnissa ollaan eri asemassa NPM:n ja governance:n mu-
kaisten oppien toteuttamisessa. Pyrkimys ndiden oppien hytdyntédmiseen on suuressa
osassa kuntia kuitenkin vahvasti olemassa. Joitakin ristiriitaisuuksia kuitenkin esiintyy
oppien toteuttamisessa. Hankintatoimeen kohdistuvat vaatimukset ja odotukset kasvavat
koko gjan. Halutaan tuloksia, kustannusséasttja hankintatoimen avulla. Samaan aikaan
hankintatoimelle el ole kuitenkaan asettu selvasti mitattavia tavoitteita, joiden toteutu-
mista voitaisiin seurata ja arvioida. Hankintatoimea el vielé nahda riittavasti strategisena
tekijana Hankintatoimen téarkeys ollaan yha paremmin ymmartamassd, mutta hankinta-
toimen tehtaviin kohdistuva tyomaaran kasvu el kuitenkaan ndy lisdantyneina resurssei-
na ja panostuksina hankintatoimeen. Hankintatoimen arvostus on jokseenkin heikkoa

kunnissa, joissa hankintatoimea ei ole organisoitu erilliseksi yksikokseen.

6.5 Lopuksi

Mielenkiinnolla voidaan jatkossa seurata kunnissa hankintatoimen parissa tehtévaa tyo-

ta. Pyrkimys jatkuvaan kehitysty6hon on suuressa osassa kuntia olemassa. Nyt on vain
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saatava voimakas tekemisen draivi syntymaan. Hankintatoimen eteen tehtava kehitystyo
tuottaa jatkossa varmasti " hedelma&’ ja tuo kuntiin myos niita paljon kaivattuja kustan-
nussaastoja.

Kun verrataan Eurooppaaista ja PohjoissAmerikkalaista julkisen sektorin hankintatoi-
men ympérilla kéytavéa keskustelua suomalaiseen, voidaan todeta, ettd padosiltaan sa-
mat kehitystrendit ovat jokaisessa maassa gjankohtaisia. Tarpeet ja vaatimukset, joita
julkiseen hankintatoimeen kohdistuu ovat yhtenevaiset niin Suomessa, muualla Euroo-
passa kuin Y hdysvalloissakin. Hankintatoimesta halutaan vahvaa strategista tekijéa,
jonka avulla voidaan ratkaista julkisen sektorin toimintaan kohdistuvia moninaisia haas-

teita
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LIITEI| Saatekirjelma Saate 25.4.2006

Kunnallisen hankintatoimen nykytila ja tulevaisuuden kehityssuunnat

Kysely kuntien hankintatoimen jérjestamisestd, toimintakdytannoista ja esiinnousseista
kehittamistarpeista

Arvoisaviranhaltija

Kuntien roolin muuttuessa yha suuremmassa méarin palvelujen tuottgasta palvelujen
jarjestdjaksi korogtuvat erityisesti kunnalliseen hankintatoimeen liittyvéat kysymykset.
Taman kehityksen myo6té on nahty tarkedksi selvittdd, miten hankintatoimeen liittyvia
asioita kunnissa tana péivana hoidetaan ja miten hankintatoimen kehittamiseen panoste-
taan.

Kuntien hankintatoimea kasittelevan kyselyn avulla on tarkoitus muodostaa kokonais-
kuva kuntien hankintatoimen merkityksestd, roolista ja asemasta osana eri kuntaorgani-
saatioita. Kunnalliseen hankintatoimeen kohdistuvaa suomalaista tutkimusta on aika
niukalti olemassa, mika osoittaa olemassa olevan tutkimustarpeen ja tukee myo6s tdman
kyselyn suorittamisen tarvetta

Kysely on tarkoitettu kuntien hankinnoista vastaaville/lhankintoja suorittaville
viranhaltijoille. Kyselyn kohteeksi on valittu kaikki suomalaiset 20 000 — 40 000 asuk-
kaan ja 50 000 — 100 000 asukkaan kunnat. Tutkimuksen kohteina olevia kuntia kohdel-
laan tutkimuksessa anonyymisti.

Liitteend oleva kysely muodostaa Tommi Reinikan Tampereen yliopiston kunnallispoli-
tilkka oppiaineessa tekeman Pro gradu -tutkielman empiirisen osan. Kattavan kokonais-
kuvan saamiseksi ja tulosten luotettavuuden vuoksi olisi ensiarvoisen tarkeda, etta kyse-
lyn vastausprosentti nousis mahdollissmman korkeaksi. Téten Teidan vastauksenne on
tutkimuksen onnistumisen kannalta 88rettoman tarkea.

Toivomme Teidan palauttavan taytetyn kyselylomakkeen oheisella vastauskuorella
12.5.2006 mennessa.

Lisdtietoja kyselysta antaa:
Tommi Reinikka, puhelin. 040-5740639
séhkopogiosoite: Tommi.Reinikka@uta.fi

TAMPEREEN YLIOPISTO

Tommi Reinikka Arto Haveri
Opiskdija Kunnallispolitiikan professori
Hallintotieteiden yo Kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunnan dekaani
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LIITE Il Hankintatoimen kyselylomake

KYSELYLOMAKE KUNTIEN HANKINTATOIMEN KAYTANNOISTA

Vastausohjeet:

Kyselylomake sisaltda seké vasutausvahtoehdot valmiiksi antavia,
ettd avoimia kysymyksia. Vastausvaihtoehdot valmiiksi antaviin
kysymyksiin pyydetédén vastaamaan merkitsemalla rasti (X)
mielipidettdnne kuvaavan vastausvaihtoehdon peraéan vastaukselle
varattuun tilaan. Avoimiin kysymyksiin pyydetédén vastaamaan
varattuun tilaan. Avoimiin kysymyksiin pyydetédén vastaamaan
vapaasti niille varattuun vastaustilaan. Tarvittaessa voitte my6s
jatkaa antamaanne vastausta paperin k&antdpuolelle.

Kunta:

Vastaajan tehtava-/virkanimike:

Yksikko:

| Yleinen osa
Minkalainen on koulutustaustanne?

a) Tutkijakoulutus

b) Ylempi korkeakoulututkinto
c¢) Alempi korkeakoulututkinto
d) Ammattikorkeakoulututkinto
e) Opistotason tutkinto

f) Jokin muu

Kuinka kauan olette toimineet nykyisessa tehtavassanne?

Kuinka kauan yhteensa olette toimineet tyduranne aikana vastaavanlaisissa
hankintatoimen tehtavissa?
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Kuinka suuri oli kuntanne ostopalvelujen hankintamaara vuonna 20057

Euroa

Minké&lainen on ollut kuntanne ostopalvelujen hankintamaarissa tapahtuva kes-
kimaarainen vuosittainen muutos, kasvumaara prosenteissa vuositasolla (vuo-
sina 2000-2005)7?

Prosenttia

Il Hankintatoimen jarjestaminen

Miten hankintatoimi on kunnassanne organisoitu?
(keskitetty, hajautettu: toiminnan paaperiaatteet)

Miksi toimitaan nykyisella tavalla, eli miten nykyista toimintatapaa perustellaan?

Mitka ovat nykyisen organisointimallin vahvuudet?

Mitka ovat nykyisen organisointimallin heikkoudet?
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Miten paatoksentekovalta ja vastuu hankintojen suhteen maaraytyy? Onko asi-
asta olemassa selkeaa ohjetta?

Minkalainen merkitys kuntayhteisty6lla (esim. hankintarengas) on tehtavien
hankintojen kokonaisuuden kannalta (suuri, kohtalainen, pieni, ei merkitysta)?

[l Toiminnan edellytykset

Organisaation sisaiset tekijat:

Onko hankintatoimen henkiléstomaara mielestanne riittava nykyisista tehtavista
suoriutumiseen?

a) Kylla b) Ei

Minké&lainen on mielestdnne hankintatoimen henkildoston keskimaarainen osaa-
mistaso?

a) Erinomainen
b) Hyva

c) Tyydyttava
d) Heikko

Missa asioissa erityisesti on lisakoulutustarvetta?

Asettavatko poliittiset tekijat (arvostukset, ndkdkohdat) esteita hankintatoimen
tehokkaalle hyddyntamiselle palveluhankintojen osalta?

a) merkittavalla tavalla
b) kohtalaisella tavalla
c¢) vahdisella tavalla

d) ei ollenkaan
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Onko kuntaorganisaation sisaisten toimijoiden valinen yhteistyd hankintapro-
sessien lapiviennissa nykyisellaan riittavaa?

a) Kylla b) Ei
Panostaako kunta riittavasti hankintatoimen resursseihin?
a) Kylla b) Ei

Organisaation ulkoiset tekijat:

Onko hankintatoimen kuntayhteistyd nykyaan mielestanne riittavalla tasolla?
a) Kylla b) Ei

Estaako kilpailtujen markkinoiden puute keskimaaraisesti palveluhankintojen
tekoa?

a) merkittavalla tavalla
b) kohtalaisella tavalla
c) vahdisella tavalla

d) ei ollenkaan

IV Hankintatoimen strateginen ohjaus

Onko kunnassanne hankintojen tekoa ohjaavaa strategiaa?
Hankintastrategia

a) Kylla b) Ei

Palvelustrategia

a) Kylla b) Ei

Jos hankintoja ohjaava strategia I6ytyy, onko siitd hyotya hankintojen johtami-
sessa?

a) Kylla b) Ei

Jos hankintoja ohjaavaa strategiaa ei I10ydy, onko sen puutteesta haittaa han-
kintatoimen johtamisen kannalta?

a) Kylla b) Ei

Onko hankintatoimen toiminnalle asetettu selvat tulostavoitteet, joiden toteutu-
mista arvioidaan?

a) Kylla b) Ei
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Hyodynnetddnkd hankintatoimea nykyisellaan strategisessa mielessa riittavasti
palvelujen jarjestamisessa? Eli kaytetddnko ostopalveluja maksimaalisesti hy-
vaksi?

a) Kylla b) Ei

Miten se nakyy?

Tulisiko hankintojen ohjausta kehittaa?

a) Kylla b) Ei

V Hankintaprosessi

Mitka hankinnat ovat vaikeimpia/hankalimpia suorittaa ja miksi?

Mik&a on hankintaprosessin vaikein vaihe ja miksi se on vaikein?
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Hankintaprosessin kuvaus:

Esimerkkind vanhusten laitoshoitopalvelujen hankinta kilpailuttamalla: Ketka
henkil6t (viranhaltijat/muut) osallistuvat hankintaprosessin seuraavassa esitet-
taviin vaiheisiin ja miten naissa eri vaiheissa kaytannodssa toimi-
taan/menetellaan?

a) Palvelutarpeen maarittely

b) Tarjouspyynnoén laatiminen

c¢) Tarjousten arviointi ja vertailu

d) Hankinnasta paattaminen

e) Sopimuksen tekeminen

f) Hankitun palvelun seuranta
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Pitaisikod nykyisid hankintaprosessin toimintakaytant6ja muuttaa/kehittaa jollakin
tavalla? Jos pitdisi, niin miten?

VI Tulevaisuuden kehitysuunnat

Mitka ovat kuntanne hankintatoimen lahitulevaisuuden suurimmat haasteet?

Mitk&a ovat kuntanne hankintatoimen kannalta suurimmat kehittamistarpeet, joi-
hin tulee lahitulevaisuudessa (seuraavan 5 vuoden sisélld) panostaa?
(Tarkeysjarjestyksessa: 1. = Tarkein)

AR Eal I LA

Mitka ovat kunnassanne suurimmat hankintatoimen kehittamisen esteet?

Minkalaisena naette hankintatoimen roolin ja aseman jatkossa osana kuntaor-
ganisaation toimintaa?

Suuret kiitokset vaivannadstanne!
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