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hankintaosaaminen

Osaamisen merkitys on korostunut tietoyhteiskunnan organisaatioissa. Organisaation ydinosaamisen
maéadrittely, pyrkimys rekrytoida huippuosaajia sek& osaamisen hallinta ja johtaminen ovat osoituksia
tastd ilmiostd. Tuotantovélineiden, raaka-aineiden ja pddoman lisaksi osaaminen on yksi niista
tekijoistd, joilla organisaatio muuttaa hyddynnetyt panokset tuotoksiksi. Osaamisen merkitys
korostuu eritoten silloin, kun organisaatio ei voi kilpailla tuotantovélineiden erityisyydell& tai raaka-
aineiden saatavuudella. Tietointensiivisessa tydssa osaaminen on organisaation ja yksilén aineetonta
padomaa.

Hankintaosaaminen on mielenkiintoinen tutkimuskohde erityisesti julkisten hankintojen osalta.
Julkisten hankintojen rahallinen arvo ja merkitys kansantaloudelle on tuntuva, joten osaamisen
merkitysta onnistuneiden hankintojen toteuttamisessa ei voida sivuuttaa. Oman vivahteensa ilmioon
tuo julkisten hankintojen juridinen s&éntely, mistd syystd hankintojen toteuttaminen on erilaista
verrattuna esimerkiksi yritysten hankintoihin. T&lld& on vaikutuksia my6s julkisten hankintojen
painotuksiin osaamisen kannalta. Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella hankintaprosessia
kokonaisuudessaan ja eritell& siihen liittyvid osaamisalueita. Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin
kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, ja aineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Case-tapauksina toimi
kaksi kunnallista hankintaorganisaatiota.

Tutkimuksen johtopdatokset osoittavat, ettd vaikka julkisten hankintojen sdantelystd johtuen
juridinen osaaminen muodostaa hankintaosaamisen reunaehdon, hankintojen menestykselliseen
toteuttamiseen vaaditaan muutakin. Hankintaprosessia tulisi tarkastella yhtendisena kokonaisuutena,
ja sen liséksi yksittdiset hankinnat tulisi ndhdd laajemmassa perspektiivissé. Erityisesti hankinnan
suunnitteluvaiheessa  sekd  sopimuskauden  aikaisessa  toiminnassa  on  tuntuvasti
kehittdmispotentiaalia. Toimittajamarkkinoiden tuntemus suunnitteluvaiheessa seké sopimuskauden
alkaisesta toiminnasta oppiminen edistéisivdt myos tulevien Kilpailutuksien menestyksellista
toteuttamista. Naihin liittyvan tietdmyksen kautta Kkilpailutuksessa voitaisiin varmistaa parempien
tuotteiden ja palveluiden hankinta, mutta myos tarjoajien tasapuolinen kohtelu.



1 JOHDANTO

Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena ovat julkiset hankintaprosessit sekd osaaminen prosessin eri
vaiheissa. Taustaoletuksena on, ett4d osaaminen julkisissa hankinnoissa on keskittynyt erityisesti
juridiseen osaamiseen. Té&ssd tutkielmassa haluaisin suunnata huomion my6s muunlaiseen

osaamiseen ja pyrkié tarkastelemaan hankintaprosessia kokonaisuudessaan osaamisen ndkékulmasta.

Kiinnostus julkisia hankintoja kohtaan herasi, kun korkeakouluharjoittelun suorittamisen aikana
minulle tarjoutui tilaisuus tutustua julkisten hankintojen tematiikkaan. Tarkastelin hankintoja
erityisesti hankintastrategian ja hankintojen strategisen ohjauksen nakdkulmasta. Motiivini suunnata
Pro gradu-tutkielmani aihe julkisiin hankintoihin palautuu toisaalta kdytdnnon syihin ja toisaalta
teoreettiseen kiinnostukseen. Mahdollisuus tutustua aiheeseen korkeakouluharjoitteluni aikana oli
tilaisuus, jota en halunnut jattdd kayttamattd myoskadn muissa opinnoissa. Tdma antoi minulle
etumatkaa, silld graduprosessia ei tarvinnut aloittaa tyhjastd. Toiseksi hankintojen relevanttius
tyoelaman kannalta lisdsi motivaatiota. Kolmanneksi hankintojen johtamisessa tiivistyy mielestéani
moni hallintotieteen tutkimusalue kuten tehokkuus, vaikuttavuus, johtaminen ja prosessit. Lisaksi
julkiset hankinnat ovat taloudellisessa mielessa tarked ja iso osa julkisen sektorin toimintaa, joten
julkisten hankintojen merkittdvyys kansantalouden kannalta lisad aiheen relevanssia. Julkisen
hankintatoimen merkittavyyttd on lisdnnyt osaltaan myos yhteiskunnan ja kunnallishallinnon
muuttuminen suuntaan, jossa julkisen hallinnon vastuulla olevien palvelujen tuottaminen on

enenevassa maarin yksityisen sektorin toimijoiden hoidettavana (Oksanen 2007, 3).

Hankintaosaamisen merkitys on erittéin tarkedd myos yrityksissa. Talouselamén globalisoituminen
ja verkottuminen ovat ajaneet yrityksid keskittymaédn ydintoimintoihinsa eli osa-alueisiin, missé
yrityksen on mahdollista olla alansa huippua. Talldin valtaosa kaytetyisté resursseista on hankittava
organisaation ulkopuolelta (esim. alihankintana) ja osaaminen ndiden ulkopuolisten resurssien
hyodyntamisessa ja hankinnassa nayttelee merkittdvaa roolia. Hankintojen ja toimittajasuhteiden
johtaminen edellyttdd poikkiorganisatorisia toimintamalleja ja prosesseja seka rautaista osaamista.
Kun otetaan huomioon epésuorat ja investointityyppiset hankinnat, hankintojen osuus saattaa olla
jopa yli 80 % yrityksen kokonaiskustannuksista. My6s julkisissa organisaatioissa luku voi olla
helposti yli 50 %. Téllaisessa tilanteessa hankintaan on suhtauduttava strategisena

asiakokonaisuutena eiké pelkk&na operatiivisena optimointina. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,



15-16, 22.) Hankintaosaamisen tutkimukselle ja kehittamiselle n&yttdisi olevan tilausta niin
yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla. Yksityiselld sektorilla ammattimainen hankintatoimi edist&a
yrityksen Kilpailukykya markkinoilla. Julkisella sektorilla hy6tyind taas ovat verorahojen
tehokkaampi kaytto ja hankintojen parempi vaikuttavuus.

Tassa tutkielmassa osaamista tarkastellaan hankintaprosessin ndkdkulmasta. Julkisissa hankinnoissa
painotetaan varsin usein prosessin Kkilpailutusvaihetta. Tama on ymmarrettavas, silla
hankintalainsdadantd pureutuu pitk&lti Kilpailutusvaiheeseen. Kilpailutus muodostaa kuitenkin vain
pienen osan koko hankintaprosessista. Erityisesti hankinnan strateginen nakékulma korostuu juuri
muissa vaiheissa, kuten hankinnan suunnittelussa ja valmistelussa seké& sopimuskauden aikaisessa
toiminnassa. Naissa prosessin vaiheissa lienee suuri potentiaali hankintatoimen kehittdmisen kannalta

julkisella sektorilla. Jokainen prosessin vaihe edellyttdd omanlaistaan hankintaosaamista.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TAVOITE

Tutkimuksen tavoitteena on hahmottaa julkisen hankintaprosessin padvaiheet ja selvittdd minkalaista
osaamista hankintojen toteuttaminen vaatii. Teoreettisten ideaalien mukaisesti hankintaprosessin
tulisi ilmentdd organisaation strategiaa ja/tai erityistd hankintastrategiaa, olla tehokkaasti
organisoitua, edesauttaa sopivien ja laadukkaiden hankintojen tekemistd seka olla asianmukaisesti
valvottua ja seurattua. Kokonaiskuvan kannalta hankintaprosessi palautuu siis yleisiin

johtamiskaytantdihin- ja malleihin.

Hankintaosaamista ja hankintatehtévissa tarvittavia taitoja on tutkittu lahinnd koskien yksityista
sektoria (esim. Kolchin & Giunipero 1993; Down & Liedtka 1994; Murphy 1995; Killen & Kamauff
1995; Carter, Carter, Monczka, Slaight, & Swan 1998; Carr & Smeltzer 2000; Giunipero & Pearcy
2000; Tassabehji & Moorhouse 2008), mutta my0ds koskien julkista sektoria I0ytyy joitakin
tutkimuksia (esim. Basheka 2012). Tutkimuksissa on usein pyritty kartoittamaan ja arvioimaan
hankintatehtdvissa tarvittavia yksittaisia taitoja ja tekemdan sen perusteella yleisempia johtopaatoksia
eri osaamisalueiden jakaantumisesta. Hankintaosaamisen tutkimus on térkedd, koska hankintojen
painopiste on siirtynyt enenevéssd madrin operatiivisesta ja reaktiivisestakin ostotoiminnasta
strategisempaan suuntaan. T&t4 taustaa vasten hankintatoimen tehtévét vaativat ammattimaista ja

syvéllisti osaamista siind missa muutkin asiantuntijatehtavat.

Hankintatoimen tulisi olla oma kokonaisuutensa, joka on johdettu ammattimaisesti ja joka palvelee
organisaation yleista tarkoitusta. Julkisten hankintojen toteuttaminen eroaa olennaisesti yritysten
hankintatoimesta, silld julkinen hankintatoimi tulee aina suhteuttaa voimassa olevaan
lainsd&danndlliseen viitekehykseen ja esimerkiksi valtion hankinnoissa tulee ottaa huomioon myos
ylatason strateginen ohjaus (valtion hankintojen konsernistrategia). Yrityksen hankintatoimi on
suhteessa vapaampaa ja se palautuu viimekédessé liiketaloudellisiin tekijoihin. Yksityisella sektorilla
hankintaprosessin vaiheita voidaan sulkea pois, mik& taas ei onnistu julkisissa hankintaprosesseissa
niiltd osin kuin laissa sé&detdan. Trendind ovat olleet myds vaatimukset julkisten hankintojen
vaikuttavuudesta kustannustehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden lisdksi. Vaikuttavuuteen
lukeutuu muun muassa ympéristéon liittyvien asioiden huomiointi (ns. vihredt hankinnat),
sosiaalisten nakokohtien huomiointi ja innovatiivisuus julkisissa hankinnoissa. Tiivistetysti julkisissa

hankinnoissa on ainakin jossain madrin otettava huomioon ainakin nelja pddkomponenttia: tehokkuus



ja resurssit, hankintojen siséltd, hankintamenettelyjen legaalinen oikeellisuus sekd hankintojen

vaikuttavuus.

Lienee selvid, ettd hankintaprosessin lapivieminen edellytt&4 juridista ja sopimusteknistd osaamista.
On kuitenkin muistettava, ettd hankintaprosessiin kuuluu paljon muitakin elementteja ja
monipuoliselle osaamiselle on tilausta. Valitettavan usein t6rmaé ajattelutapaan, jonka mukaan
ostamista voi harjoittaa kuka tahansa. Siin& missa Frederick Taylorin tieteellisessa liikkeenjohdossa
johtamista alettiin tutkia ja kehitta tieteellisteoreettisen viitekehyksen puitteissa, on myos ostamista
alettu tarkastella ammattimaisena toimintana. Tasta huolimatta joissakin organisaatioissa ostaminen
tai hankinnat saattavat muodostaa vain yhden osakokonaisuuden niista vastuussa olevan henkiloston

tehtavakentasta.

Niin yrityksissd kuin julkisissa organisaatioissa hankintatoimi saatetaan ndhdd pelkk&na
tukitoimintona (esim. Porter ja Millar 1985, 151). Yrityksissa ostajan tyota ei valttamatta koeta yhta
merkityksellisend ja mielenkiintoisena kuin esim. myyntia tai markkinointia. Huomio kiinnittyy myos
siithen, minké&laisia ja minké&laisilla koulutus- ja osaamistaustoilla ihmisi& hakeutuu hankintatoimen
tehtdviin. Onko paras hankkija kenties hankintajuristi, hankittavien tuotteiden tai palveluiden
asiantuntija vai yleinen hankinta- ja ostoprosessien asiantuntija? Luulen, ettd vastaus sijoittuu ndiden
adripéiden vélimaastoon, mutta samalla tiedostan, ettd yksittaisen henkilén on vaativaa olla perilla
systemaattisesti hankintajuridiikasta, hankinnan kohteesta sek& koko prosessin kulusta ja
johtamisesta. Lisdksi hankintatyd edellyttdd myos ihmissuhdeosaamista, jonka oppiminen on
huomattavasti monisyisempad kuin formaaliin muotoon pelkistyvat juridiikan ja teknisten seikkojen

tunteminen.

Ostamisen osaamisen tarkeyttd ei ole aina ymmarretty, eikd valttaméattd ymmarretd nykyaankaan.
lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 38-39) erittelevéat ostamisen historiaa ja kehitystd. Jo vuonna
1887 rautatieyhtion talousmies Marshall Kirkman, joka Kirjoitti ensimmaisen varsinaisen ostamisen
oppikirjan ”The Handling of Railway Supplies — their Purchase and Dispostition™, ruoti vallitsevaa
nékemysta ostotoimintojen aliarvostuksesta ja sitd, ettd niissa ei vaadita erityistd ammattitaitoa. Han
my06s huomasi hajauttamisesta johtuvat kustannustappiot. Harold Fearon (1965;1968) tarkasteli
tutkimuksissaan niin ikaan 1800-luvun lopun ilmapiirid ja huomioita ostamiseen liittyvan osaamisen
tarkeydestd. Hanen mukaansa ostajan taytyy olla perilla eri materiaalien parhaista markkinoista seké

tuntea systemaattisesti kaikki kauppiaiden “temput ja metkut”.



Hankintahenkildston tyypillinen koulutus on yleensé teknillinen tai kaupallinen opisto. Ammatillisen
lisdkoulutuksen hankkiminen on myods tyypillistd hankintatehtdvien parissa tyoskenteleville.
Hankintatoimen luonteen muuttuminen strategiseksi on lisdnnyt tarvetta korkeakoulu- tai
ammattikorkeakoulututkinnon tasoiselle osaamiselle. Hankintojen toteuttamisen taidoista ja
ominaisuuksista on tehty tutkimuksia ja osaamiskartoituksia. Hankintatehtdvissé tydskentelevat
henkilot painottivat henkilokohtaisessa osaamisessa Kielitaitoa, neuvottelutaitoa, motivaatioita,
vuorovaikutustaitoja seka toimitusketjun hallinnan osaamista. Hankintojen strategisella tasolla taas
korostuvat hankintastrategioiden laatiminen, hankinnan kokonaiskustannusten hallinta seké riskien
hallinta. Operatiivisista tehtavistd korostuivat sopimusneuvottelut ja sopimusten laadinta sek&

kilpailuttamisprosessin lapivienti. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 88-89.)

Julkisissa hankinnoissa oman lisénsa osaamiseen tuo varsin kompleksinen hankintalainsaadénto ja
sopimusehdot sek& julkisten hankintojen vaikuttavuuden problematiikka. Tassa mielessa yritysten
hankintatoimi on suoraviivaisempaa, silld yrityksen toiminta palautuu viime ké&dessa voiton
maksimointiin. Toki lainsd&ddéntd asettaa raamit yrityksen hankintatoimelle, ja siind on otettava
huomioon myos eettiset ja ekologiset seikat ainakin siltd osin, kun ne vaikuttavat yrityksen
maineeseen ja sitd kautta menestymiseen. Tutkimuksen oletuksena on, ettd julkisten hankintojen ja
yrityksen hankintatoimen osaamisen vastaavuudet nakyvat erityisesti operatiivisella tasolla. Siella
kulmakiving lienevat yleinen kustannustehokkuus, virtaviivainen Kilpailutusprosessi, asianmukaiset
ja perustellut hankintamenettelyt sek& sopimusten laadinta. Julkisten hankintojen strategisella tasolla
kehitettdvas saattaa olla erityisesti hankintastrategioiden laatimisessa, jossa tdytyy ottaa huomioon

julkisten hankintojen erityspiirteet.

Valitettavan usein my0ds hankintalainsadddnndn noudattamisesta tulee itseisarvo, jolloin huomiota ei
aina suunnata tarpeeksi itse hankinnan kohteeseen. Vaikka hankinta olisi tehty tdydellisesti
lainsaddannon raameissa, on epdonnistuminen todenné&koistd, mikali hankinnan reaalista tarvetta ei
ole pohdittu ja kuvattu riittavasti etukateen tai palvelutasovaatimuksia ei ole eritelty jarkevasti.
Hankintaprosessin menestyksellinen hoitaminen kokonaisuudessaan sekd juridiikan ettd hankinnan
sisalléllisten seikkojen osalta varmistaa, ettd epakelvon toimittajan, toimitusvarmuuden ja

Markkinaoikeustapausten riskit vahenevét. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 82.)

Tutkielman ndkdkulmana on osaaminen siitd syysta, ettd osaaminen on yksi avaintekija onnistuneen
hankintatoimen kannalta. Tutkimuskysymys olisi voitu rajata tarkemmin osaamisen osalta. Olisi

voitu tutkia esim. strategista osaamista, tai valmiuksia innovatiivisiin hankintoihin. Tutkielman

9



relevanssin kannalta osaamisen laajempi tarkastelu antaa tilaa aineistosta esiin nouseville ehka
yllattavillekin johtopaatoksille. Liséksi, kuten mainittua, julkisissa hankinnoissa on perinteisesti
korostunut vahva lakiosaaminen, joten kokonaisndkemyksen saavuttaminen hankintaosaamisesta

olisi paikallaan.

Tutkimuskysymykset: Millainen on hankintaprosessi kokonaisuudessaan? Minkéalaista osaamista

prosessin eri vaiheissa ilmenee? Minkalaisiin osa-alueisiin hankintaosaaminen jakaantuu?
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

3.1 Julkiset hankinnat

Hankinnalla tarkoitetaan resurssien hankkimista organisaation ulkopuolelta. Hankintoihin ja
ostamiseen liittyva terminologia on monissa kielissa varsin epatasmallisté eika yleisesti hyvaksyttyja
médritelmid ole saatavilla. Tilaaminen (ordering) viittaa ostotilauksen tekemiseen suoraan
toimittajalta nojaten aikaisemmin sovittuihin ehtoihin. Termi patee myos silloin, kun toimitus tehd&an
ilman tarjouspyynt6d, sopimusta, neuvottelua tai muita vaiheita. Tilaus voidaan myds tehda esim.
alemmin sovittujen ehtojen suuntaisesti tai muuhun informaatioon kuten hinnastoon tai tarjoukseen
perustuen. Ostaminen-sana viittaa hankinnan toteuttamiseen liittyviin kaupallisiin transaktioihin:
tilaamiseen, kotiinkutsuihin, huolintaan ja maksuliikenteen hoitoon. Englannin kielen buying taas
merkitsee kutakuinkin samaa kuin tilaaminen suomen kielessa. Suomen kielen ostaminen-sana voi
suppeimmillaan viitata tilaamiseen ja laajimmillaan tayteen vastuuseen hankinnoista (englannin
kielen purchasing ja procurement). Naistd procurement tarkoittaa hankinnan tekemistd sanan
varsinaisessa merkityksessa kasittaen kaikki funktiot, jotka liittyvat tuotteen tai palvelun saamiseen

ulkopuoliselta toimittajalta lopulliseen kohteeseensa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 49-50.)

Julkisilla hankinnoilla viitataan tavaroiden ja palveluiden sek& rakennusurakoiden teettdmiseen
kayttamalla julkisia varoja. Julkinen hankinta maaritelladn hankintasopimuksen tekemiseksi, jossa
hankintayksikkd on ostajan roolissa ja yritys tai muu toimija myyjéan roolissa. Julkisiksi hankinnoiksi
lasketaan kansalliset kynnysarvot ylittavat hankinnat (Taulukko 1) sek& EU-kynnysarvot ylittavat
hankinnat (Taulukko 2). Kynnysarvojen (kansallinen ja EU) ylittavissa hankinnoissa tulee noudattaa
hankintalainsdddanndn mukaisia menettelytapoja. Ns. pienhankinnat ovat kansallisen kynnysarvon
alle ja&avia hankintoja. Ne jaavat direktiivien soveltamisalan ulkopuolelle, mutta niissa on kuitenkin
noudatettava perustamissopimukseen perustuvia periaatteita kuten avoimuutta ja syrjimattomyytta
sekd tarvittaessa organisaatiokohtaisia (esim. viraston hankintaohjesé&ntd) hankintaohjeita.
Hankintasopimuksessa sopimisen kohteena on taloudelliseen vastikkeeseen perustuva tavaroiden
hankinta, palvelun suorittaminen tai urakan teettdminen. Hankintayksikoiksi eli julkisiksi ostajiksi
lasketaan yleensd valtion ja kuntien viranomaiset, kuntayhtymét, kuntien liikelaitokset seké&
julkisoikeudelliset laitokset. (Pekkala & Pohjonen 2014, 21, 41.)
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Hankintaorganisaation péaéasiallisena tavoitteena on tehda hyvia hankintoja, mutta mikd on hyvan
hankinnan maaritelma? Hyvéalla hankinnalla saadaan vastinetta rahoille ostamalla tuote tai palvelu,
joka sopii sille asetettuun tarkoitukseen. Tama on hankintaprosessin siséllllinen tavoite.
Hankintaprosessi on my0s toteutettava tehokkaasti optimoimalla ajankayttda ja eri osapuolille
koituvia kuluja. T&t4 taustaa vasten hyvd hankinta hyodyttdd samaan aikaan julkista sektoria,
veronmaksajia ja elinkeinoelaméa. (HM Treasury 2007, 4.)

Kysymys hyvan hankinnan ja hankintaprosessin tehokkuuden suhteesta on mielenkiintoinen. Oman
pohdintani mukaan tehokkaasti hoidettu hankintaprosessi voi saada aikaan s&ast0jd, mutta samalla on
muistettava kiinnittad huomiota hankinnan sisalllliseen puoleen. Sitd vastoin voidaan Kkysya,
edellyttddko hyva hankinta vélilla tehokkuudesta tinkimisté.

Taulukko 1 Kansallisten hankintojen kynnysarvot (€) 1.6.2010 alkaen (Tyo- ja
elinkeinoministerion internetsivut)

Taulukko 2 EU-hankintojen kynnysarvot (€) 1.1.2016 alkaen (Ty0- ja elinkeinoministerion
internetsivut)

Modernin talouden muutokset ovat vaikuttaneet myds organisaatioiden hankintoihin. Yksittdinen
organisaatio ei voi hallita montaakaan tuote- tai palvelualuetta, vaan tuotanto tukeutuu myos toisten
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organisaatioiden panoksiin. Taman myo6ta yritysten kohdalla kilpailu on laajentunut yksittéisten
yritysten lisdksi useampien organisaatioiden muodostamien ketjujen ja verkostojen valille. Yritysten
erikoistuminen ilmenee mm. yrityksen aikaansaaman jalostusarvon suhteellisena pienuutena
verrattuna liikevaihtoon. Muualta hankitut tuotteet ja palvelut muodostavat suuren kuluerdn
liikevaihtoon suhteutettuna. Kun yritys on ndin riippuvainen ulkoisista resursseista, on hankinnoilla
suuri vaikutus yrityksen tulokseen ja hankintatoimi vaatii paljon ammattitaitoa ja osaamista. Ulkoa

ostettujen tuotteiden ja palveluiden osuus on suuri myos julkisella sektorilla. (Sakki 2009, 12, 182.)

3.1.1 Lainsaadanto

Hankintalainsdadannon paamaarat

Julkisen hankintojen séantely linkittyy EU:n sisémarkkinapolitiikkaan, ja niilla pyritd4n tehostamaan
sisdmarkkinoiden toimivuutta. Julkisten hankintojen séd&ntelyn taustalla on tavaroiden ja palvelujen
vapaan liikkuvuuden turvaaminen seké sijoittautumisvapauden periaatteen toteuttaminen. Julkisten
hankintojen kilpailuttamisvelvoitteen tavoitteena on parantaa eurooppalaisten yritysten kilpailukykyé
antamalla yrityksille mahdollisuuksia tarjota tuotteitaan ja palveluitaan. Kilpailuttamisessa on
noudatettava madrattyja periaatteita kuten syrjimattomyyttd, avoimuutta ja tasapuolisuuta.
Hankintalain primaérisend péaatarkoituksena on edesauttaa néiden periaatteiden toteuttamista.
Sekundadrisend pééatarkoituksena on lisaté Kilpailua ja edistaa yritysten kilpailukykya markkinoilla.
(Eskola & Ruohoniemi 2011, 21.)

Direktiivit, oikeusperiaatteet ja kansallinen lainsdadanto

Suomen hankintalainsé&ddannon pohjana ovat EU:n direktiivit. N&ita ovat ns. hankintadirektiivi eli
julkisia rakennusurakoita sek& julkisia tavara- ja palveluhankintoja koskevien sopimusten
tekomenettelyjen yhteensovittamisesta annettu Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi
(2004/18/EY) seka ns. 1. valvontadirektiivi tai oikeusturvadirektiivi eli julkisia tavarahankintoja ja
rakennusurakoita koskeviin sopimuksiin liittyvien muutoksenhakumenettelyjen soveltamista
koskevien lakien, asetusten ja hallinnollisten m&araysten yhteensovittamisesta annettu neuvoston
direktiivi (665/1989/ETY). Liséksi erityisaloja koskevat ns. erityisalojen hankintadirektiivi eli vesi-
ja energiahuollon sekd liikenteen ja postipalveluiden alalla toimivien  yksikdiden
hankintamenettelyjen yhteensovittamisesta annettu Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi
(2004/17/EY) seka ns. 2. valvontadirektiivi tai oikeusturvadirektiivi eli vesi- ja energiahuollon,

liilkenteen ja teletoiminnan alalla toimivien yksikdiden hankintamenettelyja koskevien yhteison
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sdantdjen  soveltamiseen liittyvien lakien, asetusten ja hallinnollisten  maaraysten
yhteensovittamisesta annettu neuvoston direktiivi (92/13/ETY). Molempia oikeusturvadirektiiveja on
muokattu direktiivilla neuvoston direktiivien 89/665/ETY ja 92/13/ETY muuttamisesta julkisia
hankintoja koskeviin sopimuksiin liittyvien muutoksenhakumenettelyjen tehokkuuden parantamiseksi
(2007/66/EY). Hankintojen ilmoittamista sitoo lisdksi Komission vakiolomakeasetus (2011/842/EY).
Kynnysarvoista saddetdan komission asetuksella kahden vuoden syklissd. Hankintadirektiivi ja
erityisalojen hankintadirektiivi uudistettiin 2014 vuoden alussa. Samalla annettiin lisdksi uusi
direktiivi kayttdoikeussopimuksista. (Pekkala & Pohjonen 2014, 27-28.)

Direktiivien siséltdma saéntely on hyvin yksityiskohtaista, eikd kansallisille sovelluksille jaa juuri
tilaa. Vaikeutena on myos se, ettd direktiiveissa ei ilmaista eksakteja oikeusohjeita esim. tarjousten
vertailuun tai pisteytykseen. Tastd johtuen Suomessa oikeuskaytannéllad on merkittdvampi rooli kuin
hankintalailla koskien menettelytapavelvoitteita. Direktiivit on suomennettu sanatarkasti englannista
ja ranskasta, joten niiden ymmartdminen voi olla haastavaa jopa ammattilaiselle. (Pekkala &
Pohjonen 2014, 29.)

Hankintalain perusteluissa on aiempaa laajemmin mukana selostuksia Euroopan yhteison
perustamissopimuksen vyleisista oikeusperiaatteista ja niiden tulkinnasta Euroopan yhteison EU-
tuomioistuimen oikeuskaytdnndssa. Syrjimattomyysperiaatteen mukaan yhdenvertainen ja
syrjimaton kohtelu toteutuu, kun ehdokkaiden ja tarjoajien kohtelu on samanlaista tarjousmenettelyn
kaikissa vaiheissa riippumatta hankinnan toteuttamisen kannalta epé&olennaisista tekijoista.
Syrjiméttomyysperiaatteen mukaan esim. tarjoajien kansallisuudella tai maantieteelliselld
sijoittumisella ei saa olla vaikutusta kohteluun. (Pekkala & Pohjonen 2014, 35.)
Avoimuusperiaatteella ikdan kuin aktiivisesti tuetaan eri tarjoajien tiedonsaantia hankinnoista.
Avoimuusperiaatteen uudesta tulkinnasta johtuen esim. vuoden 2007 hankintalaissa laajennettiin
ilmoitusvelvollisuutta. Sen mukaan julkinen ilmoitusvelvollisuus koskee kansallisen kynnysarvon
ylittdvia hankintoja. Hankintalain avoimuusperiaatetta koskevia perusteita ovat esim.
hankintamenettelyd koskevien tietojen salaamisen Kieltdminen, vaatimus hankinnan julkisesta
ilmoittamisesta, se etta tarjouskilpailun ratkaisemisesta informoidaan tarjouskilpailuun osallistuneita
sekd hankintaa koskevien asiakirjojen julkisuus. (Pekkala & Pohjonen 2014, 36-37.)
Yhdenvertaisuusperiaatteen mukaan osallistujilla tulee olla samat l&8htokohdat osallistua
tarjouskilpailuun. Té&llainen eturistiriita voi syntya, esim. jos tarjouskilpailuun osallistujalla on ollut
mahdollisuus vaikuttaa hankinnan ehtoihin tarjoajan omaksi hyddyksi. Suhteellisuusperiaatteen

mukaan tavoiteltavan paaméaran on oltava oikeassa suhteessa hankintamenettelyn vaatimuksiin.
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Hankinnan luonne ja arvo on arvioitava tarjoajien kelpoisuusehtojen asettamisessa. Hankinnan
laadun tulisi olla samassa suhteessa tarjouspyynnoén sisaltoon ja tarjousmenettelyn ehtoihin. (Pekkala
& Pohjonen 2014, 38.)

Maailman kauppajarjeston julkisten hankintojen sopimus

Hankintadirektiivien ohella julkisten hankintojen sddntelyn piirissdé on my6s Maailman
kauppajarjeston (WTO) julkisten hankintojen sopimus (Government Procurement Agreement).
Suomi tuli osalliseksi GPA-sopimuksesta ETA-jasenyyden kautta vuonna 1994. Sopimusten
osapuolia ovat mm. Euroopan yhteiso, Yhdysvallat, Kiina, Norja, Japani ja Israel. GPA-sopimuksen
kantavana ideana on maailmankaupan vapauttaminen julkisten hankintojen osalta. GPA-sopimuksen
soveltaminen ilmenee suomalaisissa hankinnoissa siing, etta sopimuksen soveltamisalaan kuuluvissa
hankinnoissa tulee soveltaa samoja ehtoja myds muista sopijavaltioista perdisin olevien tarjoajien ja
tarjouksien kohdalla kuin EU:n jasenvaltioista perdisin olevien kohdalla sovelletaan.
Hankintayksikdiden on mahdollista ottaa mukaan myds yrityksia EU:n ja GPA-sopimusten
ulkopuolisista maista. Sitd vastoin sopimus varmistaa suomalaisten yritysten mahdollisuuden

osallistua sopijamaiden tarjouskilpailuihin. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 25-26.)

3.1.2 Julkisten hankintojen vaikuttavuus®

Johtuen julkisten hankintojen suuresta rahallisesta arvosta hankintaosaamisella on suuri merkitys
tuottavuuden ja vaikuttavuuden Kkehittdmisessd. Koska yritysten resurssien osuus julkisten
palveluiden tuottamisessa on tuntuva, liittyy asiaan laajoja elinkeinopoliittisia nakokantoja. Julkiset
hankinnat ovat tdssa mielessa vuorovaikutusta julkisen ja yksityisen sektorin véalilla, mihin liittyy
potentiaalia kehittdd tuottavuutta ja vaikuttavuutta aikaansaavia tuotteita ja palveluita,
asiakaslahtoisyyttd ja samalla myos yritysten toimintaa ja kilpailukykyéd. Hyvin hoidetut hankinnat
hyodyttavat talldin kaikkia osapuolia. (Virtanen & Yliherva 2014, 5.)

Hankintalain (2007/348) 49 § sisdltdd maininnan ymparistd- ja sosiaalisten nakokulmien
huomioimisesta hankintasopimusten toteuttamisessa. Laissa ei sen sijaan mainita innovatiivisuutta
késittelevia seikkoja. Sen sijaan Euroopan komission toimesta on valmisteltu ohjeistuksia parhaista

k&ytannoista innovaatioiden edistamisessa julkisen hankintojen kautta. Ohjeistukset ovat kuitenkin

! Luwut 3.1.2, 3.1.3 ja 3.1.4 perustuvat osittain tutkielman tekijan korkeakouluharjoittelussa (Valtiovarainministerio
2014) laatimaan Hankintastrategioiden benchmarking-selvityksen teoriaosuuteen/kirjallisuuskatsaukseen.

15



varsin yleisid johtuen EU-maiden eroavaisuuksista asian suhteen. (Halme, Lemola, Viljamaa,
Lievonen, Yliherva, Ahvenharju, Pathan, Kotilainen, Nikula & Widgrén 2008, 5.)

Tarpeisiin vastaaminen

Hankintatoimen tarkoituksena on auttaa organisaation ydintoimintojen toteuttamista hankkimalla
tuotteita ja palveluita, joilla varmistetaan edellytykset tulokselliselle toiminnalle (Hytonen &
Lehtoméki 2010, 30). Tuotteen tai palvelun ostaminen organisaation ulkopuolelta edellyttda
ns. ”ostaa vai tehda itse”-paatoksen tekemistd. Hankinta voi olla seurausta siitd, ettd organisaatiolla
ei ole riittdvasti osaamista ja resursseja esim. jonkin tuotteen valmistamiseen tai sitten organisaatio
haluaa s&astéa aikaa ja resursseja muuhun toimintaan. Ulkoistamisen vaikutukset voivat ilmeta mm.
ydinkompetenssiin  keskittymisend,  kustannussaastdind,  teknologiaetuna,  markkinoiden

hyddyntdmisend ja joustavuutena. (Jackson, lloranta & Mckenzie 2001, 2.)

Loppujen lopuksi hankinnan taustalla on aina jokin tarve, johon hankinnalla pyritd&n vastaamaan.
Edes tuotteella tai palvelulla ei siis ole hankinnan l&htdkohtana itseisarvoa. Merkityksellistd on, miten
tarpeeseen vastataan. (Norrdal, Vikberg, Wennberg, & Toivanen 2014, 13.)

Pohdintani mukaan esim. terveydenhuollon hankinnoissa ei osteta yksinomaan teknologioita ja
palveluita vaan valineit ja keinoja terveyden edistamiseen. Tarpeena on siis parempi terveys. On
tulkinnanvaraista, kuka tuon tarpeen osaa mééritelld. Kuntalainen saattaa myos arvioida omaa tai

oman viiteryhmansa tarvetta yli muiden.
Vihreat hankinnat

Vihredt hankinnat tai ekohankinnat ovat tuotteiden tai palvelujen hankintoja, joiden ymparistékuormitus
on pienempi tuotteen elinkaaren aikana, kun sitd verrataan saman ydinfunktion omaaviin tuotteisiin.
Vihreilld hankinnoilla on innovaatioita edistdvéd ja ohjaava vaikutus. Vaikuttavuus on erityisen suuri
aloilla, joilla julkisilla hankinnoilla on merkittdvd markkinaosuus. Vihreilld hankinnoilla saavutetaan
myos etuja, kun pyritddn vastaamaan Kiristyviin ymparistovaatimuksiin kuten paastévaatimuksiin ja
energiatehokkuusvaatimuksiin. (Euroopan komissio 2011, 4-5.) Vihredt hankinnat nayttaytyvat
konkreettisesti siten, ettd yksittdisen hankinnan kohdalla hinnan ja laadun liséksi tarkastellaan
ympaéristondkokulmia yhtena kriteerind (Lundberg, Marklund & Strombéck 2015, 2). Ekohankinnoilla
tahdatdadn ekologisten tuotteiden Kkysynndn lisédmiseen ja organisaation omien haitallisten
ympéristovaikutusten minimointiin. Tarjouspyyntdé voidaan rajata vain ekotuotteiden piiriin,

ympéristonédkokulmille saatetaan asettaa kriteereja tavara- ja palveluhankintojen tarjouspyynndissa tai
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ymparistonédkokulmilla saatetaan perustella hankintapdatoksia. Kokonaiskustannusten kannalta vihreét
hankinnat ndyttaytyvat heterogeenisiné. Osa tuotteista kuten luomuelintarvikkeet ovat yleensa kalliimpia
kuin tavalliset tuotteet. Toisten tuotteiden kuten s&hkolaitteiden kohdalla voi syntyd suurempia
kustannuksia ostohetkelld, mutta tuotteen ké&ytGssa saatetaan saavuttaa sdést0ja. T&lloin hankinta on
kokonaiskustannuksiltaan edullisempi. Ekohankintojen seurantaan on maaritelty ainakin kolme mittaria.
Seuranta voi kohdistua niiden tarjouspyyntdjen, hankintapdatosten tai ekotuotteiden madraan

hankinnoissa, joissa on tuotu esiin ymparistonakokulmia. (Nissinen 2004, 20, 27.)

Abstraktimmalla tasolla vihredt hankinnat nayttaytyvat ympéristonakokulmien huomioimisena
hankintamenettelyissd, -politiikoissa ja -ohjelmissa. Huomioimalla ymparistondkokulmat hankinnoissa
julkinen sektori voi vaikuttaa erilaisten kannustimien ja vaatimusten valityksella yksityisen sektorin
toimintaan. Vihreitd hankintoja on my6s kyettdvd arvioimaan. Néakodkulma voi kohdistua
yksittéistapauksiin (kun kaytetadn vain yhta kriteerid), elinkaariin, ohjekirjojen ja ympéristdmerkkien
kayttoon tai toimittajiin, jotka tayttavat tiettyja ympéristovaatimuksia. (Varnas, Balfors & Faith-Ell 2009,
1214-1215.) Lundberg, Marklund ja Stromback (2015, 1-2, 18.) erittelevat ”’Is Environmental Policy by
Public Procurement Effective?”’-artikkelissaan ilmién kompleksista luonnetta. Vihreiden hankintojen
puolestapuhujien mukaan hankintojen myota julkisella sektorilla on valtaa vaikuttaa kuluttajin ja
tuottajiin. Tastd ndkokulmasta vihreitd hankintoja voidaan pitad ymparistopolitiikan instrumenttina, jolla
tavoitellaan kielteisten ympdristovaikutusten vahentdmistd. Oletuksena on, ettd vihreilld hankinnoilla
voidaan siséistéa julkisten hankintojen ulkoisia kustannuksia vaikuttamalla siten, ettd tuottajat tekisivat
ympériston kannalta myonteisia ratkaisuja ja edistaisivét kansallista, alueellista ja paikallista kestavaa
kehitystd. Vihreiden hankintojen kéyttdminen ymparistopolitiikan vélineend voi olla kuitenkin

ongelmallista, koska ymparistoon kohdistuvien kerrannaisvaikutusten ennustaminen on vaikeaa.

Suomen osalta kestdvan kehityksen periaatteita esiintyy mm. Valtioneuvoston periaatepéatoksessa
kestavien ympéristd- ja energiaratkaisujen (cleantech-ratkaisu) edistamisestd julkisissa hankinnoissa
(2013, 1.). Periaatepaatoksen paamaarana on ”vahentéa energian ja materiaalien kayttod sekd haitallisia
ympéristovaikutuksia tuotteen, palvelun tai rakennuksen koko elinkaaren aikana ja luoda kannusteita
uusien cleantech- ratkaisujen syntyyn ja kayttoonottoon”. Cleantech-ratkaisut koostuvat tuotteista,
palveluista, prosesseista ja jarjestelmistd, jotka vahentavat haitallisia ympéristévaikutuksia ja edesauttavat
luonnonvarojen kestdvad hyddyntamistd. Tallaisissa ratkaisuissa vaikutusten tulee olla ymparist6a
sééstdvida koko elinkaarensa ajan verrattuna tavanomaisiin vaihtoehtoihin. Cleantech-ratkaisujen
soveltuvuus arvioidaan hankinnoissa tapauskohtaisesti. Julkisen sektorin on pyrittdva edistdaméén
cleantech-ratkaisujen  kéyttoonottoa kaikissa hankinnoissaan, mutta eritoten rakentamisessa,

energiasektorilla, lilkkumisessa ja jatehuollossa. Valtioneuvoston edellytyksend on, ettd kaikkien valtion
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hankintojen p4&admadrana on kokonaisratkaisu, joka edistaa energia- ja ympéristotavoitteita sekd cleantech-

ratkaisujen kaytt6d kokonaistaloudellisesti optimaalisimmalla tavalla.

Valtion hankintayksikdiden on otettava huomioon hankintojen suunnittelussa seuraavat seikat:

- energia- ja ymparistonakokulmien huomiointi kaikissa hankinnoissa

- uusien vaihtoehtojen kartoittaminen ja cleantech-ratkaisujen hyédyntdminen

- kestévien hankintojen neuvontapalvelun tietopankin hyédyntaminen

- elinkaarikustannuslaskennan kéyttdminen ja mahdolliset laskurit, joilla pystytddn maéarittelemaan
keinoja kustannusten vahentdmiseksi ja energia- ja materiaalitehokkuuden parantamiseksi

- jatelain etusijajarjestyksen ja jatteiden uudelleenkdyton edistdmisen huomioiminen jatehuollon
hankinnoissa

- s&hkon alkupera ja tuotantotapa

- energiankulutuksen vahentdminen uudisrakentamisessa ja korjaustoissa

- julkisten sektorin kuljetusten ja henkiloston liikkumisesta aiheutuvan energiankulutuksen
véhentdminen

- ymparisto- ja energiamerkinnéat

- luonnonmukaisuus, ruokahdvikin  vahentdminen ja energiatehokkuus keittidissa ja
ruokapalveluissa
(Valtioneuvoston periaatepaétds kestavien ympdristo- ja energiaratkaisujen (cleantech-ratkaisut)

edistdmisesta julkisissa hankinnoissa 2013,1-3.)

Sosiaaliset vaikutukset

Julkisia hankintoja voidaan kayttdd myos vélineend sosiaalipoliittisten tavoitteiden edistamisessé.
Kun vaikuttavuuteen yhdistetddn sosiaalisten nakokulmien lisdksi ymparistondkokulmat, voidaan
puhua yleisesti kestdvista hankinnoista (sustainable procurement). Julkisten hankintojen kautta
julkinen valta vaikuttaa markkinoilla toisaalta ostajan roolissa ja toisaalta markkinoiden séatelijan
roolissa. Sosiaalipoliittisten vaikutusten tavoittelu julkisilla hankinnoilla ainakin Englannin, Ranskan
ja Yhdysvaltojen osalta ulottuu 1800-luvulle asti. Tavoitteina oli esim. tyontekijoiden reilu kohtelu
ty6ajan, tyoolosuhteiden ja palkkojen osalta. T&ll6in vaikutus ei kuitenkaan vield ulottunut

suoranaisesti naisiin, lapsiin, etnisiin vahemmist6ihin tai vammaisiin. (McCrudden 2004, 257-258.)

Sosiaalisten ndkokulmien huomioimisella julkisissa hankinnoissa voidaan saada aikaan
ty6llistymisvaikutuksia esim. nuorille, pitkdaikaistyottomille, osatyokykyisille, vammaisille ja

ikéantyneille tyontekijoille. Sosiaalisten néakokulmien toteuttamisella voidaan myos tukea
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osatybaikaisten ammatillisen osaamisen kehittymistd, toteuttaa yhdenvertaisuutta, edist&a
tyoympéristOn esteettomyyttd, tukea PK-yrityksid alihankkijoina, tukea vahemmistoryhmien
omistamia yrityksid ja kannustaa yrityksid yhteiskuntavastuuseen. Sosiaalisten nakokulmien
hyddyntdminen on mahdollista kaikissa hankintaprosessin vaiheissa, aina hankinnan kohteen
maédrittelystd hankintasopimuksen tekemiseen asti. Sosiaalisista hankinnoista saattaa syntya
lisdkustannuksia. On kuitenkin huomioitava ettd pitkalla tahtdimella kokonaistaloudelliset hyodyt
voivat olla suurempia kuin aiheutuneet kustannukset. Esim. pitk&aikaistyottomén tyollistamisella
voidaan vahentd4 sosiaalitoimen ja terveydenhuollon menoja seké edistédé henkilon integroitumista
yhteiskuntaan. (Luostarinen, Kinnunen & Eskola 2011, 11, 17.) Nuorten syrjaytymisesta aiheutuvat
maksut yhteiskunnalle ovat vuosittain satojen miljoonien luokkaa (Ty0- ja elinkeinoministerié 2013,
6).

Jotta hankintastrategia olisi oikeusperiaatteiden (avoimuus, syrjimattomyys jne.) kannalta
tarkoituksenmukainen, oikein mitoitettu ja toteutettavissa, olisi hyva kdyda dialogia markkinoilla
olevien toimijoiden kanssa. Edellytyksend on myo6s sosiaalisten nakokulmien toteutumisesta
seuraavien riskien ja vaikutusten analysointi. On oltava selvilld mahdollisista lisakustannuksista,
kilpailun rajoittumisesta ja ennen kaikkea siité, voidaanko sosiaalisia vaikutuksia todella saada aikaan
kyseiselld hankinnalla. Sosiaalisille néakokulmille on annettava myos selkeat kriteerit, seké on luotava
puitteet niiden seurannalle ja raportoinnille. On tiedettdva, miten ja missa sosiaalisia tekijoita voidaan
parhaiten soveltaa hankintamenettelyssd. N&in varmistetaan sosiaalisten tekijoiden asettuminen
oikealle tasolle, jolla saavutetaan optimaalisin hinta-laatusuhde ja vastaavuus hankintayksikon
tavoitteissa. Myos sidosryhmat on tarkeé pitda tietoisina sosiaalisten ndkdkulmien kehittamisesta, ja
markkinadialogin kautta voidaan pohtia mahdollisuuksia soveltaa sosiaalisia tekijoitd. Sosiaalisten
nakdkulmien huomioiminen voidaan aloittaa suhteellisen pienilla muutoksilla keskittymélla sellaisiin
hankintoihin, joissa sosiaalisten tekijoiden vaikutukset ovat selkeitd ja konkreettisia seka erilaisia
vaihtoehtoja on helposti saatavilla. Tdman myo6tad syntyy kestdvd pohja, jossa onnistumisista ja
epaonnistumisista voidaan oppia, ja josta voidaan edelleen siirtyad laajempiin kokonaisuuksiin.
(Luostarinen ym. 2011, 26-27.)

Myb6s pk-yritysten kayton mahdollistaminen julkisissa hankinnoissa on keskeinen asia
vaikuttavuuden kannalta. Pk-yritysten séilyvyyden turvaaminen yllapitad tervettd ja monipuolista
markkinarakennetta. Euroopan yhteisdjen komission valmisteluasiakirjassa (2008, 1.) kasitellaan
k&ytannesaanttjd, joilla parannetaan pk-yritysten vaylia saada julkisia hankintasopimuksia. Pk-

yritysten laajamittaisempi osallistuminen julkisiin hankintoihin edist&dd kilpailua sopimuksista ja
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tuottaa ndin kustannushyotyja hankintaviranomaisten nakokulmasta sekd vapauttaa pk-yritysten
kasvu- ja innovaatiopotentiaalia. Tavoitteena on edistdd syrjimattomyyden periaatetta ja
tasavertaisuutta tarjouskilpailuissa. Kaytannesaantdjen valmisteluvaiheessa kuultujen sidosryhmien
mukaan paras keino tasavertaisuuden turvaamiseksi pk-yritysten kannalta ei ole julkisia hankintoja
koskevien direktiivien uudistaminen vaan hankintaviranomaisten toimintatapojen muuttaminen.
Tavoitteisiin pyritdédn mm. seuraavilla keinoilla:
1) Hankintasopimusten koosta aiheutuvien vaikeuksien ratkaiseminen
2) Tiedon saatavuuden takaaminen
3) Tarjottavien tietojen laadun ja ymmarrettavyyden edistdminen
4) Tarkoituksenmukaisten kelpoisuusvaatimusten ja taloudellisten vaatimusten

vahvistaminen
5) Hallinnollisen taakan supistaminen
6) Huomion kiinnittdminen pelkan hinnan sijaan hinta-laatusuhteeseen
7) Kohtuullinen aika tarjouskilpailuasiakirjojen valmistelussa

8) Maksujen suorittamiset madraajassa

Innovatiivisuus

Innovaatioita pidetddn talouskasvun avaintekijoind. T&std johtuen innovatiivisuutta pyritdan
edistamaan niin julkisella kuin yksityisella sektorilla. Innovatiivisuuden edistdmiseen on tarjolla
erilaisia valineitd. Julkiset hankinnat muodostavat yhden innovaatiopolitiikan vélineen kansallisella
ja koko Euroopan kattavalla tasolla. (Aschhoff & Sofka 2009, 1235.)

Julkisten hankintojen kansantaloudellinen merkittavyys asettaa myds paineita innovatiivisuudelle. Jo
hankintatapojen ja yhteistydmallien innovatiivisella kehittdmiselld pelkastdan on suuri vaikutus mm.
kustannussééstdjen kannalta. Lisaksi julkinen sektori luo kannustimia yrityksille julkisten
hankintojen kautta. Sitran tutkimuksen mukaan tdménhetkiset hankinta- ja yhteistyokéytannot eivat
tue innovatiivisuuden toteutumista. Ratkaisuna olisivat korkeampi yhteistyémentaliteetti
kumppanuuspohjaisilla palvelumarkkinoilla sek& toisaalta tuottavuutta ja taloudellisuutta edistavien
valintakriteerien toteutuminen sek@ hankinnan sisallélliset seikat. On my6s huomattava, ettd
tutkimusten mukaan merkittdvimmaét innovaatioldhteet ovat asiakkaat ja toimittajat sekd yleinen
toimintaymparistotieto. Iso o0sa uusista ideoista saadaan organisaation ulkopuolelta, mutta
organisaation oman henkiloston valittdmana. Merkittdvd tekijd innovaatioihin liittyen on siis
yhteistyOrajapinta. (Yliherva 2006, 14, 22-23.)

20



Sanakirjaméaéritelman mukaan innovaatiolla tarkoitetaan jonkin uuden idean, laitteen tai
toimintatavan kayttoonottoa. (Merriam—Webster 2016) Pelkk& uutuus ei siis riitd innovaation

maé&adreend, vaan asian tulee ilmeté kaytannossa.

Innovatiivisilla hankinnoilla voidaan tarkoittaa monia asioita. Yleisin mielikuva lienee, ettd hankitaan
innovaatioita, esim. tuotekehitysprojekteja. Myos hankintatavat voivat olla innovatiivisia, esim.
hankintaprosessi toteutetaan innovatiivisesti. Hankintasopimukset ovat innovatiivisia, jos ne luovat
toimittajille innovaatiokannustimen. Asiaa voidaan myo6s tarkastella makrotasolla, jos julkisia
hankintoja kaytetd&n innovaatiopolitiikan instrumenttina, jolla pyritddn parantamaan tietyn alueen
yritysten liiketoimintaa ja innovointia. Erimuotoisille innovaatiohankinnoille on yhteista se, ett4
hankinnan kohde on sidottu vahvasti tuloksiin ja hankintaprosessi on luonteeltaan toimittajia ja
loppukéyttgjia osallistava. Innovatiivisuus voidaan huomioida kaikissa hankintaprosessin vaiheissa.
(Norrdal ym. 2014, 5-7.) Kun julkisia hankintoja kaytetdan innovaatiopolitiikan instrumenttina, voi
perusteena olla paikallisen kysynnan lisddminen, markkinahdirididen korjaaminen tai julkisten
palveluiden ja julkisen politiikan parantaminen. (Edler & Georghiou, 2007, 954-957.) Julkisia
hankintoja voidaan siis tarkastella monesta ndkdkulmasta innovatiivisuuden kontekstissa. Rolfstamin
(2013, 5.) mukaan kaikki nékokulmat palautuvat kuitenkin asetelmaan julkisen hankintaorganisaation
ja yritysten tai muiden organisaatioiden vélisestd yhteistyostd, jonka tarkoituksena on edistda

jonkinlaisen innovaation toteutumista.

Kun yksittéisid hankintoja tarkastellaan innovatiivisuuden nakokulmasta, julkiset hankinnat voidaan
jakaa tavanomaisten tuotteiden ja palveluiden hankintaan (toimistotarvikkeet, ruoka, kiinteistéhuolto
jne.) ja julkisiin teknologiahankintoihin (public technology procurement). Tavanomaisten tuotteiden
hankintaan ei valttamatta liity innovaatiopotentiaalia. Sen sijaan teknologiahankinnat voivat liittya
uusiin teknologioihin ja innovatiivisiin tuotteisiin tai palveluihin. (Aschhoff & Sofka 2009, 1236.)
Julkista teknologiahankintaa voidaan kayttda kysyntdd ohjaavana valineend. Kysyntd kohdistuu
talloin tuotteeseen tai jarjestelmaan, jollaista ei ole viel& saatavilla ja joka vaatii ainakin osittain uutta
teknologista kehitystyota. (Edquist & Hommen 2000, 5.) Talléin julkinen valta madrittelee tavoitteen
ja yksityinen sektori pyrkii vastaamaan tavoitteeseen etsimalla luovia ratkaisuja tehokkaiden ja
vaikuttavien teknologioiden muodossa (Aschhoff & Sofka 2009, 1236.).
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EU:n komissio (2007) on laatinut kymmenen kohdan ohjeistuksen parhaista kaytanndisté liittyen
innovatiivisuuteen. Kaytannot on esitetty seuraavassa muodossa:

1) Toimiminen "&lykk&&na asiakkaana”

2) Neuvottelut markkinoilla olevien toimijoiden kanssa ennen tarjouspyyntta

3) Avaintoimijoiden mukanaolo koko prosessin ajan

4) Luovat ratkaisut markkinoiden ehdottamana

5) Arvon (value for money) tavoittelu, eli ei tavoitella ainoastaan matalinta hintaa

6) Elektronisten menetelmien hyddyntaminen

7) Riskienhallintaa koskevat paatokset

8) Sopimusten muotoilu innovaatioiden kdynnistajiné

9) Toteutussuunnitelman kehittdminen

10) Uuden oppiminen tulevaisuutta silmalla pitéen

Kaikkien hankintojen taustalla on jokin tarve, sill& tuotteella tai palvelulla ei ole arvoa itsessaan. Arvo
aktualisoituu, kun loppukayttaja kayttaa tuotteen tai kokee palvelun. Innovatiivisissa hankinnoissa
tuottajilla on vapaat kadet esittdd ehdotuksia ja ratkaisuja tilaajan tarpeeseen. Taméa edellyttda
luonnollisesti sité, ettd seka tilaajalla ettd toimittajalla on tdsméllinen ymmarrys tarpeesta, joka
hankinnalla pyritd&n tyydyttdméaan. Innovatiivisuuden kannalta on tarke&d, etta tilaaja ei méarittele
lilan tarkasti ratkaisumallia tarpeeseensa, vaan pyrkii hydodyntdmaan markkinoita, potentiaalisten
toimittajien kirjoa tarpeeseen vastaamiseksi. (Norrdal ym. 2014, 13.)

Merkittavimmaét innovatiivisten hankintojen esteet ja hidasteet ovat:

1. Osaamisen, tuotteiden ja palveluiden ja toimintatapojen kehittdmiseen liittyvien kannustimien
puuttuminen hankintojen sisallon ja/tai tarjouskilpailussa kéytettdvien valintakriteerien
puolesta

2. Kumppanuuden mahdollistavat tekijat puuttuvat eli yhteistoimintaan ei ole kannustimia

3. Sopimusten lyhytkestoisuus ja kysyntdnakymien epdvarmuus

4. Tarjouspyyntdjen liiallinen tarkkuus eli luovuuden kaytt6a ei sallita

5. Hyodyt ja riskit eivat jakaannu oikeudenmukaisesti (Y liherva 2006, 53.)

Innovatiivisuuden kannalta hankintastrategiassa tulisi maaritelld, mitd palveluita hankitaan
markkinoilta ja miten yhteistyolla hankintojen toteutuksessa voitaisiin saada aikaan innovatiivisia
hyotyja. Strategiasta olisi loydyttava Kriittiset menestystekijat, joiden avulla voidaan saavuttaa
tavoitellut hyodyt. Kun ndma on tunnistettu, hankintastrategia voidaan linkittda yleisemmin

organisaation johtamisjarjestelmiin. (Yliherva 2006, 62.)
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3.1.3 Hankinnat ja strategia

Hankintastrategia

Etymologisesti strategia-sana paikantuu kreikan kielen kenraalia tarkoittavaan stratigos-sanaan.
Merriam—Websterin (2016) verkkosanakirja antaa strategian késitteelle kolme perusmaaritelméaa.
Ensimmdisen mukaan strategia on systemaattinen toimintatapa ja taito kansallisten, poliittisten,
taloudellisten, psykologisten ja sotilaallisten resurssien kayt0ssé tukea maarattyja toimintalinjoja,
joko sodan tai rauhan aikana. Toisen mééaritelmén mukaan se on huolellinen suunnitelma tai keino ja
taito luoda sek& toteuttaa naita huolellisia suunnitelmia tai keinoja madréttyihin tavoitteisiin
paasemiseksi. Kolmannen maédritelman mukaan strategia on sopeutumisen tai kompleksisten
sopeutumisten summa, joka tai jotka ndyttelevat tai vaikuttaisivat néyttelevan tarke&& roolia

menestyksen saavuttamisessa.

Strategian juuret ovat siis sodank&ynnissa. Strategian soveltamisessa moderniin liikkeenjohtoon tai
yleisemmin organisaatioiden johtamiseen strategia kasitetdan pyrkimyksind tai tavoitteina seka
keinoina edelld mainittujen saavuttamiseksi. Strategia on luonteeltaan systemaattista,
kokonaisvaltaista ja pitkajanteistd. Erotuksena operatiivisesta johtamisesta ja taktiikasta strategia on
ilmiond kattavampi ja kauaskantoisempi. Strategian haasteena on pitdd se riittavan erilladn
organisaation paivittdisestd toiminnasta, jota leimaavat lyhyen aikavdlin ongelmat ja nopeat
paatokset. (Karlof 2004, 19.) Toisaalta strategian helmasyntind saatetaan pitda juuri sitd, ettd se on
liiaksi erilladn organisaation todellisuudesta. Strategian irvikuva on se, etté strategia on vain asiakirja,

joka tulee laatia tavan vuoksi, ja joka voidaan sitten sujauttaa poytélaatikkoon unohduksiin.

Virolainen (1998, 678) tarkastelee hankintatoimen kehitystd strategisuuden kannalta. Han viittaa
1970-luvun tutkimuksiin. Hankintatoimen asemaa yritysorganisaatioissa pidettiin talloin viel&
passiivisena (esim. Ammer 1974), ja hankintatoimi nahtiin pikemminkin tukitoimintona. Myos Porter
ja Millar (1985, 151) asettivat hankintatoimen tukitoiminnoksi arvoketjua koskevassa jaottelussaan.
Jarvinen viittaa toisaalta myos Farmeriin (1972) ja Kisseriin (1976), jotka jo 1970-luvulla kasittelivat
artikkeleissaan mahdollisuuksia sisallyttdd hankintatoimi osaksi yrityssuunnittelua ja ndin nostaa
hankintatoimi osaksi organisaation strategista ulottuvuutta. Oman tulkintani mukaan julkisissa
hankinnoissa hankintojen rahallinen merkittdvyys asettaa vaatimuksia hankintojen strategisuudelle.
Kun sekd yksityiset etté julkiset organisaatiot ovat riippuvaisia ulkopuolisista resursseista, on ndiden

resurssien pitkan tahtadimen hallintaa tarkasteltava strategisella tasolla.
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Hankintastrategialla viitataan hankintayksikon tavara- ja palveluhankintojen sek& urakoiden yleisiin
periaatteisiin. Strategiat voivat olla my6s sektorikohtaisia etenkin suurissa hankintayksikoissa.
Julkisella sektorilla strategialla pyritddn aikaansaamaan yhteiset saannot poliittisille paattdjille ja
paatoksia toteuttaville tahoille. Strategioiden tulisi yltaa riittdvadn tarkkuuteen, jotta niilla olisi
tosiasiallista merkitystd kdytannon hankintatoimessa. Hankintastrategiassa olisi myds méaériteltava
haluttu laatutaso hankinnoille ja varauduttava asetettujen tavoitteiden mukaiseen rahankayttoon.
Strategiavaihtoehtoja maériteltdessa voidaan pohtia erilaisia toimintamalleja. Erilaisia malleja
tuotehankinnoissa ovat esim. keskittyminen ainoastaan organisaatiolle toiminnan kannalta
strategisesti térkeisiin hankintoihin (rajataan ydinkompetenssi, ja muut toiminnot ulkoistetaan),
yhteistyd muiden hankintayksikdiden kanssa, yhteishankintayksikot ja ns. toimeksiantohankinnat.
Erilaisia toimintamalleja pohdittaessa tulee tietenkin ottaa huomioon niiden kaytdnnon
mahdollisuudet ja kustannukset. Palveluiden kohdalla on pohdittava, minké&laisia palveluita halutaan
ja milla hintatasolla. Palveluiden hinta-laatusuhdetta koskevaa pé&atoksentekoa ei kannata jattaa
kilpailutushetkell& tehtavien teknisten eritelmien (palvelukuvaukset) varaan. Kéytdnnon kokemusten
mukaan palveluiden sisdltdéd ja laatua koskevat linjaukset on hyva tehd& poliittisella tasolla, ja
tehdyistd padtoksistd on informoitava palveluiden kayttgjid. Palveluhankinnoissa on otettava
huomioon myos eri palvelutyypit, niiden kayttajaryhmét ja kuinka turvataan riittavat ja laadukkaat
palvelut kaikille. (Pekkala & Pohjonen 2014, 46-48.)

Paapiirteissadn hankintastrategian tulisi siis sisaltdd suunnitelman hankintojen toteuttamisesta ja
hankintatoimen organisoinnista. Hankintayksikon tarpeet ja mahdollisuudet niiden toteuttamiseksi
tulisi maaritella pitkalla tahtdimelld. Hankintastrategian pohjana toimivat toimintaympariston
arviointi, hankintojen tarve, kaytettavat resurssit, juridiset vaatimukset, menettelytavat, laatu ja
tehokkuus, palveluntarjonnan mahdollinen lisddntyminen sekd uudet toimintakdytannot. (Eskola &
Ruohoniemi 2011, 125.)

Strategian suunnittelun ja laatimisen lisdksi strategian toteuttaminen on hoidettava vahintdan yhta
mallikkaasti. Hyvin suunniteltu ja rakennettu strategia valuu hukkaan, mikali se ei heijastu k&ytannon
toimintaan, eika silla ole vaikutusta ihmisten tietoisuuteen. Parhaimmillaan strategian painopisteet
juurtuvat syvalle ihmisten ké&sityksiin strategian tarkoituksesta ja toiminnan suunnasta. Né&in strategia
heijastuu lopulta organisaatio- ja toimintakulttuuriin, mik& on organisaation perustavin ja pysyvin

osa-alue. Hankintastrategian tarkoituksena on sitouttaa poliittiset paattgjat méaarattyyn
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hankintapolitiikkaan. Sitouttamista on toteutettu monesti periaatepaatoksilld, joista esimerkking
Valtioneuvoston periaatepadtos valtion kiinteistostrategiaksi (2010).

Hankintalakiin ei sisélly muuta kuin suositus siitd, tulisiko hankintayksikolla olla hankintastrategia
ja miten sen olisi jarjestettdva hankintatoimensa. Laki koskee vain kilpailuttamismenettelyd, joten
siind ei oteta kantaa hankintayksikon tekemén hankinnan onnistumiseen, eli onko hankintayksikko
valinnut sisallollisesti oikean tuotteen tai palvelun. Pohjoismaisen tulkinnan mukaan
oikeuskaytannossa kiinnitetd&n ainoastaan huomiota hankintaprosessin oikeellisuuteen. Brittiléisessa
hankintak&ytannossé taas huomio kiinnitetdan teknisen oikeellisuuden sijaan siihen, onko hankinnalla
saavutettu paras vastine verorahoille (best value for money). (Pekkala & Pohjonen 2014, 45.)
Tulkinnoissa  tulee hyvin esiin  kaksi poikkeavaa I&hestymistapaa rationaalisuuteen.
Hankintaprosessin tekninen oikeellisuus viittaa valinerationaalisuuteen (keinot rationaalisia, ei ota
kantaa tavoitteeseen), kun taas parhaan vastineen saaminen verorahoille viittaa
tavoiterationaalisuuteen (huomio lopputuloksessa). Kuten edelld mainittiin, strategia k&sitteend
viittaa pitkan tahtaimen (erotuksena taktiikasta) tavoitteiden asettamiseen. Siind mielessa strategiassa
tulisi  Kiinnitt4d huomiota “oikeiden” hankintojen valitsemiseen. Lainsdadantd toimii taas

ohjenuorana oikeellisen prosessin suorittamiseen.

Hankintalain suositus hankintastrategian laatimisesta tdhtaa siihen, ettd hankintayksikot jérjestaisivat
hankintatoimensa  siten, ettd hankinnat toteutetaan = mahdollisimman taloudellisesti,
suunnitelmallisesti ja tarkoituksenmukaisesti. Hankintojen strateginen suunnittelu voi koskea esim.
hankintatoimen organisointia tai hankintojen toteuttamisen keinoja. Hallinnollisten kustannusten
alentamiseksi on kannattavaa keskittad hankintojen toteutusta, suosia yhteishankintojen tekemista ja
kayttaa joustavia, eri hankintatarpeisiin raatéloityja hankintamenettelyjd. Pohjimmiltaan onnistuneen
hankintatoimen tehtédvana on tuottaa oikeat tuotteet tai palvelut oikeaan paikkaan ja oikealla hinnalla.
Hankintatoimen kehittdmisessé voidaan pyrkid yhtendistaméan viranomaistoimintaa tuotteiden tai
palveluiden standardisoinnilla, optimoimaan tuotteiden toimittajien maaréd tuotevalikoiman
supistamiseksi, alentamaan kokonaiskustannuksia tai tuotteiden tehokkaaseen ja taloudelliseen
hallintaan koko elinkaaren aikana. (Pekkala & Pohjonen 2014, 45-46.)

Hankintastrategia vaikuttaa markkinoiden syntymiseen ja kehittymiseen. Onnistuneesti laadittu
hankintastrategia antaa yrityksille evaitd varautua tarvittaviin investointeihin ja kilpailutuksiin. Vain
osa hankintayksikoistad on laatinut toimintansa pohjaksi strategian, johon yritykset voisivat tutustua.

Toisaalta taas monissa hankintayksikdissé on hankintastrategia, mutta sité ei ole sisdistetty toiminnan

25



perustana eik& sill4 tosiasiallisesti ole ohjaavaa vaikutusta organisaation kdytdnnon toiminnassa.
(Eskola & Ruohoniemi 2011, 125-126.)

Y leensd yrityksen strategiataso on jaettu kahteen: konserni- tai yritysstrategiaan, jolla yritys pidetdan
koossa ja luodaan koheesioita, sek& liiketoimintastrategiaan eri liiketoiminnoilla. Jos erinéisia
strategiapapereita laaditaan maaréllisesti liikaa, voi vaarana olla jaykkyys ja osaoptimointi

muuttuvissa ympéristdissa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 145.)

Strategian seuranta ja mittaaminen

Strategian tulisi olla jaoteltavissa kapeampiin teemakokonaisuuksiin. Kun strategiatavoitteet ovat
mitattavissa, pystytddn valttamaan késitteiden monitulkintaisuutta, ilmaisemaan tavoitteet
yksityiskohtaisesti ja selkedsti sekd helpotetaan tavoitteiden seurantaa. Organisaatio maarittelee
itselleen kunnianhimoisen vision, joka antaa organisaatiolle tietyn tavoitearvon. Tavoitearvon myota
syntyy arvovaje tavoitetilan ja nykyisen todellisuuden vélille. Strategian avulla arvovaje voidaan
kuroa umpeen. Arvovaje voidaan edelleen pilkkoa alatavoitearvoiksi kullekin strategiselle teemalle.
(Kaplan & Norton 2009, 108, 110.) Jotta mittaamisesta olisi konkreettista hyotyd, on mitattava oikeita
asioita. Karlof (1998, 201) jakaa tehokkuuden sisédiseen tehokkuuteen ja ulkoiseen tehokkuuteen.
Siséiselld tehokkuudella kuvataan tuottavuutta ja ulkoisella asiakkaan (tai veronmaksajan) saamaa
arvoa. Yritysten strategioiden tutkimuksessa ilmeni, ettd huippuyritysten toiminnan tehokkuus ja
erinomaisuus (jotka olivat ilmaistavissa tunnusluvuin) kuuluivat niiden silmiinpistavimpiin
piirteisiin. Metodeita tehokkuuden saavuttamiseksi on monia. Tehokkuutta voidaan pyrkia
kasvattamaan esim. organisaatiorakenteiden muutoksilla, hierarkioiden purkamisella, prosessien
kehittamiselld, osoittamalla tiimeille haasteita ja valtuuksia, hankintojen tiukalla Kilpailuttamisella,
toimintojen ulkoistamisella ja etsimalla toiminnoille parhaita kaytédntdja (best practices). Tehokkuus
edellyttdd luonnollisesti myo6s sitd, ettd operatiivinen toiminta jyrdd eteenpdin mutkattomasti.
Tehokkuuteen pyrkiminen saattaa vaikuttaa itsestaanselvyydeltd, mutta silti sitd ei aina oteta
huomioon kaikessa toiminnassa. Sen rakentamiseen ja yll&pitoon tulisi pyrkié tietoisesti, jatkuvana
prosessina.(Kostamo 2001, 275-276.)
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3.1.4 Hankintojen organisointi

Keskittdminen ja hajauttaminen

Peruskysymys hankintatoimessa liittyy keskittdmisen ja hajauttamisen problematiikkaan. Dimitrin,
Federicon ja Pigan (2006, 48, 51) mukaan hankintatoimi voidaan jarjestaa taysin keskitetysti, taysin
hajautetusti tai hybridimallien avulla. Hankintatoimi on tdysin keskitettyd, jos kaikki p&atokset
ostotoimista on keskitetty organisaation esikunnalle tai erikseen perustetulle hankintayksikolle.
Talloin tuotteilta tai palveluilta vaadittavat edellytykset ovat samat l&pi organisaation tai konsernin
rakenteen. Hankintatoimi on tdysin hajautettua, jos organisaation eri osastoilla tai
paikallisviranomaisilla on taysi valta tehdd hankintapdatoksia. Hybridimalleissa paatoksentekovalta
on jakaantunut tdydellisen keskittdmisen ja tdydellisen hajauttamisen vélille. Julkisen sektorin
hankintatoimen trendind on 2000-luvulla ollut keskittdminen niin Euroopassa, Yhdysvalloissa, Etela-
Amerikassa ja Aasiassa. Moni yritys, kuten Motorola, General Electric, United Technologies ja Fiat,
taas hajautti hankintatoimensa 1990-luvulla. Toisaalta taas esim. Honda koki 1980-luvulla kasvun
pysahtymisen, kun autot eivat endé vastanneet japanilaisten odotuksia. Honda valitsi toisen suunnan
hajautetulle mallilleen, ja keskitti hankintatoimeaan. Myo6s IT-yksikoiden trending oli 1980-luvulla
hankintatoimen hajauttaminen IT-osastojen diffuusion myotd. 1T-henkildstd ja yksikot olivat
maantieteellisesti hajautuneempia. Myohemmin keskittdmisesta tuli kuitenkin houkuttelevampaa,
kun haluttiin tavoitella kustannustehokkuutta ja teknologian yhtendisid standardeja sek& valttaa
paallekkaisten ratkaisujen, jarjestelmien ja sovellusten esiintymistd organisaation eri yksikoissa.

Lisaksi keskitetty IT-toiminto tukee paremmin organisaation prosesseja ja toimintoja.

Hankintatoimi on mahdollista organisoida myds samaan aikaan seka keskitetysti ettd hajautetusti,
jolloin kilpailutukset suoritetaan keskitetysti ja tilaaminen on hajautettu. Keskittdmisen etuna on
yleensd paallekkadisyyksien karsiminen seka hankinnoissa tarvittavan asiantuntemuksen laatu ja
saatavuus. Tilaamisen hajauttamisen etuna on hankintaprosessin nopeutuminen. (Hytonen &
Lehtomaki 2010, 24.)

Hankintatoimen ammattimaistumisen kannalta hankintojen keskittdmistd voidaan tarkastella
jopa “loogisena” vaiheena hankintatoimen kehittymisessa. Keskittdmiselld voidaan saavuttaa
synergiaa. Tassé kontekstissa synergialla tarkoitetaan tilannetta, jossa kaksi tai useampi organisaation
yksikkd jakaa osaamista ja resursseja, koordinoi strategioita, kokoaa neuvotteluvoimaa jne.

Yksityiselld sektorilla synergiaetujen hakeminen on seurausta globaalin kilpailun kovenemisesta.
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Keskittdessadn hankintatoimea yritys jakaa hankintatoimen toimintoja kuten toimittajien valintaa,
neuvottelua ja sopimuksiin liittyvid toimintoja koko organisaation tasolla. (Faes, Matthyssens &
Vandenbemt 2000, 540-541.)

Vaikka keskittamisell saatavat edut kuulostavat lupaavilta, alan tieteellisessa keskustelussa on my6s
eriavia mielipiteitd. Hajauttamisen etuina on mainittu mm. tarvittava osaamisen saatavuus tai tarve
l&hella rajapintaa, missé ongelmat ilmenevét, kulujen hallinta kussakin tulosyksikdssa seké laheiset
suhteet (paikallisiin) toimittajiin (Gadde & Hakansson 1994).

Jos asiaa tarkastellaan suurien linjojen ndkokulmasta, yritysten hankintastrategioissa voidaan havaita
kaksi péavirtausta. Keskittdminen on seurausta standardoinnin ja tehokkuuden paineesta ja
hajauttaminen  puolestaan  asiakaskeskeisyyden  (customization) ja  responsiivisuuden

(responsiveness) vaatimuksista. (Brandes 1994)

Hankintatehtévien tasot

Hankintatoimen tehtdvat voidaan purkaa pyramidi-malliksi niiden pitkdjénteisyyden ja laaja-
alaisuuden perusteella. Jos hankintatoimea tarkastellaan strategisena toimintana, olisi ainakin
suurissa organisaatioissa eroteltavissa viisi tehtdvaryhméa. Pitk&janteiset strategiset linjanvedot
sisdltavat organisaation hankintastrategiat, paatokset siitd, mité tehdaan itse ja mita ostetaan (make or
buy), hankinnan ja toimittajamarkkinoiden rajapinnan organisoinnin periaatteet, linjaukset koskien
infrastruktuuria, tietojarjestelmia ja raportointia, vastuiden jakamisen sekd mittauksen periaatteet.
Hankintapolitiikka ja yhteiset kaytdnnot edustavat keskipitkdd ohjausta kasittden esim.
sopimuskaytannot, toiminnan ohjauksen ja hankintatehtédvien organisoinnin sek& tuote- ja
palveluryhmakohtaiset hankintastrategiaprosessit ja tiimit. Toimittajien valinta ja johtaminen kuuluu
strategisen oston tehtéviin, ja siihen kuuluu esim. toimittajamarkkinoiden seuraaminen, toimittajien
valinta, toimittajien suorituksen seuranta ja mittaaminen sek&d toimittajien kehittdmiseen liittyvéat
tehtavat. Paivittaiset rutiinit kasittavat varsinaiset tilaukset, toimitusajoista sopimisen ja kéytannon
jarjestelyt. Pdivittdistehtdvat ovat luonteeltaan operatiivisia, mikd nakyy esim. siind, ettd tehtyjen
sopimusten raameissa pyritddn toimimaan optimaalisesti, erotuksena strategisen oston tehtévisté,
jotka ovat luonteeltaan kehittdmisluonteisia. Hankinnan (henkildstd)resurssien, infrastruktuurin ja
jarjestelmien yllapito ja kehittdminen muodostaa hankintatoimen kehikon, ja siind tulisi pyrkia
madollisimman suureen yhtendisyyteen organisaation eri osissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
326-330.)
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Hankintatehtdvien keskittdmisen ja hajauttamisen osalta vastuu strategisista linjauksista ja
hankintapolitiikasta sekd yhteisestd infrastruktuurista, tietojarjestelmistd, raportoinnista,
henkilostoresursseista ja koulutuksesta kuuluu keskitetysti ylimmén johdon vastuulle. Strategisen
hankinnan tehtdvat (mm. tuoteryhmékohtaiset hankintastrategiat ja niiden toteuttaminen) sijaitsevat
usein ylimman johdon ja erillisten yksikdiden, kuten poikkiorganisatoristen tiimien vélialueella.
Paivittaishankinnan rutiinit on hyva hajauttaa lahelle tuotantoa tai loppukéyttdjaé. (lloranta &
Pajunen—Muhonen 2015, 331.)

3.2 Hankintaprosessin kulku

Hankinnan
valmistelu

Kilpailutus Sopimuskausi

Kuvio 1 Hankintaprosessin vaiheet

3.2.1 Hankintaprosessin taustatekijat

Julkisten hankintojen taustalla on tekijoitd, jotka vaikuttavat hankintojen tavoitteisiin ja itse
hankintaprosessiin. N&ita ovat esim. hankintalainsd&danto ja kansainvaliset sopimukset (esim. GPA-
sopimus), poliittinen pé&atoksenteko, hankintastrategiat sekd hankintaohjeet yms. (Pekkala &
Pohjonen 2014) Julkisten hankintojen toteuttaminen tapahtuu néin ollen useiden eri nakékulmien ja
impulssien ristiaallokossa. Julkisten hankintojen taustalla piilevia haasteita on monia. Ensinnakin
johtuen julkisten hankintojen mittavasta kansantaloudellisesta merkityksestd, edellytyksend on, ettd
hankinnat toteutetaan hyvin. Toiseksi julkisia hankintoja kaytetdan vélineend mm. taloudellisten ja

sosiaalisten paadmaarien saavuttamisessa. Kolmanneksi julkisilta hankinnoilta edellytetaan

29



lapindkyvyyttd, silla joissakin tapauksissa julkisiin hankintoihin on liitetty viitteitd korruptiosta ja
tehottomuudesta. Neljanneksi globaalin talouden vaikutuksesta julkisten hankintojen toteuttamisessa
tulee huomioida kansallinen ja kansainvalinen s&éntely ja toisaalta hankintojen taloudelliset ja
sosiaaliset tavoitteet. Viidenneksi julkisissa hankinnoissa on huomioitava toisaalta hankintojen
johtamiseen liittyvét vaatimukset sekd poliittiset vaatimukset. Hankintojen johtamisen vaatimuksiin
kuuluu laatu, oikea-aikaisuus, kokonaiskustannukset, riskien minimointi ja kilpailun maksimointi.
Poliittisissa vaatimuksissa taas korostetaan kotimaisen talouden ja paikallistalouden tavoitteita,
ympariston suojelua, sosiaalisia tavoitteita ja kansainvélisen kaupan sopimuksia. Kuudentena
tekijdnd ovat vaatimukset hankintojen strategisesta suunnittelusta ja hankintatehtévien

ammattimaistumisesta. (Thai 2005, 1-3.)

Né&iden haasteiden valossa nayttdd siltd, ettd julkisten hankintojen onnistunut toteuttaminen
edellyttdisi monipuolista ajattelua ja syvallistd kokonaisndkemystd. Hankintojen taustatekijat
nayttdvat muodostavan ristiriitatilanteita. Raskaan sééntelyn vallitessa vaatimuksiin hankintojen
strategisuudesta voi olla hankala vastata. Saantely ja riskien minimointi voivat myds mahdollisesti
hankaloittaa kokeiluja ja innovatiivisten toimintatapojen syntymistd. Hankintojen johtaminen
lilketaloudellisessa mielessa taas saattaa aiheuttaa ristiriitoja suhteessa poliittisiin tavoitteisiin.
Toisaalta voisiko ympérist0asioiden ja sosiaalisten seikkojen huomioinen olla pitkalla tdhtaimella

my0s taloudellisesti kannattavaa?

Hankinta perustuu sille olettamukselle, ettd organisaatiossa on tehty “valmistaa vai ostaa”-paatos
(make or buy) eli on tultu siihen tulokseen, ettd on parempi ostaa tuote tai palvelu organisaation
ulkopuolelta. Padsaantoisesti ostaminen tulee yleensa kysymykseen, kun tarve on epéasaannollista ja
kun tuote tai palvelu on ostettavissa suhteellisen riskittomasti markkinoilta. Jos tarvitaan
erikoistuneita resursseja kuten tuotantovalineitd, erityisosaamista tms., on hyo6tyjen ja riskien
arviointi tehtdva tilannekohtaisesti itse tekemisen ja ostamisen valilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 174.)

3.2.2 Hankinnan suunnittelu ja valmistelu

Valtion hankintakésikirjan mukaan organisaation hankintatoimen tulee olla huolellisesti suunniteltu
osa toiminnan ja talouden suunnittelua seka tulosohjausta. Hankintojen suunnittelun laajuudessa ja
yksityiskohtaisuudessa huomioidaan hankintojen merkittdvyys organisaation tai tulosyksikon

ydintoiminnoille ja hankintabudjetin maara suhteessa muihin menoihin. Toiminnan pohjaksi voidaan
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laatia hankintasuunnitelmia, joissa hankintatarpeet on jaettu esim. tuoteryhmittéin tai toimialoittain.
(Hytonen & Lehtomaki 2010, 33.) Hankintojen yleiseen suunnitteluun kuuluu hankintatoimen
organisointi, jonka tulisi edesauttaa sitd, ettd hankinnat toteutetaan taloudellisesti, suunnitelmallisesti
ja tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina. Hallinnollinen taakka voi muodostua yllattavan suureksi
ja sitd voidaan védhentdd punnitsemalla mahdollisuuksia hyddyntdd yhteishankintoja,
puitejarjestelyitd tai muita yhteistydémahdollisuuksia. Laajemmassa mielessa hankintatoimen
organisoinnin pohtiminen ja toteuttaminen on jo l&htokohta varsinaiselle hankintojen suunnittelulle.
(Eskola & Ruohoniemi 2011, 126-127.)

Hankinnan suunnitteluun kuuluu myo6s budjetointi eli varaink&yton suunnittelu. Sen kannalta
keskeisintd on, miten hankinta on huomioitu talousarvioissa eli kuinka paljon varoja on saatavilla.
Lis&ksi on huomioitava, aiheutuuko hankinnasta muita kuluja, jotka eivat liity toimittajille suoraan
maksettaviin korvauksiin. N&itd ovat esim. vanhojen sopimusten irtisanomisesta aiheutuvat kulut tai
erindiset siirtomaksut. Kuluja voi ilmaantua myds pitemmalla aikavélilla jatkuvien kulujen, esim.
huolto- ja yllapitokulujen muodossa. Esim. ostetut tietojarjestelmét saattavat vaatia saannollisia
paivityksid. Tuotteen kayttoik&d on myos syyté arvioida poistokulujen varalta. (Eskola & Ruohoniemi
2011, 137.) Huolellinen suunnittelu lienee elintdrkedd julkisissa hankinnoissa erityisesti
vahdisemman liikkumavaran takia. Yksityisen sektorin hankintaprosessiin verrattuna muutosten

lapivieminen on hankalampaa prosessin edetessa.

Hankinnan valmistelu on toimeenpanovaihe, jolla hankintaprosessi kaynnistyy. Oletuksena
hankinnan madrittelyssda on, ettd hankinnalle on aito tarve, hankinnalle on varattu riittavasti
madrérahoja ja tuotteiden maarittelyn p&&dmaédrand ovat standardoidut tuotteet. Kilpailutuksen
valmistelussa huomioidaan, ettd hankinnan toteutustapa on mielekés, taloudellinen ja juridisesti
oikeellinen. Valittavan hankintamenettelyn on vastattava hankinnan luonnetta ja muita siihen liittyvié
seikkoja. Toimittajien maaran valinnassa on otettava huomioon Kilpailutilanteen toteutuminen ja
jatkuvuus markkinoilla. Kilpailutuskokonaisuus ei saa olla lilan laaja, jolloin se rajautuisi vain
muutamaan suureen toimittajaan, eikd myoskaan liian pieni, silld pienet Kilpailutukset aiheuttavat
lisatyota kaikille osapuolille. Hankinnan tyomaara ja kilpailutuskausi maaritellddn asianmukaisesti
sekd hankintaan liittyvat mahdolliset riskit selvitetddn ja niiden hallinta suunnitellaan. (Hytonen &
Lehtomaki 2010, 44-45.)

Hankintayksikkd selvittdd eri tuotteiden ja palvelujen tarpeen, palvelun tuotteistamisen,

markkinoiden tarjoamat vaihtoehdot seka halutut ominaisuudet ja edellytykset koskien ostettavaa
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palvelua. Tuotteille ja palveluille méé&ritelldén realistiset ja tarkoituksenmukaiset laatuvaatimukset.
Hankinnan suorittaminen myds aikataulutetaan. (Pekkala & Pohjonen 2014, 24.) Hankintayksikon
kannalta hankinnan suunnittelu on k&ytdnnossa yksi hankintaprosessin tarkeimmisté elementeista.
Hankinnan suunnittelulla on sitd keskeisempi merkitys hankintaprosessin onnistumiselle, mita
suurempi, kompleksisempi tai uniikimpi hankinta on kyseesséd. Onnistuminen koostuu pitkalti
kilpailutuksen suunnittelusta etuk&teen, kustannusten laskemisesta sekd toimintaympéristoon

soveltuvista kauaskantoisista paatoksistd. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 123.)

Hankinnan kohde mé&éritellddn alustavasti jo ennen tarjouspyynnon laatimista. Méaérittelyn tarkkuus
perustuu hankinnan kokoon ja monimutkaisuuteen. Alustavassa madrittelyssa kartoitetaan hankintaan
kuuluvat tuote- tai palvelunimikkeet, hankinnan tarkoitus ja tavoitteet, edeltdvan samankaltaisen
hankinnan toteutus, markkinatilanne, rahoitus seka riskit. VVastaavan edellisen hankinnan toteutuksen
tarkastelu on tdrke&a erityisesti laajoissa hankkeissa, jotta valtettdisiin aikaisemmin ilmenneet
ongelmat ja virheet. Myds muissa yksikoissd tehtyihin vastaaviin hankintoihin voidaan perehtya.
N&ma toimet luovat jatkuvuutta erillisten hankintaprosessien kesken. Kilpailutus- ja sopimuskauden
pituus madritellaan tilannekohtaisesti. Sopimuskauden madrittelyssa huomioidaan hankinnan
ajoittainen Kkilpailuttaminen ja sopimuskauteen voidaan siséllyttdd tarvittaessa lisdhankinta- eli
optiokausi. (Hytonen & Lehtomaki 2010, 45-46.)

Tulevien hankintojen tekeminen on syytd aikatauluttaa ja jattaa yksittaisille hankinnoille riittavasti
pelivaraa, silld aikaa saattaa jostain syysté kulua odotettua enemman. Aikataulutuksen yhteydessa on
selvitettdva saatavilla olevat resurssit, valmiiden asiakirjamallien saatavuus ja ké&ytettavyys,
ulkopuolisen avun tarve, hankinnan arvo sek& valitun hankintamenettelyn madréajat. (Eskola &
Ruohoniemi 2011, 144.)

Y leensd hankintayksikolla ei ole eksaktia tietoa siitd, millaisia tuotteita tai palveluita markkinoilla on
tarjolla. Tastd syystd on hyva tehda kartoitusta markkinatilanteesta. Hankintalainsd&ddantd sallii
dialogin mahdollisten toimittajien kanssa jo ennen kuin hankintailmoitusta on edes julkaistu. Dialogi
on hedelméllista erityisesti silloin, kun hankinta koskee alaa, jota hankintayksikko ei tunne hyvin.
Toimittajat voivat antaa informaatiota alan viimeisimmaésta kehityksestd ja vaihtoehtoisista
toteutustavoista. On tosin muistettava, ettd dialogi ei saa vaarantaa varsinaisen kilpailutusvaiheen
avoimuutta, tasapuolisuutta ja syrjimattomyyttd. Toimittajalle ei saisi muodostua mahdollisuutta
raataloida tarjouspyyntoa sellaiseksi, jota muut yritykset eivat kykenisi tekeméan. (Eskola &
Ruohoniemi 2011, 137-138.)

32



Tapoja markkinoiden Kkartoittamiseen ovat esim. informaation kerddminen, tietopyynto,
tarjouspyyntéluonnoksen kommentointi, ennakkoilmoitus sekd& neuvottelut. Informaatiota voidaan
keratd esim. hankkimalla esitteitd sek& tutustumiskayntien ja infotilaisuuksien avulla. Tiedonhaussa
voidaan soveltaa myos toimittajille osoitettua tietopyyntod, jolla kartoitetaan markkinoiden tarjoamia
ratkaisumalleja hankintaa varten. Arviota suoritteen tyomaarasta ja kustannuksista voidaan myos
pyytad. Tietopyyntd julkaistaan hankintailmoituksen tapaan, mutta sitd ei kuitenkaan lahetetd
julkaistavaksi EU:n virallisen lehden t&ydennysosassa. Soveltuvin osin hankintailmoitus voidaan
tayttad HILMA:ssa tietopyyntdd varten. Ennen kuin varsinainen tarjouspyynté muotoillaan ja
ldhetetddn, tarjouspyyntéluonnos voidaan lahettdd kommentoitavaksi. Kommenttikierroksen myota
voidaan ottaa huomioon toimittajien nakemykset luonnoksen sisallostd. Ennakkoilmoituksen
julkaisemisesta ~ on  sd&detty  Valtioneuvoston  asetuksessa  julkisista  hankinnoista.
Ennakkoilmoituksella hankintayksikkd voi tiedottaa markkinoilla olevia toimijoita tulevista
hankinnoistaan. Ennakkoilmoitus koostuu senhetkisistd hankintaa koskevista tiedoista, jotka
vastaavat avoimen ja rajoitetun menettelyn hankintailmoituksen tietoja. Neuvottelujen osalta
hankintalainsd&ddant0 ei anna yksiselitteista vastausta. Julkisiin hankintoihin liittyvét periaatteet
kuitenkin rajaavat mahdollisuuksia neuvotella. Neuvottelujen kayminen kaikille avoimessa
esittelytilaisuudessa lienee sallittua. Neuvottelu yhden toimijan kanssa sen sijaan saattaisi luoda
mahdollisuuden ra&taloityyn tarjouspyyntoon. Toisaalta jos tasapuolisuuden ja syrjimattomyyden
vaatimukset eivat vaarannu tarjouskilpailussa, ei neuvottelu olisi hankintalainsaddannon vastaista.
(Eskola & Ruohoniemi 2011, 140-143.)

Hankintojen luokittelu

Hankinnan substanssin kannalta hankintojen jaottelu on keskeista. Hankintoja voidaan jaotella useilla
tavoilla. Hankinnat on yleensa jaoteltu niiden luonteen perustella esim. raaka-aineisiin, tuotannon
tarveaineisiin,  puolivalmisteisiin,  komponentteihin ~ (sis.  raataloidyt komponentit ja
standardikomponentit), valmistuotteisiin ja kauppa- ja valitystavaroihin, investointihankintoihin ja
paddomahyoddykkeisiin, kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeisiin ja palveluihin.
Organisaatioiden keskittyessa yh& rajatumpiin ydinkompetensseihin hankintojen skaala ja
kompleksisuus on kasvanut. Perinteisen suoraviivaisen ostoajattelun soveltaminen on téten hankalaa.
Johtuen nykyaikaisten organisaatioiden hankintoihin liittyvien tarpeiden, tavoitteiden, ratkaisujen ja
toimintatapojen monimuotoisuudesta voidaan hankinnat jaotella organisaation sisdisten tarpeiden

perusteella seuraaviin ryhmiin: toistuvan tuotannon hankinnat, projektityyppisen tuotannon
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hankinnat, investoinnit, epasuorat hankinnat ja vélitettdvat kauppatavarat. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 55, 59.)

Hankinnat ovat kokonaisuus, joka koostuu varsin erilaisista tuote- ja palveluryhmista, ja niit4
hankitaan varsin erilaisilta toimittajamarkkinoilta. Hankinnat voidaan maaritella niiden taloudellisen
merkityksen seka niissé korostuvien tekijoiden perusteella. Hankintojen jaottelu kategorioihin auttaa
hankintojen kokonaisuuden hallinnassa. Segmentointi on usein kaytetty termi markkinoinnissa ja
myynnissé. Segmentoinnin avulla toimittajamarkkinoita voidaan tarkastella helpommin hallittavien
kokonaisuuksien avulla. Segmentointi voi perustua organisaation ulkoisiin tai sisdisiin tekijoihin.
Ulkoisia tekijoitd ovat mm. toimittajakentdn rakenne, kilpailun luonne ja intensiivisyys, erilaisten
palveluiden tarjonta, maantieteelliset tekijat sek& logistiset tekijat. Siséisid tekijoita ovat mm.
hankinnan suhteellinen volyymi tai tarkeys, kaytto, kompleksisuus ja palvelusisaltd. Segmentointi on
oiva tytkalu hankintojen johtamisessa. Se auttaa differentioimaan toimintatapoja eri hankinnoissa,
allokoimaan resursseja, ajankayttod ja osaamista sekda organisoimaan tehtévid hankintahenkiloston
keskuudessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 104-106, 111.)

Kuten mainittua hankinnat voidaan jaotella niiden taloudellisen merkityksen perusteella. Tallgin
taloudellisesti merkittaviin hankintoihin voidaan kohdistaa enemman huomiota, aikaa ja resursseja.
ABC-analyysi on tassé yhteydessa usein kaytetty menetelmd. Siind tarkastellaan hankinnan kohteiden
arvoa suhteessa méaarddn. Kunkin hankinnan merkityksen kuvaaminen rahassa auttaa myos
hahmottamaan mahdollisesta kehittdmisesta aiheutuvien hy6tyjen mittakaavan. Hankintojen jaottelu
voi myo6s pohjautua toimittajamarkkinoihin. Jos esim. sama henkild, ryhma tai tiimi fokusoituu
yhteen toimittajamarkkinaan, on tuloksena osaamisen syvenemistd ja toimittajamarkkinoiden
tuntemuksen parantumista. Kolmanneksi hankintojen jaottelu voi perustua kilpailun luonteeseen ja
intensiivisyyteen. Kun Kkilpailu on avointa ja samankaltaisia toimittajia on paljon, luo jo pelkk&
kilpailun olemassaolo toimittajien kohdalla paineen maksimoida tehokkuutta ja minimoida hintoja.
Toisessa pééssa taas on toimittajien oligopoli kartelleineen ja muine ongelmineen sek& jopa yhden
toimittajan hallitsema monopoli. Hankintojen jaottelu hankinnan kohteen kompleksisuuden mukaan
on tarked elementti sisdisten resurssien tehokkaan kayton ndkdkulmasta. Kompleksisuus voi esiintya
monimuotoisuutena, moniosaisuutena, liittymisend moniin ristiriitaisiin tarpeisiin ja monialaisena
osaamisena. Hankinnan kohteen kompleksisuus vaikuttaa ldhes kaikkiin hankinnan toteuttamisen
vaiheisiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 107, 111-114.)
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Keskeinen hankintojen luokittelussa kaytetty malli on strateginen segmentointi, jonka alullepanijana
voidaan pitdd Peter Kraljicin artikkelia ”Purchasing must become supply management”, joka
julkaistiin Harvard Business Review'ssd vuonna 1983. Krjaljic kéytti hankintojen luokittelussa
matriisia (kts. Kuvio 2), jossa muuttujina toimivat hankittavan tuote- tai palveluryhmén suhteellinen
tarkeys  sekd  toimittajamarkkinan monimutkaisuus. Kuvassa  x-akseli kuvastaa
toimittajamarkkinoiden hallittavuuden jatkumoa ja y-akseli hankittavan tuote- tai palveluryhmén
tulosvaikutusta. Volyymihankintoihin kuuluvien tuotteiden tai palveluiden kulutus on runsasta ja
niiden hankintavolyymi on ndin ollen suuri. Toimittajamarkkinat tarjoavat lukuisia mahdollisuuksia
volyymihankinnoissa, joten keskittyminen kilpailuttamiseen on tdssa tapauksessa tarkeda.
Rutiinihankintoihin  kuuluu monia erityyppisia hankintoja, joiden tulosvaikutus ei ole
merkityksellinen. N&itd ovat esim. yksinkertaiset raaka-aineet, toimistotarvikkeet, ty0asusteet ja
kiinteistopalvelut. Toimittajamarkkinoilla on paljon Kilpailevia toimittajia. Rutiinihankinnoissa
hankintaprosessin kustannukset ovat suhteellisen suuret suhteessa hankintojen arvoon. Tésta johtuen
rutiinihankinnat kannattaa pyrkid yksinkertaistamaan ja automatisoimaan mahdollisimman pitkalle.
Pullonkaulahankinnoissa tuotteiden tai palveluiden volyymi on varsin véhdinen ja mahdollisia
toimittajia on niukasti. Vaikka ndiden hankintojen arvo on pieni, niiden puuttuminen saattaa
vaikeuttaa merkittdvasti organisaation toimintaa. Pullonkaulatuote voi olla esim. tuotantokoneen
varaosa tai tietojarjestelmdn lisd-osa, jossa ollaan riippuvaisia yhdestd toimittajasta.
Pullonkaulatuotteita kannattaa pyrkia valttamaan eliminoimalla tilanteet, joissa oltaisiin riippuvaisia
vain yhdesta toimittajasta. Strategiset hankinnat muodostuvat tuotteista ja palveluista, joiden arvo on
suuri organisaation toiminnan kannalta ja joille on vain vahan vaihtoehtoisia toimittajia. Tuotteet ja
palvelut voivat olla my6s uniikkeja tai raataloityja. Esimerkkind ndistd ovat esim. tietokoneiden
mikroprosessorit, lentokoneiden moottorit ja monimutkaiset kemikaalit. Taman ryhman hankinnat
edellyttdvat usein huolto- ja kunnossapitopalveluita alkuperéiseltd toimittajalta koko elinkaarensa
ajan. Tiivis toimittajayhteistyd on avain hallita strategisia hankintoja, mika vaatii monipuolista
tietotaitoa henkilostoltd ja uusia toimintamalleja koko organisaatiolta. Strategiset hankinnat
edellyttavat paitsi teknistd ja kaupallista osaamista my6s sosiaalisia taitoja. (lloranta & Pajunen—
Muhonen 2015, 114, 118-122.)
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Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat

Kuvio 2 llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 118.) mukaelma Kraljicin matriisista (Kraljic
1983)

Hankintakategorioiden madrittely on askel hankintastrategiaan, koska silldi on vaikutusta
vaikutusmahdollisuuksiin, keinoihin, toimittajasuhteisiin, osaamisvaatimuksiin ja panostustarpeisiin.
Uudelleenmaérittelemélld hankintakategorioita voidaan toisinaan tehokkaasti muuttaa kilpailun
asetelmia ja saavuttaa ndin vahvempi ote toimittajamarkkinoista. (lloranta & Pajunen—Muhonen
2015, 112.)

3.2.3 Kilpailutus

Hankintamenettelyn valinta

Julkisen hankinnan toteutuksessa on kéytettdvd lain mukaista mairdmuotoista menettelya.
Hankintalain (2007/348) 24 §:n mukaan hankinnoissa tulee p&aasiassa kayttad ns. avointa tai
rajoitettua menettelyd. Muiden menettelyjen kaytosta sdédetédén lain 25-32 §:ssé, joissa ilmoitetaan
tyhjentavasti saadetyt edellytykset menettelyjen kéayttdon. Hankintayksikkd voi joustavasti valita,
kumpaa se kayttdd. Muiden menetelmien kayttd tulee kysymykseen, jos hankinnan kohteen tai
hankintasopimuksen mé&érittely on riittdvan vaikeaa. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 69.)
Hankintamenettelyn valinta ja k&ytt0 riippuu siis kustakin hankinnasta. Siihen vaikuttaa itse
hankinnan kohde, arvo, monimutkaisuus, hankinnan valintaperuste ja markkinatoimijoiden
lukumaéara. (Pekkala & Pohjonen 2014, 230-231.)
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EU-hankinnoissa menettelyt pohjautuvat direktiivien yksityiskohtaisiin menettelysadnnoksiin. Myos
kansallisissa hankinnoissa menettelytavat muistuttavat pa&osin EU-hankinnoissa kaytettavia
menettelyja, koska my6s kansallisista hankinnoista on yleensd julkaistava ilmoitus. Toisaalta
kansallisten hankintojen menettelysadnnokset ovat vapaampia kuin EU-hankinnoissa noudatettavat.
IImoituslomakkeet eivat ole yht& yksityiskohtaisia eikd menettelyihin sisélly erityisid mééraaikoja.
Hankintayksikon on mahdollista halutessaan noudattaa kansallisten hankintojen menettelyissd EU-
hankintojen saannoksid. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 148-149.)

Hankintamenettelyjen padkohdat on kuvattu seuraavasti:

Avoin menettely

Avoin menettely on tyypillisin hankinnassa kaytetty menettely. Siind hankinnasta julkaistaan
ilmoitus. Ilmoituksen perusteella yritykset voivat pyytdd hankintayksikolta tarjouspyyntoasiakirjoja
tai ne ovat saatavilla séhkoisesti. Koska menettely on kirjaimellisesti avoin, hankintayksikko lahettaa
tarjouspyynnon kaikille halukkaille yrityksille. Tarjousasiakirjat on l&hetettdva véhintadn kuuden
paivan sisalla tarjouspyynnostd. EU-hankinnoissa tarjousaika on 52 paivaéd (séahkoistd viestintaa
kaytettdessd se on 40 paivad). Lyhimmillddn tarjousaika on 22 péivad ottaen huomioon, ettd
hankinnasta on julkaistu ennakkoilmoitus ja asiakirjaliikenne on kokonaan sahkoista. Kansallisissa
hankinnoissa tarjousajan tulee olla kohtuullinen. L&hettamisen jélkeen tarjoajat tekevat tarjouksen,
jonka siséllostd ei voi neuvotella tarjoajien kanssa. Tarjousten vertailuun hyvaksytadn ainoastaan
vahimmaisvaatimukset tayttavat tarjoajat, mink& hankintayksikko tarkistaa. Tarjouspyyntoon
perustuen tarjouksista valitaan paras. Valinta perustuu usein kokonaistaloudelliseen edullisuuteen,
jolloin vertailuperusteet on painotettava ja pisteytysperusteet on tarvittaessa ilmoitettava.
Valintaperusteiden on oltava objektiivisia ja syrjiméttomié. Yksittdisen tarjoajan tai tarjoajaryhman
suosiminen tai syrjiminen on siis kielletty. Valinnassa voidaan kéyttd4 ns. kahden kirjekuoren
menetelmé&d, jossa ensimmaisessa kirjekuoressa on tarjoajaa koskeva tieto ja toisessa itse tarjousta
koskeva tieto. Ensin tarkastetaan tarjoajien kelpoisuudet ja niitd tayttamattomat hylataan. (Pekkala &
Pohjonen 2014, 228, 231-234.)

Joihinkin vakaviin rikoksiin syyllistyneet tarjoajat on suljettava pois, kuten hankintalain (348/2007)
53 8:ss& on s&adetty. Lievempiin rikoksiin (hankintalain 54 §) syyllistyneiden kohdalla

hankintayksikko voi kéyttéa harkintavaltaa.
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Rajoitettu menettely

Rajoitetussa menettelyssa hankintayksikkd julkaisee hankinnasta ilmoituksen, jonka perusteella
yritykset l&hettdvat osallistumishakemuksen. Varsinaiseen tarjouskilpailuun valitaan ilmoitettu
enimmais- tai vdhimmaisméaard tarjoajia. Tarjouspyyntd lahetetddn vain tarjoajiksi valituille.
Rajoitetussa menetelmdssé tarjousaika EU-hankinnoissa on vahintdén 40 paivaa (jos asiakirjat ovat
séhkdisesti saatavissa, se on 35 pdivad). Tarjoajat tekevat tarjouksen, eiké sisallosta voi neuvotella.
Tarjouksista valitaan paras. Kuten avoimessa menettelyssa kokonaistaloudellinen edullisuus on
yleinen kriteeri myds rajoitetussa menettelyssa. Rajoitetun menettelyn etu avoimeen verrattuna on se,
ettd tarjous pyydetddn vasta hakijan kelpoisuuden arvioimisen jalkeen. Avoimessa menettelyssa
hylatty tarjoaja taas tekee turhan tarjouksen. Rikoksiin syyllistyneiden tarjoajien kohdalla
menetellddn samoin kuin avoimessa menettelyssd. Hankintayksikon on mahdollista asettaa
edellytyksid koskien tarjoajien taloudellista ja teknistd kelpoisuutta tms. T&ssé asiassa voidaan
kayttad kolmea eri mallia. Hankintayksikko voi asettaa vahimmaiskelpoisuusehtoja, jolloin kaikki
vahimmaisehdot tayttavat toimittajat hyvéaksytéén tarjoajiksi. Vahimmaisvaatimusten lisdksi voidaan
asettaa lisdvaatimuksia, jolloin tarjoajiksi paastaan lisépisteiden avulla sen mukaan, miten tarjoajien
enimmaismaara on rajattu. Kolmannessa mallissa ei ole lainkaan vahimmaisvaatimuksia, vaan
hankintayksikko asettaa ainoastaan vertailukelpoisia ominaisuuksia. Kolmatta mallia ei kuitenkaan
kannata kayttaa, ellei laadukkaiden tarjoajien riittdvd méaard ole tiedossa. Kilpailun syntymisen
varmistamiseksi hankintayksikon tulee kutsua riittavasti ehdokkaita riippuen hankinnan koosta ja
laadusta. Ehdokkaiden enimmadis- ja vahimmaismaarissid voidaan painottaa suhteellisuutta ottaen
huomioon hankinnan monimutkaisuuden seka hankintamenettelyn vaatimat resurssit (kustannukset
ja tydméard). Rajoitetun menetelmén ollessa kyseessa ehdokkaita tulee kuitenkin kutsua vahintadan
viisi. Hankintamenettelyn I&pivieminen on mahdollista, vaikka kelpoisuusehdot tayttavia endokkaita
olisi vahemman kuin mitd hankintailmoisuksessa on ilmoitettu. My6ds enimmaismaaran (sopivin
joustoin) asettaminen on kannattavaa, jotta ehdokkaiden mééara ei kasvaisi liian suureksi. (Pekkala &
Pohjonen 2014, 235-238.)

Neuvottelumenettely

Neuvottelumenettelyn k&yttd on mahdollista ainoastaan poikkeuksellisen vaativissa hankinnoissa
seka erityistilanteissa. Tasta esimerkkind elinkaarihankkeet, joissa hankinnan toteuttavan yrityksen
vastuulla on osa rahoitusriskistd ja joihin sen vuoksi sisaltyy monimutkaisia rahoituksellisia ja

oikeudellisia jarjestelyjd. Hankintayksikon ndkokulmasta neuvottelumenettely on joustavin ja
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muodoltaan véhiten s&annelty hankintamenettely. Hankinnan lopullinen sisdltdé ja valintaehdot
voidaan maaritelld hankintayksikon ja tarjoajien valilla k&ytyjen neuvottelujen perusteella.
Neuvottelumenettelyn k&yttd on mahdollista ainoastaan erityisin perustein. Tarjoajien ndkdkulmasta
neuvottelumenetelm& on avoin, silla kaikista hankinnan ehdoista ei ilmoiteta ennakkoon ja tarjoajia
otetaan neuvotteluihin vain pieni madrd. Neuvottelumenettelyn haittana on sen vaatima aika ja
kustannukset. Tarjoajien tasapuolisen kohtelun toteutuminen voi myos olla hdilyvad. Euroopan
Komissio on korostanut menettelyn poikkeuksellisuutta, joten useimmissa tapauksissa on
turvallisempaa k&yttad edelld selostettavaa kilpailullista neuvottelumenettelyd. Hankintalain
(348/2007) 25 8:n mukaan neuvottelumenettelyd voidaan k&yttdd eréanlaisena toisena vaiheena
avoimen tai rajoitetun menettelyn tai kilpailullisen neuvottelumenettelyn jalkeen. K&ytdnndssa
neuvottelumenettelyéd kéytetdén yleisimmin epdonnistuneen avoimen menettelyn jalkeen. (Pekkala &
Pohjonen 2014, 238-256.)

Neuvottelumenettelyn alussa hankintayksikko julkaisee hankintailmoituksen. Hankintailmoituksessa
on esitettdva hankinnassa sovellettavat menettelylliset s&&nnot. Hankintayksikon on myos
mahdollista esittéda sdantoja, joilla rajataan tarjousten maaréad. Kun ilmoitus on julkaistu, yrityksilla
on EU-hankinnoissa 37 paivaa aikaa lahettaa osallistumishakemus (sahkoisessa julkaisussa se on 30
paivad). Hankintayksikko valitsee vahintdan kolme tarjoajaa neuvotteluihin osallistumishakemusten
perusteella ja lahettd& naille neuvottelukutsun, jonka ohessa on tarjouspyynto tai tietoa siitd, mista se
on saatavissa. Hankintalaki ei sanele erityisid saéannoksia neuvottelun kulusta. Hankintayksikko voi
mm. padttaa vapaasti tarjouspyynnon vastaisten tarjousten muokkaamisesta, mikali se ei ole asettanut
ehdottomia vaatimuksia neuvottelumenettelyasiakirjoissaan. Neuvottelua voidaan toteuttaa
vaiheittain, jolloin tarjousten madrda vahennetddn neuvottelujen edetessa (edellyttden ettd
vaiheittaisuudesta on ilmoitettu etukdteen hankintailmoituksessa tai asiakirjassa). Neuvotteluissa
tulee noudattaa objektiivisuutta ja tasapuolisuutta. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 76-79.)
Neuvotteluissa hankintayksikkd ja tarjoajat neuvottelevat hankinnan siséllosta ja ehdoista. Kun
neuvotteluvaihe on paattynyt, tehdaan lopulliset tarjoukset, joista hankintayksikko valitsee voittajan.
(Pekkala & Pohjonen 2014, 229.)

Kilpailullinen neuvottelumenettely

Kilpailullinen neuvottelumenettely soveltuu monimutkaisiin hankintoihin ja silla voidaan edist&a

innovatiivisia ratkaisuja hankintojen tekemisessa. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 85.)
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Hankintailmoituksen lisdksi hankinnasta julkaistaan hankekuvaus (hankinnan sisaltd) tai alustava
tarjouspyyntd. Tarjoajat l&hettdvat osallistumishakemuksen hankintayksikolle. Ilmoittamiinsa
perusteisiin tukeutuen hankintayksikko valitsee parhaat tarjoajista ja lahettdd néille neuvottelukutsun
tai tarjouspyynnon. Kaikkien valittujen tarjoajien kanssa aletaan neuvotella koskien hankinnan
sisdltda ja ratkaisuvaihtoehtoja. Tarjoajien lukumadrad voidaan asteittain vahent&dd neuvottelujen
edetessd. Kun keskustelut on todettu paattyneeksi, tarjoajat tekevét lopullisen tarjouksen, ellei toisin
ole sovittu. Tarjouksista valitaan paras kokonaistaloudellisen edullisuuden perusteella. (Pekkala &
Pohjonen 2014, 229.)

Puitejarjestely

Puitejarjestely jakautuu kahteen vaiheeseen. Ensimmaisessé vaiheessa tarjoajat kelpuutetaan mukaan
kayttamalla esim. rajoitettua menettelyd. Toisessa vaiheessa (ns. minikilpailutus) hyvéksytyille
ldhetetddn tarkennettu tarjouspyynto ja tarjoajat luovuttavat tarkennetut tarjouksensa (kirjallisena).
IImoitettujen kriteerien perusteella tarjouksista valitaan paras. Jos hankinnan siséltd ja ehdot on jo
ensimmaisessd vaiheessa vahvistettu, erillinen minikilpailutus ei ole tarpeellinen, vaan tuote tai
palvelu tilataan etusijajarjestykseen perustuen tai muiden maaraytymisehtojen mukaisesti.
Puitejarjestelyd on mahdollista k&yttdd myos yhden tarjoajan kanssa. (Pekkala & Pohjonen 2014,
229.)

Suunnittelukilpailu

Suunnittelukilpailua voidaan kayttdd, jos hankitaan suunnitelma esim. kaavoitukseen,
kaupunkisuunnitteluun, arkkitehtuuriin, tekniseen suunnitteluun tai tietojenkésittelyyn liittyen.
Suunnitelma valitaan tuomariston toimesta, ja kilpailussa voidaan antaa myods palkintoja. (L
2007/348, 5 8)

Suunnittelukilpailuun osallistumisen rajoittaminen alueellisella perusteella on kiellettyd. Osanottajat
voivat olla luonnollisia henkil6ita tai oikeushenkil6itd. Osallistujien maara voi olla rajoitettu, kunhan
on noudatettu ennakkoon ilmoitettuja syrjiméattomid perusteita. Osallistujia on kuitenkin oltava
riittavasti kilpailun varmistamiseksi. Tuomariston on koostuttava luonnollisista henkildistd, jotka
ovat kilpailuun osallistuviin suhteessa riippumattomia. Jos kilpailuun osallistumisen vaatimuksena
on maaratty ammatillinen patevyys, sama tai vastaava patevyys tulee olla vahintddn kolmasosalla

tuomaristosta. Tuomariston tulee olla paatoksissaan seka lausunnoissaan riippumattomia. Osallistujia
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arvioidaan nimettOmasti ja ainoastaan suunnittelukilpailua koskevassa ilmoituksessa mainituilla
perusteilla. (L 2007/348, 33 §, 34 §)

Dynaaminen hankintajarjestelma

Dynaaminen hankintajarjestelmd on madréaikainen (samoilla ehdoilla voimassa enintddn nelja
vuotta), tdysin séhkdinen hankintamenettely, ja sen avulla voidaan hankkia tavanomaisia ja
markkinoilla yleisesti saatavilla olevia tuotteita tai palveluita. Sananmukaisesti sen luonne on
dynaaminen, eli siihen on hyvaksyttdva koko ajan uusia, madratyt ehdot omaavia ehdokkaita.
Kaikissa kilpailuttamisvaiheissa noudatetaan avoimen menettelyn s&&ntdja. Dynaamisten
hankintajarjestelmien k&yttokelpoisuus eri tuote- ja palveluryhmien kohdalla ei ole vield vakiintunut.
Vertailukriteerien kannalta yksinkertaisten, esim. pelkk&an hintaan perustuvien jérjestelmien kaytto
on helpointa. Jarjestelma sopii siis laadultaan pitkdlle standardoitujen tuotteiden valintaan.
Vertailukriteerien monimutkaistuessa sen kayttd on sattumanvaraisempaa. (Pekkala & Pohjonen
2014, 310-317.)

Sahkoéinen huutokauppa

Sahkoisestd huutokaupasta ja dynaamisesta hankintajarjestelmasta saddetyn lain (L 698/2011) 2 8:n
mukaan sdhkdiselld huutokaupalla viitataan menettelyyn, jossa uusia alennettuja hintoja tai
tarjouksessa olevien tekijoiden uusia arvoja esitetaan séhkoisesti. T&méa suoritetaan sen jélkeen, kun
tarjoukset on kertaalleen arvioitu kokonaisuudessaan. Menetelman myo6td tarjoukset voidaan
luokitella automaattisen arviointimenetelmén avulla. Sahkdisen huutokaupan kohteena eivat voi olla

rakennusurakat tai henkisia suorituksia sisaltavat palveluhankinnat.
Suorahankinta
Suorahankinnassa hankintayksikkd ei julkaise lainkaan hankintailmoitusta, vaan menettelyyn

valitaan mukaan yksi tai useampi toimittaja, jonka/joiden kanssa hankintayksikké neuvottelee
sopimuksen ehdoista. (L 2007/348, 5 8§)
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Hankintalain (2007/348) 27 8:n ja 28 8§:n mukaan suorahankinta on mahdollista seuraavissa
tapauksissa:

1) osallistumishakemuksia ei ole saatu ollenkaan avoimessa tai rajoitetussa menettelyssa tai
tarjouksia taikka soveltuvia tarjouksia ja alkuperéisia tarjouspyynnon ehtoja ei olennaisesti
muuteta

2) vain tietty toimittaja voi toteuttaa hankinnan (tekninen, taiteellinen tai yksinoikeuden
suojaamiseen liittyvéa syy)

3) é&killinen kiireellisyys tilanteessa, jossa sopimuksen tekeminen on vélttamatonta

4) tavaran valmistaminen vain kokeilua, tutkimusta, tuotekehitystd tai tieteellistd tarkoitusta
varten

5) raaka-ainemarkkinoilla noteerattujen tavaroiden hankinta

6) kyseessd on palveluhankinta, joka tehddén suunnittelukilpailun voittajan kanssa (tai voittajien
kanssa, jolloin voittajat tulee kutsua neuvotteluihin)

7) jos kyseessa on alkuperdiseltéd toimittajalta tehtévé lisatilaus, jonka tavoitteena on edeltdvan

toimituksen tai laitteiston osittainen korvaaminen tai laajentaminen

3.2.4 Sopimuskausi ja arviointi

Hankintahenkiloston on hyvd ymmartad, ettd hankintaprosessi ei suinkaan péaty toimittajan valintaan
tai tilatun tuotteen vastaanottamiseen. Jatkuvalla seurannalla voidaan puuttua ongelmakohtiin ja
kehittda toimittajan suorituskykya entistda paremmaksi. (Monczka, Trent & Handfiel 2005, 54-55.)
Hankintojen seuraaminen ja arviointi tuottavat monia hyotyja. Hankintojen arviointi tukee
paatoksentekoa, kun hankintojen tuloksia tarkastellaan suhteessa suunnitelmiin. Taman myoéta
hankintojen tulokset konkretisoituvat ja muuttuvat nédkyviksi. Virheet ja poikkeamat suunnitelmista
voidaan analysoida ja ndin varmistaa, ettd ne eivét toistu tulevaisuudessa. Arviointi voi toimia myos
motivaatiotekijané niin ostajan kuin toimittajankin kannalta. (van Weele 2010, 304.) Sopimuskauden
aikainen seuranta on my6s hyvé keino tunnistaa parhaat toimittajat pitkélla tdéhtaimella (Monczka,
Trent & Handfiel 2005, 54).

Toimittajien valittoman palvelutason seuraaminen on varsin yleinen mittari organisaatioissa.
Yleisesti kaytettyjd ovat negatiiviset mittarit, jotka keskittyvat seuraamaan reklamaatioita,
virhetilastoja, my6héstymisprosentteja, puutelistoja jne. Kéytettavisséd on myos positiivisia mittareita,
joilla seurataan esim. hankintojen kustannussaastja ja kehittdamisen tuloksia. Positiivisen

mittaamisen tyokalut eivat tosin ole yht4 kehittyneitd. Hyva mittari linkittyy konkreettisiin
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tavoitteisiin ja strategiaan. Mittarin on oltava riittdvan yksinkertainen, mutta tavoitteiden osalta laaja-
alainen ja tasapainoinen. Mittaria on kaytettdva jatkuvan kehittdmisen tyokaluna alueille, joissa
tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa. Mittareiden ja seurantajérjestelmien kehittdmisessé on
huomioitava se, etté ei ole olemassa yleispatevaé hankintojen tuloksellisuuden mittaristoa. Niissa on
aina otettava huomioon kunkin organisaation erityispiirteet ja erityyppisten hankintojen tarpeet.
(Horanta & Pajunen-Muhonen 2015, 360-362.)

Mittaamisen tarkastelukulma riippuu siitd, mihin alueeseen hankinta on orientoitunut.
Hintaorientoitunut hankinta pyrkii hinnan optimointiin, jolloin mittaamisella pyritdén selvittamaan,
miten hintaa on alennettu. Logistiikkaorientoituneessa hankinnassa pyritddn optimoimaan
tavanomaiset materiaalivirrat, jolloin mittaaminen kohdistuu toimitusten sujuvuuteen. Transaktio-
orientoituneessa hankinnassa mitataan operatiivista tehokkuutta. Toimitusketjun hallintaan
painottuvassa hankinnassa toimintaa tarkastellaan ulkoisen integraation nakdkulmasta, jossa mitataan
verkostorakenteen ja yhteistydsuhteiden optimoinnin tuloksellisuutta. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 364.) van Weele (2010, 307) jakaa arvioinnin kohteet nelja&n ulottuvuuteen, jotka ovat hinta,
tuote/laatu, logistiikka ja organisatorinen ulottuvuus. Hinnassa tarkastellaan tavaroiden ja palveluiden
tavanomaisien hintojen ja toteutuneiden hintojen suhdetta. Laadun arvioinnissa keskitytdan
tarkastelemaan, vastaavatko toimitetut tuotteet tai suoritetut palvelut niille madriteltyja eritelmia.
Logistinen tarkastelu voi kohdistua tilausten oikea-aikaisuuteen, toimitusvarmuuteen ja toimitusten
madréan. Organisatorisessa ulottuvuudessa tarkastellaan hankintaorganisaation suorituskykyé. Se voi
kohdistua henkilostoon (koulutus ja osaaminen), hankintojen johtamiseen (hankintoja koskevien
strategioiden ja toimintasuunnitelmien laatu ja saatavuus, johtamistyylit ja viestintd),

toimintaohjeisiin (esim. tydohjeet) ja tietojarjestelmiin.

Onnistunut seuranta tai mittaaminen on todenndkdisempdd, jos strategiset tavoitteet on asetettu
tasmalliseen, mielella&dn numeeriseen muotoon. Organisaatioiden ylimman johdon tasolla tavoitteet
saattavat sen sijaan jaada usein varsin abstraktille tasolle. Hankintatoimen ja koko organisaation
tavoitteiden tulisi olla harmoniassa keskendan vertikaalisesti, jolloin tavoitteet ja tunnusluvut ovat
yhtendisid kaikilla organisaation tasoilla ja jokaisella tasolla on mahdollista havaita yksittéisten
tunnuslukujen nivoutuminen kokonaisuuteen, seka horisontaalisesti, jolloin on mahdollista seurata
loppukéyttajan tarpeen tyydyttdmisen toteutumista, mik& on loppujen lopuksi perimmainen tavoite.
Jos arviointi- ja mittausjarjestelma halutaan muotoilla organisaation strategian mukaisesti, on

synkronoitava organisaation strategia ja hankintastrategia, organisaation strategiset tavoitteet ja
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hankintatoimen tavoitteet sek& strategisten tavoitteiden mittarit ja hankintatoimen tavoitteiden
mittarit. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 370-371.)

3.3 Hankintaosaaminen

3.3.1 Osaamisen kasite

Organisaatioiden osaamista kasittelevan Kkirjallisuuden terminologia (mm. skills, capabilities,
competences, core competence, knowhow) on varsin monipuolista eik& erottavien tekijoiden
I6ytdminen ole aina helppoa. Oman tulkintani mukaan erilaiset termit kuvaavat tiivistetysti osaamisen
tarkastelutasoa (yksilo, ryhmd ja organisaatio), merkitystd (ydinosaaminen, muu osaaminen) ja

osaamisen osatekijoita.

Turner ja Crawford (1994, 242-243) jakavat osaamisen henkilokohtaisiin kompetensseihin (personal
competences) ja organisaation kompetenssiin (corporate competence). Henkilokohtaisissa
kompetensseissa osaaminen on Kirjaimellisesti sidottu yksittdisiin henkildihin mist4 johtuen se
menetetddn henkildiden lahtiessé pois organisaatiosta. Organisaation kompetenssilla tarkoitetaan
organisaation ominaispiirteiden, tietamyksen, taitojen ja motivaatiotekijoiden kokonaisuutta.
Organisaation kompetenssi ei ole sidottu henkildihin, joten se on ikddn Kkuin
organisaation “omaisuutta”. Organisaation kompetenssi on sulautuneena organisaation prosesseihin,
mekanismeihin ja jarjestelmiin. T&std johtuen se on riippumattomampi henkildston vaihtuvuudesta.
Toinen téarked jaottelu liittyy organisaation toiminnalliseen ulottuvuuteen. Tekniset kompetenssit
(technical competences) edustavat organisaation tuotteiden ja palveluiden luomista, tuotantoa ja
jakelua. Tekniset kompetenssit mahdollistavat panosten jalostamisen tuotoksiksi. Hallinnolliset
kompetenssit (management competences) mahdollistavat organisaation toimintakyvyn suuntaamalla,
integroimalla, kehittdaméall4, motivoimalla ja kontrolloimalla. Kun organisaatiota tarkastellaan
ajallisesta ndkodkulmasta, operationaaliset kompetenssit (operational competences) keskittyvat
yllapitdm&an organisaation toimintaa ja ne suuntautuvat nykyhetkeen. Uudistavat kompetenssit
(reshaping competences) suuntautuvat taas tulevaisuuteen, ja ne mahdollistavat organisaation

toiminnan muutokset ja uudelleenmaarittelyt.

Hierarkkisessa mielessé osaaminen voi ilmeté organisaatiossa monella eri tasolla. Osaaminen voi olla

strategista osaamista, organisaatiolle ominaista osaamista, toiminnallista osaamista ja yksilollista
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osaamista. Strateginen osaaminen merkitsee organisaation strategian ja ulkoisen toimintaympariston
yhteensopivuutta. Organisaatiolle ominainen osaaminen liittyy organisaation Kilpailuetuun, jonka
pohjana ovat organisaatiolle ominaiset teknologiat ja taidot. Toiminnallinen osaaminen mééritella&n
yhteensopivuudeksi organisaation tarkeimpien tekijoiden ja vahvuuksien suhteen tietyissa funktioissa
kuten tuotekehittelyssd, tuotannossa, markkinoinnissa jne. Yksilollinen osaaminen koostuu sarjasta
tietoja ja taitoja, joiden avulla yksil6 kykenee suorittamaan tehokkaasti tietyn tehtdvan tai
tehtdvédkokonaisuuden. Nama tiedot ja taidot muodostavat yksilon kompetenssin eli péatevyyden.
(Baker, Mapes & Szwejczewski 1997, 266.) Prahalad ja Hamel (1990) ovat tarkastelleet osaamista
organisaatioiden vahvuuksien kautta. Organisaation ydinosaaminen tai -kompetenssi (core
competence) on heiddn mukaansa organisaation kollektiivista tietdmysta (collective knowledge), joka
yhdistaa taitoja ja teknologioita. Ydinosaaminen on tietylle organisaatiolle ominaista, ja se on
vaikeasti kopioitavissa. Keskittyminen ydinkompetensseihin voi parhaimmillaan edesauttaa uusien
markkinoiden 16ytymistd ja innovaatioiden syntymistd. My0ds Turner ja Crawford (1994, 244-245)
késittelevat samaa tematiikkaa. He nimittavat peruskompetensseiksi niitd kompetensseja, jotka ovat
tarkeimpid organisaation toiminnan kannalta. Ne eivét ole pelk&staén teknologiaan liittyvia, vaan ne
voivat pohjautua kaikkiin edelld selostettuihin jaotteluihin (henkilékohtainen/organisatorinen,
tekninen/hallinnollinen ja operationaalinen/uudistava). Turner ja Crawford maéarittelevat
tunnusomaisiksi kompetensseiksi (distinctive competence) kaikki ne peruskompetensseista koostuvat

kokonaisuudet, joihin organisaation kilpailuetu pohjautuu.

Organisaatioissa huomio on suunnattava ennen kaikkea strategisesti tarkeisiin ydinosaamisiin eli
kéaanteentekeviin osaamisiin. Ndma ovat organisaation uudistumisen ja menestyksen kannalta
olennaisia. Ydinosaamisen lisaksi organisaatiolla on perus- ja tukiosaamista. Tukiosaaminen koostuu
asioista, jotka ovat tarkeitd, mutta organisaation ei valttamatta tarvitse toteuttaa niitd itse, vaan ne
voidaan ulkoistaa tai ostaa palveluina. Tukiosaamista ovat mm. siivous-, ravintola- ja
kiinteistopalvelut. Perusosaaminen on toimialan kaikille organisaatioille ominaista ja valttdméatonté
osaamista. Siihen kuuluu mm. talous- ja henkilostohallinto, tietotekniikka ja markkinointi.
(Hyppénen 2013, 108-109.)

Osaamisen tasoja voitaisiin soveltaa hankintaorganisaation tarkasteluun. Tall6in strateginen taso
ké&sittaisi ne hankintaorganisaation yleiseen viitekehykseen ja ymparistoon liittyvét ilmiot kuten sen
suhde laadittuihin strategioihin (esim. kunnan strategia), organisaatioon tai konserniin
kokonaisuudessaan, toimittajamarkkinoihin, alueen yrityksiin ja elinkeinoelamaan sek& ymparistoon.

Oman tulkintani mukaan strateginen osaaminen tarkoittaisi tdssa yhteydessd kykya maéaritelld
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realistisia strategisia tavoitteita ja toimia niiden mukaisesti. Organisaatiolle ominainen osaaminen
taas voisi koostua hankintaorganisaatiolle ominaisista piirteista, joilla on merkitysté hankintatoimen
onnistumisen kannalta. Téllaisia voisivat olla esim. hyvaksi havaitut tietojarjestelmat, organisatoriset
ratkaisut sekd henkiloston  osaamisvaatimukset.  Toiminnallinen  osaaminen  ilmenisi
hankintaorganisaatiossa hankintaprosessin yhtendisyytend. Talloin prosessin eri vaiheet, kuten
kilpailutus sek& sopimuskauden aikainen valvonta ja kehittdminen nivoutuisivat yhteen ehyeksi
kokonaisuudeksi. Prosessin mittaamisella ja arvioinnilla olisi myds vaikutuksensa seuraavaan
prosessiin. My0s strategisia valintoja tulisi kyetd soveltamaan hankinnan suunnittelu- ja
valmisteluvaiheessa. Yksilollinen osaaminen voisi kuvata sitd, minkalaista hankintahenkil6ston
reaalinen osaaminen on suhteessa osaamisvaatimuksiin. Tdm& koostuu esim. niista tiedoista ja
taidoista, joita hankinta-asiantuntijalta edellytetédan kilpailutuksen l&piviemiseen. Kun hankintojen
toteuttamista peilataan keskusteluun organisaatioiden ydinkompetensseista, voidaan kysyé, mika olisi

hankintayksikon vahvaa osaamisen ydinta.

Osaamisen késitettd voidaan syventdd tarkastelemalla itse osaamisen luonnetta eri ndkokulmista.
Sydanmaanlakan (2004, 150-151.) mukaan osaaminen sisaltda tiedon, taidon, asenteen, kokemukset
ja kontaktit, jotka synnyttavat hyvan suorituksen tietyssa tilanteessa. Osaamista lahestytdén usein
tiedon nékokulmasta, mutta tieto on vain yksi osaamisen elementti. Asenne sisaltdd yksilon
motivaation k&yttaa taitojaan. Kokemusten merkitys taas on siind, ettd on runsaasti osaamista, joka
kehittyy tdydeksi vasta laajaa kokemustaustaa vasten. Kontaktien kautta osaamisessa voidaan
rakentaa ja hyddynt&é verkostoja. Kontaktit linkittdvat yksilon osaamisen muiden henkildiden tai
organisaatioiden osaamiseen. Osaaminen on luonteeltaan toiminnallista, silld se on kykyéa toimia ja
soveltaa tietoa. Esim. monet tietdvat, miten hyva johtaja toimii, mutta harvempi todella osaa toimia
niin. Osaaminen ei ole osa persoonallisuutta, vaan se syntyy tuloksena oppimisprosessista. Osaamisen
kehittdminen edellyttdd uuden oppimista ja virheellisten toimintamallien poisoppimista. Hyvén

suorituksen pohjana on hyvaa osaamista, ja hyva suoritus taas tuottaa erinomaisia tuloksia.

3.3.2 Hankintaosaaminen yleisesti

Valtion hankintakasikirjassa (Hytonen & Lehtomdki 2010) hankintatoimi maéritelld&n
osaamisprosessiksi, joka vaatii lainsd&ddannon tuntemuksen ja soveltamiskyvyn lisaksi markkinoihin
ja liiketalouden lainalaisuuksiin perehtyneisyyttd. Hankintatoimen organisoinnin padmaarana tulisi

olla ammattimaisuus ja osaamista tukeva organisaatiomalli.
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Lappeenrannan teknillisen yliopiston toteuttamassa kyselytutkimuksessa hankintaosaaminen oli
jaettu viiteen osa-alueeseen: liiketoimintaosaamiseen, henkilokohtaiseen osaamiseen, johtamisen
osaamiseen, hankintatoimea tukevien alueiden osaamiseen ja toimitusverkoston hallinnan
osaamiseen. Osa-alueet jakautuvat vield yksittdisiin taitoihin. Liiketoimintaosaaminen kasitt&a
strategisen  ajattelun, asiakas- tai  loppukayttdjandkokulman, erilaistumisen, yleisen
liiketoimintaosaamisen, myyntihenkisyyden ja paatoksenteon. Henkilokohtaiseen osaamiseen
kuuluvia taitoja ovat sopimustekniikka, neuvottelutaidot, poikkitoiminnallinen osaaminen,
kulttuurien tuntemus, globalisaatioon liittyvét taidot sekd vastuullisuus ja etiikka. Johtamisen
osaamisen taitoihin kuuluu projektijohtaminen, prosessijohtaminen, muutosjohtaminen, toimitusten
johtaminen sek& johtajuuden sisdistaminen ja yleiset johtamistaidot. Hankintatoimea tukevia taitoja
ovat esim. logistiikka, riskienhallinta, talousosaaminen, tekninen osaaminen, laadunhallinta seka
séhkdiset tyOkalut. Toimitusverkoston hallinnan osaaminen ké&sittdd kokonaiskustannusajattelun,
hankintojen suorituskyvyn mittaamisen, toimittajasuhteet, arvoketjun,
hankintamarkkinatuntemuksen ja palvelujen hankinnan. (Hallikas, Koivisto-Pitkanen, Kulha,
Lintukangas & Puustinen 2011, 20.) Kyselyyn vastanneiden mukaan kaikkien osaamisalueiden
kehittdminen on tarkedd, mutta erityisesti liilketoimintaosaamisen kehittdminen n&htiin tarpeellisena.
My0s johtamisen osaamisen ja toimitusverkoston hallinnan osaamisen kehittdminen koettiin
tarpeellisena. Yksittdisista taidoista korostettiin strategista ajattelua, kokonaiskustannusajattelua
hankinnoissa, muutosjohtamista, neuvottelutaitoja sek& hankintojen suorituskyvyn mittaamista.
(Hallikas ym. 2011, 21.)

Giunipero ja Pearcy (2000) kartoittivat artikkelissaan “World-class purchasing skills: An empirical
investigation” tarkeimpid hankintaosaamisen osa-alueita. Tutkimuksen otokseen kuului yli sata
hankintatoimen ammattilaista, ja yksittdisten taitojen térkeyttd analysoitiin faktorianalyysin avulla.
Aineiston perusteella yksittaiset taidot koottiin laajempien kokonaisuuksien alle. Kokonaisuuksiksi
madriteltiin strategiset taidot (strategic skills), prosessijohtamisen taidot (process management skills),
tiimityotaidot (team skills), paatoksenteko (decisionmaking skills), vuorovaikutustaidot (behavioral
skills), neuvottelutaidot (negotiation skills) sekd& kvantitatiiviset taidot (quantitative skills).
Kokonaisuudet jakaantuivat yksittéisiin taitoihin. Esim. strategisiin taitoihin kuuluivat strateginen
ajattelu (strategic thinking), toimittajien arviointi (supply base research), toimittajasuhteiden
rakentaminen (structuring supplier relationships), kustannusanalyysi (supplier cost targeting) ja
teknologinen suunnittelu (technology planning). Kaiken kaikkiaan viideksi tarkeimmaksi taidoksi
nostettiin vuorovaikutus (interpersonal communications), kyky tehdd paatoksia (ability to make

decisions), kyky tyoskennelld tiimeissd (ability to work in teams), neuvottelu (negotiations) ja
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asiakaskeskeisyys (customer focus). Huomionarvoista on, ettd tutkimuksessa ilmenneet tarkeimmat
taidot liittyvat pitkalti erilaisiin vuorovaikutusta edellyttdviin osa-alueisiin. Vuorovaikutus
suuntautuu toisaalta organisaation ulkopuolelle (esim. neuvottelut toimittajien kanssa,

sopimuskauden aikainen toiminta), mutta my6s organisaation sisapuolelle (tiimityo0).

Tarkasteltaessa hankintaosaamista kasittelevaa kirjallisuutta voi havaita, etta erilaisia osaamisalueita
ja yksittaisia taitoja on runsaasti. Organisatorisella tasolla hankintaosaamiseen limittyy erilaista
tietdmystd, taitoja ja asiantuntemusta, mikd johtaa osaamisen ja tyOtehtévien erikoistumiseen.
Haasteena on yhdistelld erilaista osaamista toimivaksi kokonaisuudeksi, jotta hankintojen
toteuttaminen olisi mahdollisimman optimaalista. (van Weele 2010, 30.) Oman tulkintani mukaan
organisatorisella tasolla hankintayksikon ydinosaamista on kyky tehda hyvié hankintoja tehokkaasti
ja vaikuttavasti. Kuten Syddnmaanlakka (2004b, 150) viittaa, organisatorisella tasolla ydinosaaminen
nayttaytyy kuitenkin varsin abstraktina ilmiond. Kun osaamista tarkastellaan konkreettisemmin,
hankintojen menestyksekés toteuttaminen koostuu monista eri osa-alueista, kuten hankintajuridiikan
tuntemuksesta ja soveltamisesta, hankinnan kohteen ja toimittajamarkkinoiden tuntemuksesta,

vuorovaikutustaidoista, johtamisesta jne.

Hankintahenkildston tehtavét ja vastuualueet voidaan jakaa operatiiviseen tasoon, taktiseen tasoon ja
strategiseen tasoon. Operatiiviselle tasolle kuuluvat rutiininomaiset tehtavat kuten tilaaminen seka
toimittajien arviointi ja valvonta. Taktiseen tasoon kuuluu mm. sopimusten valmistelu ja tekeminen.
Yritysorganisaatioissa strategiseen tasoon kuuluvat ne tehtdvat ja paatokset, joilla on vaikutuksia
yrityksen asemaan markkinoilla pitkalla tahtdimell&. Strateginen taso on osa organisaation ylimman
johdon vastuualuetta. Strategisella tasolla laaditaan hankintatoimea koskevat yleiset menettelyt,
tehtdvakuvaukset ja suuntaviivat. (van Weele 2010, 282-283.) Mulder, Wesselink ja Bruijstens
(2005, 192) erittelevat tyo/osaamisprofiileja. Osaamisalueet on jaettu johtamiseen (management),
informaatioon ja vuorovaikutukseen (information and communication), valmistaviin tehtaviin (initial
purchasing) seka suorittaviin tehtdaviin (operational/practical purchasing). Hankintojen johtaminen
ké&sittdd hankintaorganisaation ja hankintaprosessien johtamisen seké kehittdmisen. Informaatioon ja
vuorovaikutukseen liittyviin tehtdviin lukeutuvat vuorovaikutus sisaisten ja ulkoisten toimijoiden
kanssa sekd informaatioteknologian hyddyntdminen. Valmistavat tehtdvat koostuvat
hankintatarpeiden madrittelystd, toimittajien valinnasta ja hankintasopimusten tekemisista.
Suorittaviin tehtaviin kuuluvat sellaiset rutiinit kuten tilaaminen, ostoprosessin hallinta, monitorointi

ja seuranta.
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Tarkasteltaessa hankintaosaamista on tarkedd ndhda se erillisend ilmiond ostamisesta. Hieman
kérjistetysti jokainen osaa ostaa, mutta harvempi osaa hankkia. Ostamisessa kriteerind korostetaan
yleensd ainoastaan hintaa, kun taas hankinnassa otetaan huomioon ostohinnan lisdksi mm.
materiaalien hallinta, toimitusajat, toimitusvarmuus ja laatu. (Ritvanen & Koivisto 2007, 107.) Tassa
mielessa menestynyt hankinta on laajempi ja monipuolisempi kokonaisuus. Hinnan korostaminen on
toki luonnollista, silld hinta on nakyva ja selke& mittari. Hinta realisoituu yksiselitteisesti ostohetkella.
Muut mééreet, kuten laatu ja hankinnan vaikuttavuus, vaativat huomattavasti monisyisempéé
tarkastelua. Laadun méérittelyssd tulee omata suhteellisuudentajua suhteessa hankinnan
tavoitteeseen. Terveydenhuollon hankinnoissa pienellakin poikkeamalla laadun suhteen voi olla
dramaattisia seurauksia. Jossakin toisessa hankinnassa taas riittdd kohtuullinen laatutaso.
Vaikuttavuus voi ilmeté vasta pitkallg aikavélilla. Sosiaalisten ja ympéristoon liittyvien nakokulmien

huomioimisessa tarkastelu tulee suunnata hankinnan koko elinkaareen ja jopa sen jalkeiseen aikaan.

3.3.3 Hankintaosaamisen merkitys

Organisaatioiden menestys on sidoksissa henkildston osaamiseen, osaamisen hyoddyntamiseen ja
kehittdmiseen sekd kyvykkyyteen hankkia osaamista. Organisaatioiden uudistumisen ja
kilpailukyvyn varmistamiseksi on Kkiinnitettdvd huomiota organisaation johdon ja esimiesten seka
asiantuntijoiden ja tyontekijoiden jatkuvaan osaamisen ja toimintatapojen kehittdmiseen. (Hyppénen
2013, 107.)

Julkisten hankintojen rahallinen arvo on vuosittain keskimaarin noin 22,5 miljardia euroa eli n. 15 %
bruttokansantuotteesta?. Hankintaosaamisen merkitys on pelkastaan julkistalouden kannalta suuri.
Ammattimaisesti hoidettu julkinen hankintatoimi sadstdd resursseja, jotka viime ké&dessé
kumuloituvat  veronmaksajien  maksettavaksi.  Kustannusten ja tehokkuuden kannalta
hankintaosaaminen palautuu pitkalti juridiseen osaamiseen, hankintamenettelyjen valintaan ja
hallintaan, hankinnan siséllon madrittelyyn, tarjouspyynnon laatimiseen, tarjousten valintaan ja
vertailuun sekd hankintatoimen seurantaan ja mittaamiseen. (Pekkala & Pohjonen 2014)
Onnistuneesti toteutettu hankintatoimi edellyttda lisaksi muunkinlaista osaamista. Vaikka toiminta
olisi huippuunsa hiottua ja tehokasta, ei valttamattd keskityta oikeisiin asioihin. Tietdmys hankinnan
substanssista (mit& hankitaan) on erittain tarkeaa erityisesti monimutkaisten hankintojen kuten pitkan

elinkaaren omaavissa palvelukokonaisuuksissa.

2 https://www.vm.fi/vm/fi/09_valtiontalous/06_valtionhallinnon_hankintatoimi/index.jsp
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Lisdksi esim. teknologiateollisuus ry:n Kkartoitustutkimuksen mukaan hankintojen osuus yritysten
lilkevaihdosta on n. 53 %. Tuotantoyritysten kohdalla luku yltdd jopa 70-80 prosenttiin.
Ammattimaisesti hoidettu yrityksen hankintatoimi vaikuttaa suoraan yrityksen kilpailukykyyn, seka
sitd kautta sen kasvuun ja kansainvalistymiseen. (Teknologiateollisuus 2012, 3.)

Yritysmaailmasta keréttyjen tutkimustulosten perusteella hankinnalla on merkittdvd vaikutus
yrityksen kannattavuuteen. Parhaissa yrityksissa henkiloston koulutus koskien modernia
hankintaosaamista nahtiin tarkednd. Hankinnan tehtaviin myos rekrytoitiin osaavimpia henkiloita,
jotka omasivat yleista johtamiskokemusta muista tehtavistd, analyyttista tyootetta ja erityisosaamista
hankinnan kohteesta eli tietyn tuote- tai palveluryhmén alalta. Parhaissa yrityksissé
hankintaorganisaatiolle asetettiin méadréttyja tavoitteita, ja niiden toteuttamista mitattiin.
Mittaamisessa otettiin huomioon sééstojen lisdksi laajemmat liiketoiminnasta kumpuavat tavoitteet.
Parhaissa yrityksissa tehtiin poikkiorganisatorista yhteistyotd hankintaorganisaation ja muiden
funktioiden vélilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 23.)

Ensimmadinen askel hankintaosaamisen kasvattamisessa ja kehittdmisessa voisi olla asennemuutos
koskien hankintojen merkitystd nykyajan organisaatioissa. Kun tiedostettaisiin hankintojen arvo
organisaatioiden koko taloudesta ja hankintojen johtamisen muuttunut rooli, voisi syntyéd painetta
investoida hankintaosaamiseen enemman. Tadma korostuu etenkin, jos organisaatioiden ulkopuolisten
resurssien kayton kasvu kiihtyy tulevaisuudessa.

Julkisten hankintojen tekemiseen liittyvd hankintaosaaminen eroaa yrityksissa tarvittavasta
hankintaosaamisesta luonnollisesti siing, ettd julkisten hankintojen toteutuksessa on huomioitava
varsin yksityiskohtainen hankintalainsdadéntd, miké asettaa painetta juridiselle osaamiselle. T&sta
huolimatta julkisen sektorin hankinta on viimeké&dessa hankintaa, ei pelkk&a saaddsten noudattamista.
Toisaalta taas yrityksen hankintatoimen kehittdmisessa osaamisprofiilia on laajennettu yksittéisten
hankintojen substanssia ja menettelytapoja laajempiin kokonaisuuksiin. Tahan liittyvié termeja ovat
esim. toimittajamarkkinoiden hallinta (supply chain management, toimittajamarkkinatietdmys
(supply market intelligence), strateginen osaaminen sekd verkosto-osaaminen. Toisaalta yrityksissa
hankintaosaamista on myds syvennetty esim. kategoriaosaamisella, kategoriajohtamisella ja erillisten

kategoriastrategioiden laatimisella. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015)

Hankintaosaamisen kehittdmiseen liittyy samankaltainen paradoksi kuin oppimiseen. Mit4 enemmaén

opitaan, sitd enemmé&n huomataan, kuinka vadh&n oikeastaan tiedetddn. Mitd enemmaén
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hankintaosaamista kehitetddn, sitd isommaksi kasvaa tunnistettu kehittdmispotentiaali. Osaava ja
kypsé organisaatio havaitsee yha enemman hyodyntadméattomid mahdollisuuksia. (Schiele 2007) Tassa
mielessd huomion kiinnittdminen hankintaosaamisen kehittdmiseen kertoo jo jotain organisaation

kypsyydesta.

Hankintaosaaminen ja siihen suhtautuminen voivat muuttua organisaation kypsyessa. Seuraavassa on
eritelty joitakin hankintaosaamisen kehitysvaiheita. Transaktio-orientoitunut hankinta on jatkumon
yksinkertaisin vaihe, ja se on organisoitu tuotannon alaisuuteen. Siind hankinnan p&&tarkoitus on
I0yt4d toimittaja halutuille materiaaleille ja tavaroille. Tuotantoon liittyméattomat hankinnat on
hajautettu siten, ettd organisaation yksikot hoitavat itse omat hankintansa. Kokonaiskustannusten
arvioiminen on téstd syystd vaikeaa. Kaupallisesti orientoituneessa hankinnassa tavoitteena on
alhainen yksikkohinta, ja huomio Kiinnitetddn toimittajien kanssa kaytaviin neuvotteluihin sek&
alennusten hankkimiseen. Ostolla on t&ssd mallissa varsin itsendinen asema, silla se ei ole endd niin
riippuvainen tuotannosta tai muista toiminnoista, joskin se on matalalla tasolla organisaatiossa.
Osaaminen perustuu pitkalti kaytanndn harjaantumisesta saatuun kokemukseen, formaaliin
Kilpailutusprosessiin ja tinkimiseen. Koordinoidulle hankinnalle on ominaista pyrkimys hankintojen
keskittamiseen, jolla pyritddn neuvotteluvoiman maksimointiin. Keskittdminen ja koordinointi luo
my0s yleensd painetta laatia yhtendinen hankintastrategia. Tdssé vaiheessa hankinta koetaan
merkityksellisemmaksi, ja siihen Kiinnitetddn huomiota my6s ylimmén johdon tasolla.
Hankintahenkildstd on koulutetumpaa, ja hankintaorganisaation tehtévissa on erilaistumista. Huomio
kiinnittyy esim. analyyttisiin taitoihin kuten kokonaislaatuun vaikuttavien tekijoiden ymmartamiseen
(total quality management) sekd& wvuorovaikutustaitojen hallintaan. Sisdisessd integraatiossa
hyddynnetddn poikkiorganisatorista yhteistyotd. Osaamisen kehittymisen myotd aletaan hakea
kokonaisuuden ja lopputuotteen kannalta edullisinta ratkaisua. Pelkkien yksikkohintojen sijaan
huomio kiinnitetddn kokonaisuuteen. Hankinta ymmaérretd&n kaikki funktiot kattavaksi yhteiseksi
prosessiksi, ja hankinnan strateginen merkitys korostuu. Hankintahenkilostd ottaa osaa enemman
myo6s tuotekehitykseen, markkinoinnin suunnitteluun ja strategiseen paatdksentekoon.
Tiimipohjainen tyoskentely yleistyy. Hankintaprosessiin liittyvien inmisten koulutustaso on edellisia
vaiheita korkeampi, ja tyootteessa korostuu laaja-alainen nédkemys liiketaloudellisista asioista ja
yritystoiminnasta. Ammatillinen osaaminen painottuu kokonaiskustannusten hallintaan, vahvoihin
vuorovaikutustaitoihin ja kykyyn muodostaa tiimeja. Ulkoisessa integraatiossa hankinnan luonne
pyritddn avaamaan koko verkoston hallintaan. Yhteistyd toimittajaverkoston kanssa syvenee ja
tiivistyy. Huomio Kiinnitetd&n suoritusten ja kyvykkyyksien hallintaan toimitusketjun eri vaiheissa.

Mité pitemmaélle integraatio etenee, sitd enemman hankinnassa painottuu loppuasiakkaan nakdkulma.
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Erillista hankintaosastoa ei valttamétta ole, vaan vastuu strategisen hankinnan tehtdvistd on
poikkiorganisatorisilla tiimeill4. Tiimeissa voi olla mukana mygs toimittajien edustajia. Hankinnan
johtamiselle on ominaista tulosohjautuvuus ja yrittdjamainen asenne. Toimintakulttuuri on
osallistavaa ja paatoksenteko konsensushenkistd. Hankintaprosessin henkiléston koulutustaso on
luonnollisesti korkea, sekda ammatilliseen osaamiseen kuuluu edellisen vaiheen osaamisen liséksi
strateginen toimitusketjun hallinta ja yleiset johtamistaidot. (Keough 1993; van Weele 2010, 67-72;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 91-94.)

Perinteinen hankinnan ja ostamisen ajatusmalli Kiteytyy kolmeen kysymykseen: Mik& on hinta?
Mistd saadaan? Mitd tarvitaan? Hinta on luonnollisesti térked elementti hankinnoissa, silla
kustannusten katto tiedetddn yleenséd jo ennen hankinnan siséllon maéarittelyd. Hintaan liittyen
joudutaan pohtimaan mm. miten tuotteiden/palveluiden kustannusrakenteita ja -tasoja hallitaan,
miten kustannustekijoihin vaikuttavat seikat tunnistetaan sek& miten kustannusrakenteet kyet&én
optimoimaan niin oman toiminnan kuin toimittajaverkoston osalta. "Mistd saa?’-kysymyksen
kohdalla joudutaan pohtimaan mm. minkélaisia liiketoiminta- ja palvelumalleja on saatavilla, miten
huonot toimittajaehdokkaat voidaan karsia hyvistd sek& miten valmistaudutaan sopimuskauteen
valitun toimittajan kanssa. Tarpeiden kohdalla on my6s tunnistettava oman organisaation
ydinkompetenssi, jolloin voidaan tehdd ”make or buy”-pdétos eli mitd tuotetaan itse ja mika ostetaan
ulkopuolelta. Lisdksi on huomioitava, miten oma osaaminen ja toimittajamarkkinoiden
mahdollisuudet saadaan kohdistettua niin, ettd loppukayttdjan tarpeet on tyydytetty optimaalisesti.
(Horanta & Pajunen-Muhonen 2015, 136-138.)

3.3.4 Juridinen osaaminen

Julkisten hankintojen erityispiirteend yksityiseen sektoriin verrattuna on julkisten hankintojen vahva
juridinen painotus. Hankintaprosessin toteuttamisessa tulee noudattaa edelld mainittua lainsaddantoé,
JYSE-ehtoja sekd oikeusperiaatteita. TAma asettaa vaatimuksia siitd, ettd pelk&n prosessin juridisen
oikeellisuuden varmistamiseksi vaaditaan tuntemusta julkisten hankintojen sééntelystd ja taitoa
soveltaa lains&dadént6d hankintoja tehtéessé. Julkisten hankintojen sdantelyssa korostuvat
hankintaprosessin menettelyjen oikeellisuus, vaikka my6s hankinnan tuloksellisuudesta 16ytyy
mainintoja. Juridisen osaamisen ensisijaisena padmaarana on se, etta asiat tehdaan oikein. Toisaalta
esim. suhteellisuusperiaatteen noudattaminen edellyttaa, ettd hankintamenettelyt, kelpoisuusehdot ja
tarjouspyyntojen sisaltd ovat oikeassa suhteessa hankinnan luonteeseen ja arvoon liittyvien seikkojen
osalta. (Eskola & Ruohoniemi 2011, 25.)
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Taman asetelman kautta on syytd pohtia juridisen osaamisen merkitystd julkisissa
hankintaorganisaatioissa, mité lahestytdan tarkemmin tutkielman empiirisessd osassa. Kahlitseeko
lainsaddannon noudattaminen liikaakin hankintojen toteuttamisen mahdollisuuksia? Suuntaako se
fokuksen liikaa menettelyihin tulosten sijaan? Onko julkisissa hankinnoissa painotettu liiaksi
juridisen  osaamisen  merkitystd muiden osaamisalueiden  kustannuksella? Pelatdanko

Markkinaoikeutta liikaa?

Kuten edelld mainittiin, julkiset hankinnat ovat hankintaa siind missd muidenkin organisaatioiden
hankinnat. Tdss& mielessd hankintalainsdddannén noudattaminen asettaa ik&&n kuin esiehdon
hankintojen toteuttamiselle. Taten muiden osaamisalueiden kehittdmiseen siséltynee runsaasti
potentiaalia. VVoidaan myods kysyd, olisiko yksityisen sektorin hankinnoissa sovellettujen hyvien
kaytantojen leviaminen julkiselle sektorille paikallaan. Hankintalainsdddannon péatavoitteina on
ollut edistdd avoimuuden ja syrjimattomyyden periaatteiden toteutumista julkisissa hankinnoissa, kun
kilpailutuksissa noudatetaan yhteisia pelisaantoja, seké edistédéd kilpailua markkinoilla. (Eskola &
Ruohoniemi 2011, 21.) T&ss& mielessd lainsdadannon tavoitteet eivat ole mitenkdan irrallaan
hankintojen tuloksellisuudesta. Hankintojen toteuttamisen oikeellisuuden s&antelyn alkuperdisena
tavoitteena lienee kuitenkin ollut yhtendistad hankintojen tuloksellisuusuutta. Lainsaddannon

soveltaminen k&ytdnndssé ja hankintojen reaalinen tuloksellisuus voivat kuitenkin olla asia erikseen.

3.3.5 Substanssiosaaminen

Substanssiosaamisella tarkoitetaan hankinnan kohteen tuntemusta. lloranta ja Pajunen-Muhonen
(2015, 55) erittelevat hankinnan kohdetta sen luonteen mukaan. Hankinta voi olla esim. raaka-aine,
tuotannon tarveaine, puolivalmiste, komponentti, valmistuote, padomahyodyke, kunnossapidon
tarvike tai palvelu. N&méa jakaantuvat niin ik&& alaryhmiin kuten terveydenhuollon palvelut,
konsultointipalvelut jne. Killen ja Kamauff (1995, 153) kayttavat termid tuotetietdmys (product
knowledge), mikd kuvaa laheisesti substanssiosaamista. Siihen kuuluu esim. ymmarrys tietyista
tuotteista tai materiaaleista, hinnoista, pdadasiallisista lahteista (mistd tuotetta voi hankkia

markkinoilta), laatuun liittyvistd kysymyksisté ja asiakkaiden vaatimuksista.

Tuotteen tai palvelun ominaispiirteet vaikuttavat hankinnoissa tehtdviin valintoihin. Esimerkiksi
yksinkertaisten raaka-aineiden hankinta eroaa teknisesti monimutkaisten tuotteiden hankinnasta.

Teknisesti monimutkaisissa tuotteissa tai palveluissa teknisten asiantuntijoiden rooli paatoksenteossa
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on térked. Volyymituotteiden hankinnassa péatoksenteossa on yleensa mukana talousjohtajia tai
ylintd johtoa. Hankintapaatokset rutiinihankintojen osalta voidaan siirtdd organisaation alemmille
tasoille. Mita strategisempi tuotteen tai palvelun merkittdvyys on organisaatiolle, sitd enemman
ylimman johdon tulisi olla mukana pdadtoksenteossa. On myds huomioitava, ettd ns.
pullonkaulatuotteisiin liittyy usein merkittavia riskeja saatavuuden ja toimitusvarmuuden kannalta.
Tallaiset tuotteet voivat olla elintdrkeitd organisaation toiminnalle, vaikka ne eivat olisi rahallisesti
merkittavid. Tastd johtuen ylimmén johdon on hyva kiinnittd4d huomiota myds niihin. (van Weele
2010, 24.)

Substanssiosaamisen saatavuuden problematiikka on mielenkiintoista erityisesti hankintojen
osaamisen organisoinnin kannalta. Hankintahenkiloston erikoisalana on luonnollisesti hankintojen
toteuttaminen, mutta toisaalta hankinta kohdistuu aina johonkin substanssiin, mika edellyttaa
erityisasiantuntemusta tuosta substanssista. Kuinka paljon hankinnan toteuttajan on syyté tiet&a
hankinnan substanssista? Voiko substanssin perusasiat tunteva tehdd menestyksellisia hankintoja?
Oman késitykseni mukaan hankintojen toteuttaminen on yleinen taito, mutta taitoa sovelletaan
erityistietoutta vaativassa toimintaympéristossd. Muuttaako liiallinen lukkiutuminen johonkin
tiettyyn substanssiin perspektiivia kokonaisuuden suhteen? Loppukayttdja on oman alansa
asiantuntija, ja han tarkastelee hankintaa omasta perspektiivistadn. VVoidaan pohtia, luoko tietyn
substanssin parissa toimiminen asetelman, jossa oma ala koetaan jopa suhteettoman térkeéksi ja
sithen  liittyviin  hankintoihin  asetetaan turhankin tarkkoja vaatimuksia. Esimerkiksi
sairaalaorganisaatioissa on havaittu spesialiteettien valisid jannitteita ké&ytettdessa rajallisia yhteisia
resursseja. (Virtanen 2010, 104.)

Hankinnan substanssin kohdalla van Weele (2010, 30.) korostaa hankintahenkiloston ja
substanssiosaajien vélista yhteistyota. Talloin prosessissa voidaan huomioida useampia nakokulmia
eikd hankinnassa keskitytd liikaa tuotevaatimusten yksityiskohtaisiin erittelyihin. Adrimmillaan
maéarittely voi olla jopa niin eksaktia, etti seurauksena on potentiaalisten toimittajien rajautuminen
monopoliksi. Tulkintani mukaan hankinnassa olisi tarkasteltava kokonaiskuvaa, joka koostuu
kayttajan/asiakkaan  tarpeista, tuotteelle tai  palvelulle  madritellyistd  vaatimuksista,
toimittajamarkkinoiden tarjonnasta sekd toimittajien ominaispiirteistd. Vaikka toimittajan tarjoama
tuote sopisi taydellisesti haluttuihin vaatimuksiin, voivat esim. toimittajan taloudellinen tilanne tai
toimitusvarmuus tuottaa riskitekijoitd. Tassé suhteessa hankintahenkilostd toimii erilaisten

vaatimusten ja odotusten ristipaineessa.
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3.3.6 Johtamisosaaminen ja strateginen osaaminen

Perinteisesti  johtamista kasittelevasséd kirjallisuudessa esimiehen tehtdvakenttd jaetaan
asiajohtamiseen (management) ja ihmisjohtamiseen (leadership). Jaottelun luonteesta ja tarkeydesta
on erilaisia ndkemyksid. Tapa tehd& asioita ja asenne johtamiseen madrittavat yleensd, kumpaan
kategoriaan toiminta kuuluu. Liiketoiminnan suunnittelu liitetddn yleensé asiajohtamiseen, mutta
toisaalta esimies voi suunnitella liiketoimintaa tyontekijoiden kanssa ja tyontekijoiden mielipiteet
huomioiden. Tall6in ote voi olla enemman ihmisjohtamiseen kuuluvaa, jos johtaja osoittaa samalla
suuntaa ja sitouttaa henkilostod. (Hyppanen 2013, 14.) Asiajohtamisen osa-alueiksi maaritellaan
tilvistetysti suunnittelu ja budjetointi, organisointi sek& valvonta ja ongelmien ratkaisu.
Ihmisjohtamiseen kuvataan kuuluvan suunnan nayttdminen, ihmisten ohjaaminen sekd motivointi.
(Kotter 1990, 4-5.)

Tavoitteellisella hankintojen johtamisella voidaan aikaansaada s&éstja prosessikustannuksissa seké
pitkalla aikavalilla my6s hankintojen hintojen laskua ja laadun parantumista. Yksikon
hankintatoimen johdon tulisi huomioida hankintaosaamisen riittdva keskittaminen, paéllekkaisten
toimintojen poistaminen, hankintojen kokonaisuuden suunnittelu, hankintavaltuuksien linjaukset,
menneiden hankintojen ja prosessien strateginen analysointi sekd asianmukainen koulutus ja
ohjeistus. (Kuusniemi-Laine & Takala 2008, 11.)

Huotari (2008, 34-35.) viittaa useisiin lahteisiin (Wu 2005, 271; Sveiby 1997, 36; Becker, Huselid &
Ulrich 2001, 19; Massingham 2004, 60; Baker ym. 1997, 266; Hodgkinson & Sparrow 2002, 298)
eritellesséén strategisen osaamisen méaritelmaa. Strateginen osaaminen madritelladn osaamiseksi,
jolla toteutetaan muotoiltua strategiaa. Strategisen yhdenmukaisuuden kannalta strateginen
osaaminen on organisaation strategian hyv&& yhteensopivuutta suhteessa ulkoiseen
toimintaymparistoon. Se siséltdd valmiuden hankkia, sdilytta, palauttaa, tulkita ja toimia olennaisen
tiedon pohjalta organisaation pitkan tahtdimen elinkelpoisuuden sekd hyvinvoinnin eduksi.
Strateginen osaaminen on ilmidénd monitasoinen. Strategista osaamista on osaltaan yksil0issa
sisdltden tiedon ja kayttdytymisen, jota tarvitaan turbulenttiin ja kompleksiseen toimintaymparistoon
vastaamisessa. Osa siitd paikantuu organisaation sisdisiin ja organisaatioiden vélisiin yhteisdihin.
Tama asettaa tarpeen rakenteille ja jarjestelmille, jotka mahdollistavat vuorovaikutuksen ja dialogin
yksiloiden ja yhteis6jen valilld&. Tassabehji ja Moorhouse (2008, 59.) viittaavat strategisilla
liiketoimintataidoilla (strategic business skills) hankinnoissa laajempiin strategisiin kysymyksiin ja

siihen, kuinka hankinnoilla voidaan vaikuttaa koko organisaation. Siihen kuuluu esim. strategisten
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kumppanuussuhteiden ja liittoutumien suunnittelu ja johtaminen, riskienhallinta ja arvon luominen

organisaatiolle.

Strateginen hankinta viittaa hankintakanavien kehittdmiseen. Strategisessa hankinnassa huomio
suunnataan yksittaisen edullisen ostohinnan sijaan kokonaiskustannusten optimointiin. Strateginen
hankinta edellyttdd varsinaisen hankintaosaamisen lisaksi tuotesuunnittelun ja -kehityksen
tuntemusta seka yhteistyosuhteita toimittajiin ja valmiuksia néiden suhteiden hallintaan. (Ritvanen &
Koivisto, 2007, 105.) Strategisessa mielessa hankintaorganisaation merkitys koko organisaatioissa on
korostunut. Hankintojen strateginen merkitys ja sen vaikutus hankintahenkiloston osaamiseen on

tiedostettava koko organisaatiossa. (Mulder ym. 2005, 190.)

3.3.7 Osaaminen kilpailutuksessa

Maailmankaupan vapautumisen myo6ta Kkilpailukykyisten toimittajavaintoehtojen maaréd on
lisddntynyt useimmissa tuote- tai palveluryhmissa. Toimittajat yrittavéat erottautua toisistaan erilaisilla
piirteilld, lisdarvoilla ja lisdpalveluilla luoden yhd laajempia palvelukokonaisuuksia. Té&llaisessa
tilanteessa tarjousten vertailu osoittautuu haasteelliseksi, ja Kilpailutus saattaa nayttaytya
moniulotteisena. Maailmassa, jossa ns. perinteinen ostoajattelu ei enda riitd, on kehitettdvé osaamista

uusiin haasteisiin vastaamiseksi. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 247-248.)

Toimittajamarkkinoiden laajeneminen asettaa haasteita erityisesti julkisissa hankinnoissa, joissa
kokonaisedullisimman vaihtoehdon I6ytdmisen liséksi on otettava huomioon rehellisyyden ja
oikeudenmukaisuuden toteutuminen yhteisten resurssien kaytéssda. Kun tdhan lisatdan vielda
vaatimukset huomioida ympéristoon liittyvat ndkdkohdat ja sosiaaliset ndakdkohdat, on kaikkien
ndiden tavoitteiden  saavuttaminen vaativaa.  Hankintalainsdddanté ja  monipuoliset
hankintamenettelyt pyrkivat ohjaamaan siten, ettd myds monimutkaisten tuotteiden tai palvelujen
hankinnassa sailyisi tarjousten vertailukelpoisuus. Tdmé tuo uusia nakdkulmia kilpailuttamiseen,
mutta vaatii myds enemman aikaa ja monipuolisempaa osaamista kuin yksinkertaisesmmat
hankintamenettelyt. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 255.)

Kilpailuttamiseen ja toimittajien valintaan on monia erilaisia lahestymistapoja, mutta niiden
paédmadrd on melko pitkalti sama: madaltaa hankinnan riskié ja pyrkid maksimoimaan hankinnalla
saavutettava arvo. Kilpailuttaminen edellyttdd, ettd osataan tunnistaa tarve, johon hankinnalla

pyritddn vastaamaan. Tarpeeseen perustuen on helpompi mééritelld hankinnan vaatimukset. Yleisella
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tasolla voidaan myds suunnitella esim. tahdatdadnké lyhyen vai pitkdn tdhtédimen
hankintasopimukseen, halutaanko toimittajalta lisdpalveluita tai “taytt4 palvelua” ja tavoitellaanko
ldheisempdd kumppanuussuhdetta toimittajan kanssa. Yksittdisen toimittajan arvioinnin pohjana
voidaan arvioida toimittajan taloudellista vakautta, toimittajan suorituskykya sekd toimittajan
antamaa informaatiota. Potentiaalisen toimittajan taloudellinen vakaus kannattaa tarkistaa aikaisessa
vaiheessa ainakin pintapuolisesti, sill& heikko taloudellinen tila indikoi yleensa muistakin ongelmista.
Ehdokkaan suorituskykya voidaan arvioida, mikéli tamd on esim. ollut toimittajana aikaisemmin tai
ehdokkaan toiminta on tuttua jostakin muusta yhteydestd. (Monczka, Trent & Handfield 2005, 207-
212))

3.3.8 Toimittajamarkkinoihin liittyvd osaaminen

Toimitusketjun kasiteelle on olemassa monia maaritelmid. La Londen ja Mastersin (1994) mukaan
toimitusketju (supply chain) on yritysten kokonaisuus, jonka kautta materiaalit ja tuotteet kulkevat
eteenpéin. Toimitusketju voi koostua raaka-aineiden ja komponenttien tuottajista, tukkukauppiaista,
tuotteiden kokoajista ja kuljetuspalveluista. Mentzer, DeWitt, Keebler, Min, Nix, Smith ja Zacharia
(2001, 4.) tiivistavat toimitusketjun késitteen siten, ettd toimitusketju on kolmen useamman entiteetin
(joka voi olla organisaatio tai yksild) muodostama kokonaisuus, joka osallistuu tai linkittyy
materiaali-, palvelu-, rahoitus ja/tai informaatiovirtoihin. Toimitusketju paattyy asiakkaaseen tai

loppukayttajaan.

Niin ikaan toimitusketjun johtaminen tai hallinnan (supply chain management) maaritelmaé voidaan
ldhestyd usealta eri kantilta. Sitd voidaan tarkastella johtamisfilosofiana, johtamisfilosofian
toimeenpanona tai johtamisprosessien kokonaisuutena. Tiivistden yhteen monia madritelmid
toimitusketjun johtaminen voidaan mééritella perinteisten organisaation toimintojen systeemiseksi tai
strategiseksi koordinoinniksi kasittden yksittdisen organisaation ja toimitusketjuun kuuluvat
organisaatiot  kokonaisuudessaan.  Toimitusketjun  johtamisella  tavoitellaan  yksittdisten
organisaatioiden ja koko toimitusketjun suorituskyvyn parantamista pitk&lla aikavalilla. (Menzer ym.
2001, 5, 18.)

Toimitusketju liittyy laheisesti verkoston ké&sitteeseen. Laveasti sanottuna verkostojen maailmassa
kaikki vaikuttaa kaikkeen. Toimitusketjun hallinnan ja johtamisen nakdkulmasta on alettu kayttaa
termejd toimitusverkosto ja arvoverkosto. Ketjuissa toimivien toimijoiden keskittyessa yha

enenevassa maarin  ydinkompetenssiinsa ketju on véhitellen pirstoutunut ja muuttunut
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moniulotteiseksi yhteistyoverkostoksi. Yksittaiselld toimittajalla voi olla useita alihankkijoita, ja
muutokset ketjun osassa vaikuttavat koko ketjuun. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 340.)

Arvoverkosto ja toimitusverkosto eivat kuitenkaan ole termeinéd synonyymeja. Organisaation tasolla
arvoverkosto on késitteend laajempi, ja siihen voidaan oikeastaan liittd4 kaikki organisaation jasenet.
Toimitusverkosto taas kasittdd osan organisaation sisdisistd toimijoista, mutta laajenee myds

organisaation ulkopuolisiin toimijoihin. (Monczka ym. 2005, 10.)

Van Weelen (2010, 131-132) maaritelmén mukaan toimittajamarkkinoiden tutkimus (supply market
research) on systemaattista datan kerd&mistd, luokittelua ja analysointia kasittden kaikki relevantit
tekijat, joilla on vaikutusta hankintaan. Se voi olla luonteeltaan kvalitatiivista tai kvantitatiivista.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn kokoamaan nékemyksia ja mielipiteité tietylla toimialalla
vallitsevista trendeistd ja kehityskuluista. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu numeeriseen dataan,
joka on johdettu esimerkiksi tilastoista tai muista julkisista lahteistd. Tarkastelun kohteena voivat olla
esimerkiksi toimittajan markkinaosuus tai erilaiset kustannusanalyysit. Kvantitatiivista ja
kvalitatiivista ldhestymistapaa voidaan kayttdad myods rinnakkain. Tutkimuskohteen laajuuden
perusteella toimittajamarkkinoita voidaan tutkia makrotalouden, mesotalouden tai mikrotalouden
tasolla. Makrotalouden tasolla tarkastellaan taloudellista toimintaympéristod yleisesti. Siind
keskitytdan tekijoihin, joilla on vaikutusta kysynndn ja tarjonnan suhteeseen tulevaisuudessa.
Tallaisia tekijoitd ovat esimerkiksi tyollisyys tai tyottomyys, tyovoiman kustannukset, inflaatio,
kuluttajahintaindeksi jne. Mesotalouden tasolla keskitytdan tarkastelemaan rajattuja toimialoja.
Informaatiota voidaan keratd esimerkiksi toimialan kannattavuudesta, teknologisista kehityskuluista,
tyovoiman kustannuksista, suorista ja epésuorista kustannuksista, kayttdasteesta jne. Mikrotalouden
tasolla tarkastellaan yksittdisten toimittajien ja tuotteiden vahvuuksia ja heikkouksia. Toimittajaa
voidaan auditoida esimerkiksi koskien toimittajan taloudellisuutta, laatua, vakautta jne. P4dmaérana
on saavuttaa ymmarrys yksittaisen toimittajan kyvykkyydestd ja sen pitkén tdhtdimen markkina-

asemasta.

Uusien toimittajien etsiminen kumuloi toimittajamarkkinatuntemusta (supply market intelligence),
jonka seurauksena on toimittajien etsinndn ja valinnan helpottuminen sek& uusien mahdollisuuksien
havaitseminen  tulevien  hankintojen  kohdalla.  Mallintamalla omia ja toimittajien
kokonaiskustannuksia voidaan tunnistaa koko hankintaprosessin, toimitusketjun ja verkoston
tarkeimmat elementit. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 28.) Toimittajamarkkinatuntemusta
voidaan kartuttaa useiden eri kanavien kautta. L&hteind voivat toimia mm. vanhat toimittajat,

hankinta-ammattilaisten tietdmys ja kokemus eri markkinoilta, myyntiedustajat, tietokannat, messut,
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ammattilehdet ja internetsivut. (Monczka ym. 2005, 210-212.) Kuten hankinnan substanssin
ominaispiirteillg, my0s  toimittajamarkkinoiden  ominaispiirteilld ~ on  vaikutuksensa
hankintaprosessiin. Ei ole yhdentekevéd, vallitseeko markkinoilla vapaa kilpailu vai toimittajien
suppeudesta johtuen oligopoli tai jopa monopoli. (van Weele 2010, 25.)

Verkottuneessa maailmassa toimittajamarkkinoiden hallinta on keskeinen taito menestyksekkaan
hankintatoimen kannalta. Se sisaltd4 toimittajien etsimisen sekd toimittajaverkoston rakentamisen,
johtamisen ja kehittdmisen. Kokonaisuudesta voidaan myos kayttad termid ulkoisten resurssien
hallinta, joka korostaa ulkoisten resurssien merkitystd organisaation menestymisen kannalta.
Hankinnassa tarvittava osaaminen voidaan jakaa toisaalta operatiivisiksi hankintakyvyiksi, joilla
pyritdédn yllapitdmadn ja optimoimaan olemassa olevaa toimintaa, sek& strategisen hankinnan
kyvyiksi, joissa korostuu uusien toimittajien etsiminen, toimitusketjun rakentaminen ja verkostojen
kehittdminen. Perinteinen hankinta-ajattelu on korostanut nimenomaan operatiivisia kykyja, muttaon
muistettava ettd operatiivisia toimintoja on vaikea optimoida loputtomasti. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 139-140.) Kenties suurin paine kiinnittdd huomiota toimitusketjujen hallintaan on
sen vaikutus loppuhintaan. Kukin toimitusketjun toimija lisdd oman osansa tuotteen tai palvelun
hintaan. Tast4 voidaan paatella, ettd toimitusketjua voidaan pyrkid optimoimaan karsimalla sen osia
tai tehostamalla sen suorituskykyd kokonaisuudessaan. Toimitusketjujen hallinnalla on myds
merkittdvd vaikutus tuotteiden ja palveluiden laatuun. Kun painopiste siirretddn koko
toimitusketjuun, kukin toimija voi keskittyd ydinosaamiseensa ja jattd4 muut asiat niiden toimijoiden
varaan, joilla on parempaa osaamista asiaan liittyen. Monipuolisen toimitusketjun k&&ntépuolena on
mahdollisia riskitekijoitd. Yhden toimijan virhe voi vaikuttaa negatiivisesti koko toimitusketjuun.
(Monczka ym. 2005, 5-6.)

Syvidllinen ymmarrys potentiaalisista toimittajamarkkinoista on térked osa modernia
hankintaosaamista. Perinteinen hankintaosaaminen on keskittynyt pitkalti Kilpailutusprosessiin,
mutta modernissa maailmassa hankintojen suorittaminen tulee ndhda laajemmassa kontekstissa.
Nopeasti muuttuvien olosuhteiden my6td hankinnan ammattilaisen on oltava selvilld parhaista
toimittajista ja siitd, misséd nuo toimittajat ovat. Kyky etsid, tunnistaa ja vaihtaa toimittajaa on
olennaista kriittista osaamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 85-86.) Hankinnalla pyritdan
usein vastaamaan tarpeeseen, jonka tyydyttdminen organisaation oma toiminnan kautta ei olisi
taloudellisesti jarkevad. Tama patee erityisesti uusien teknologioiden kohdalla, joissa korkea
o0saaminen on seurausta maaratietoisesta keskittymisestd ydinosaamiseen. Hyva hankinta edellyttada

talloin runsaasti tutkimustyotd, jotta voidaan muodostaa syvallinen ymmaérrys markkinoiden
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vaihtoehdoista. Teknologisen kehityksen myo6td toimittajamarkkinatietdmystd on péivitettava
jatkuvasti, jotta pysytddn selvilld parhaista toimittajista. Toimittajamarkkinat ovat jatkuvassa
muutoksessa my0ds hintojen osalta, mikd on seurausta kysynnan ja tarjonnan vaihtelusta. Tasta
johtuen hankinnoissa on pyrittdvd ennakoimaan hintojen dynamiikkaa eli tuotteiden kysynnan ja
tarjonnan muutoksia. (van Weele 2010, 134.)

Mielenkiintoinen kysymys on se, mika on hiljaisen tiedon osuus hankintaosaamisesta. Perinteinen
teollisuusyritys keskittyi yksittdisen tyontekijan osaamiseen ja sen merkitykseen tehokkuuden
kannalta. Monimutkaistuneessa maailmassa tehokkuus sen sijaan pohjautuu organisaation yhteiseen
oppimiseen. Oppiminen synnytt&é véhitellen hiljaista tietoa, jonka siirtdminen tai jopa paljastaminen
on haastavaa. Hankintaosaamisen ulottuminen yli organisaatiorajojen sekd tarkeimpien
toimittajamarkkinoiden syvéllinen ymmartdminen ovat hiljaisen tiedon lahteita. lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 142.)

Oman pohdintani mukaan toimitusketjujen tarkastelu tuo varsin mielenkiintoisen elementin
hankintoihin ja markkinoiden toimintaan. Vaikka markkinataloudella on kilpailullinen elementtinsa,
verkostot ja erilaisten toimitusketjujen laajeneminen tuovat kuvioon uusia ndkokulmia. Kun
markkinoilla menestyminen ei riipu yksinomaan omasta organisaatiosta, on luotava syvempié
kumppanuussuhteita muihin organisaatioihin. T&ma tuo kilpailun rinnalle yhteisty6hon kannustavia

asetelmia.

3.3.9 Kustannusten ja laadun hallinta

Perintein hankinta-ajattelu on yleensa keskittynyt hankinnan hintaan, vaikka hankintapaatokselld on
usein vaikutusta myds muihin kustannuksiin. Kokonaiskustannusajattelussa korostetaan hankinnan
kustannusvaikutuksia pitkalld aikavalilla. Kokonaiskustannusten hankinnan suorien ja epdsuorien
kustannusten maarad on kuitenkin usein hankala arvioida. Kokonaiskustannusajattelun pohjana on
toimintolaskenta (activity based costing, ABC), jonka perusteella jokaiselle hankintaan liittyvéalle
toiminnolle, tehtévélle ja tyovaiheelle voidaan laskea aika ja kustannukset. Omistamisen
kokonaiskustannuksilla (total cost of ownership, TCO) viitataan yleensa niihin kustannuksiin, joita
hankinnasta aiheutuu sen koko elinkaaren aikana. Kustannukset voidaan esim. jaotella ennen
hankintaa syntyviin kustannuksiin (mm. tarveanalyysi, toimittajien etsintd ja arviointi, toimittajan

valinta), hankintaan liittyviin  kustannuksiin  (mm. hinta, tilaaminen, toimitusjarjestelyt,
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maksuliikenne) ja hankinnan jalkeisiin kustannuksiin (mm. reklamaatiot, kunnossapito ja huolto,

arvonalentumiset). (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 152-153.)

Kokonaiskustannusten arvioiminen hankinnan paatoksentekoprosessissa ja toimittajien valinnassa
riippuu hankinnan kohteesta, sen suhteellisesta suuruudesta sek& organisaation osaamisesta.
Paatoksentekokriteerejd, jotka perustuvat kustannusten huomiointiin, voidaan jakaa erilaisiin
ryhmiin. Kun kriteerind on ainoastaan hinta, valinta tehddin sananmukaisesti pelk&n hankintahinnan
perusteella. Tamé tulee kysymykseen, jos tuotteelle tai spesifikaatiolle annettavia erityisvaatimuksia
on niukasti tai tuote on erittdin standardoitu. Kun valinta perustuu intuitioon, mieltymyksiin ja
tottumuksiin korostuu valinnassa subjektiivisuus. Tdma tapa soveltuu esim. silloin, kun tarjolla
olevien vaihtoehtojen vélilla on vain véhéisia eroja. Objektiivisessa vertailussa valinnan pohjana
kéaytetd&dn objektiivista informaatiota, tuotespesifikaatioita ja hankintakustannuksia. Epdsuoria
kustannuksia el kuitenkaan oteta huomioon. Ad hoc-kustannuslaskennassa
kokonaiskustannusvaikutukset selvitetddn tapauskohtaisesti ja projektiluonteisesti. Muodollisessa
kokonaiskustannuslaskennassa organisaatiossa on osoitettu hallittu hankintojen
paatoksentekoprosessi, jossa saatavilla oleva informaatio (sis. kokonaiskustannusvaikutukset)
huomioidaan maaramuotoisesti. Kokonaiskustannuslaskennan tekemisesta kussakin tilanteessa on
maédritelty formaalit ohjeet. Kun kokonaiskustannusten seuranta ja valvonta on systemaattista,
kokonaiskustannuslaskentaa hyodynnetddn koko ajan toimittajien ja hankintaprosessin
kehittdmisessd, onnistumisen mittaamisessa ja seurannassa. Saanndllinen riskien ja uhkien
kustannusvaikutusten arviointi ottaa huomioon globaalit yhteiskunnalliset ja poliittiset riskit. Riskeja
ja niiden torjuntatoimenpiteitd arvioidaan ja hinnoitellaan s&&nndllisesti kokonaiskustannusten osana.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 157-158.)

Tutkimusten mukaan useimmissa organisaatioissa hankintakaytdnnot voidaan sijoittaa neljaan ensiksi
mainittuun ryhmaan. Kokonaiskustannusajattelun hyoédyt ovat kylld tiedossa, mutta sen
soveltamisessa on parantamisen varaa monissa organisaatioissa. (Axelsson, Rozemeijer ja Wynstra,
2005) Monissa hankinnoissa pelkkd hankinnan hinta ndyttda olevat péaatoksenteon ykkdskriteeri.
Td&ssé on toisaalta muistettava tarkastella hankinnan luonnetta. Pelkistetty hintavertailu tai kayttajan
mieltymyksiin perustuvat Kriteerit saattavat olla riittdvid, kun taas toiset hankinnat vaativat
syvéllisempaa kokonaiskustannusvaikutusten arviointia. Téllaisia ovat esim. taloudellisesti
merkittdvat hankinnat, epdsuoria kustannuksia sisdltavat hankinnat sekd& laajaa suunnittelua ja

raataloityja asiakasratkaisuja vaativat hankinnat. Jokaisen hankinnan kohdalla on arvioitava,
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tuottaako kokonaiskustannuslaskenta lisdarvoa vai turhaa tyota. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
158-159.)

Vuonna 2014 alkaneessa hankintalain uudistuksessa poliittiseksi pddmaaraksi kohotettiin laadun
parantaminen hankinnoissa. Laatu on varsin ongelmallinen ja suhteellinen ké&site, eikd sen
madritteleminen ole yksiselitteistd. Laadun merkitys on erilainen eri hankinnoissa ja
kayttotarkoituksissa. Lisdksi hankintayksikko ja hankinnan ammattilaiset, toimittajat sekd asiakkaat
arvioivat laatua omasta perspektiivistddn. Hankintalaki ei ota kantaa pakollisiin laatuvaatimuksiin.
Ostajalla on litkkumavaraa siind, minkélaista laatua tavoitellaan, mité laatu ko. hankinnassa tarkoittaa
ja kuinka paljon laadusta ollaan valmiita maksamaan. Yksittdisten hankintojen kohdalla
laatuvaatimukset on hyva ottaa huomioon jo hankintasopimuksen laatimisessa, jolloin laadun
puutteisiin voidaan puuttua jo sopimusaikana. Laadun ja laatuvaatimusten yleiset raamit voidaan
maéadritelld jo hankintastrategiassa (tai kategoriastrategiassa). Laatutekijoiden tunnistaminen ja
madrittely edellyttdvat hankinnan substanssin, hankintalain tarjoamien vaihtoehtojen ja
toimittajamarkkinoiden osaamista. Laadun tavoittelun on hyva olla kohtuullisella tasolla, silla
tarpeeton ylilaadun tavoittelu nékyy hinnassa. Sama koskee turhan laajojen selvitysten tai todistusten
pyytamistd, koska se lisaa tarjoajien tyopanosta ja nékyy tata kautta myos hinnassa. (Pekkala &
Pohjonen 2014, 50.) Hinnan ja laadun problematiikan hallinta on oppikirjaesimerkki
hankintaosaamisen osa-alueista. Hinnan ja laadun suhde ei kaikissa tapauksissa ole symmetrinen.
Korkea hinta ei valttamatté takaa korkeaa laatua, eika sit4 vastoin halpa hinta tarkoita aina huonoa

laatua.

3.3.10 Vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan kykya vuorovaikutukseen ihmisten kanssa yksilolliselld ja
tiimien tasolla. Vuorovaikutustaitoihin kuuluvat mm. kirjallinen ja suullinen viestinta (written and
oral communication), kyky ratkaista konflikteja (conflict resolution), vaikuttaminen ja suostuttelu
(influencing and persuasion), ryhméadynamiikka (group dynamics), ihmisten johtaminen (leadership),
ongelmanratkaisukyky (problem solving) sek& ihmissuhteisiin ja kulttuuriin liittyva tietoisuus

(interpersonal and cultural awareness). (Tassabehji & Moorhouse 2008, 59.)

Menestyksekds hankintojen suorittaminen edellyttdd my0s sosiaalisia taitoja. Psykologisen
pelisilmédn merkitys korostuu esim. neuvottelussa, joka on pohjimmiltaan ihmisten valista

vuorovaikutusta ja vaikuttamista. Neuvottelijalla on yleensd tiedostettuja ja tiedostamattomia
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ennakkokaésityksid niin omasta itsestddn kuin vastapuolesta. Kasityksiin vaikuttavat myo6s hyvin
subjektiiviset asiat kuten henkilon koulutustaso, asema organisaatiossa, ulkondkd ja pukeutuminen
sekd kayttaytyminen. Myds kulttuurierojen tunteminen on suotavaa, jos toinen osapuoli tulee toiselta

kulttuurialueelta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 260-261.)
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4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSA

4.1 Metodologia

Tutkimus on tarkoitukseltaan kartoittava, ja tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tapaustutkimus.
Tutkielman empiirinen osa toteutettiin haastattelemalla henkiloitd kahden eri kaupungin
hankintaorganisaatioista. Metodina toimi teemahaastattelu, jossa kysymykset oli strukturoitu tiettyjen
teemojen ympérille, mutta joka jatti tilaa myos vapaammalle keskustelulle. Empiirisen osion
tavoitteena on selvittdd, minkdalaista hankintaosaaminen on kaytdnndssé ja mika on eri

osaamisalueiden relevanssi hankintaprosessin kannalta.

4.1.1 Kartoittava tutkimusote

Tutkimuksen tarkoituksella ohjataan tutkimusstrategisia valintoja maéarittelemalld, miksi tutkimus
toteutetaan. Tutkimuksen tarkoituksena voi olla kartoittaa, selittda, kuvailla tai ennustaa.
Kartoittavan tutkimusotteen tarkoituksena on usein 10ytd4 uusia nakokulmia ja ilmioita, pyrkié
selittdméan vahan tunnettuja ilmioita ja kehittdd hypoteeseja. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009,
137-138.) Tassa tutkielmassa pyritadn kartoittamaan hankintaosaamista ja sen merkitysta

kuntaorganisaatioissa.

4.1.2 Kvalitatiivinen tapaustutkimus

Tutkimusmetodit jaetaan yleisessa mielessda kvantitatiivisiin (méaarallisiin) ja kvalitatiivisiin
(laadullisiin). Metodien jyrkan erottelun keinotekoisuudesta on ké&yty kuitenkin runsaasti keskustelua.
Eroja on vyleensd tiivistetty dikotomialuetteloilla, joissa menetelmien piirteet asettuvat
vastakohdikseen. Kaytdnnon tutkimuksessa ndma rajalinjat ovat kuitenkin usein ndenndisié.
Kvantitatiivisen tutkimuksen juuret ovat luonnontieteissd, joissa todellisuudesta pyritdan
muodostamaan objektiivisia syytd ja seurausta kuvaavia lainalaisuuksia. Tastd esimerkkina
gravitaatiovuorovaikutus eli yleiskielelld painovoima, mika patee kaikkialla samoilla edellytyksilla.
Keskeista kvantitatiiviselle menetelmalle on mm. hypoteesien esittdminen ja niiden testaus,
havaintoaineiston soveltuvuus numeeriseen mittaamiseen, perusjoukon (koehenkil6t tai tutkittavat
kohteet/henkilot) valinta tarkkojen Kriteerien pohjalta sekd aineiston soveltuvuus tilastolliseen

analyysiin. (Hirsijarvi ym. 2009, 135, 139-140.) Kvantitatiivisen tutkimuksen sanotaan yleensa
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etenevan deduktiivisena prosessina yleisestd yksityiseen (Hirsijarvi & Hurme 2008, 25).
Kvalitatiivinen tutkimusote keskittyy nimensa mukaisesti ilmididen laadullisiin seikkoihin, ja sen
tarkoituksena on reaalisen eldmén kuvaaminen. Induktiiviseen analyysiin  tukeutuen
tutkimuskohdetta tarkastellaan holistisesti ja tarkoituksena on l6ytda ja paljastaa tosiasioita, teorian
tai hypoteesien testauksen sijaan. Kvalitatiivisessa otteessa tutkimus perustuu enemmaén tutkijan
omiin havaintoihin ja tutkittavien kanssa kaytyihin keskusteluihin kuin mittausinstrumenttien
valittdmaan tietoon. Kohdejoukon valinta on tarkoituksenmukaista satunnaisuuden sijaan. (Hirsijarvi
ym. 2009, 161, 164.)

Vastakkainasettelun sijaan kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus voidaan nghda pikemminkin
toisiaan taydentavind l&hestymistapoina (Hirsijarvi ym. 2009, 136). Na&it4d yhdistavaa
monistrategiseksi kutsuttua tutkimusta voidaan kayttaa, jos kvalitatiivisia tuloksia halutaan kayttaa
esimerkkeind kvantitatiivisten tulosten seassa, kvalitatiivisia tuloksia halutaan soveltaa selittdmaén
kvantitatiivisia tuloksia, jos halutaan luoda hypoteeseja kvalitatiivisen vaiheen kautta kvantitatiivisen
vaiheen pohjaksi tai jos kvantitatiivisen lahestymistavan pohjalta halutaan muodostaa typologioita

kvantitatiiviselle tarkastelulle. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 28.)

Tapaustutkimus (case study) ei ole, toisin kuin usein virheellisesti mielletddn, metodi vaan
tutkimustapa tai tutkimusstrategia. Tapaustutkimus voi sisalta erilaisia menetelmia ja aineistoja.
Tapaustutkimukselle on luontaista holistisuus eli  luonnollisesti  ilmenevén tapauksen
kokonaisvaltainen analyysi, sosiaaliseen prosessiin/prosesseihin kohdistuva kiinnostus, aineistojen ja
menetelmien kaytdn monipuolisuus, ilmiotd koskevien aikaisempien tutkimusten hyddyntaminen

sekd tapauksen ja kontekstin rajan hailyvyys. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-10.)

Laine ym. (2007, 10.) viittaavat laadullisen tapauksen pioneeriin Robert E. Stakeen (1995, 4.), jonka
mukaan tapaustutkimuksen yksi tarkeimmistd anneista on opittavuus eli mitd tapauksesta voidaan
oppia. Tapaustutkimus soveltuu mainiosti tuntemattoman asian tutkimiseen eli uuden tiedon
kerddmiseen asiasta, josta tietoa ei ole. Tapaustutkimuksella voidaan lisatd ymmarrysta tutkittavasta

tapauksesta ja olosuhteista ja ndin vastata miten- ja miksi-kysymyksiin.

Tapaustutkimuksessa tulee erottaa tapaus ja tutkimuksen kohde. Tutkimuksen kohde linkittyy
ilmidon, jota tapaus kuvastaa. Tapaustutkimusta voidaan l&hestya siten, etté tapaus on ensin tiedossa
ja aiheeseen liittyva teoreettinen puoli eli ké&sitteet ja tutkimuksen kohde méaéritelld&dn seuraavaksi.

Tutkimuksen kohde voi olla jo ensin selvilld, ja pdamaarand on I0ytad kasitteiden kannalta
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hedelmallinen tapaus. (Laine ym. 2007, 10-11) L&hestymistapa voi sijoittua my6s ndiden
valimaastoon ja ndin muotoutua siten, ettd molemmat lahestymistavat vaikuttavat toisiinsa. Tassa
tutkimuksessa tapausta edustavat eri  hankintaorganisaatiot ja tutkimusten kohdetta
hankintaosaaminen yleisesti. Taman tutkimuksen lahtkohta oli se etté tutkimuksen kohde, kasitteet
ja teoreettinen viitekehys olivat k&ytdanndssé selvilla ennen tapausten valintaa. Ennakkovierailu
yhdessda kohdeorganisaatiossa kuitenkin vaikutti edelld mainittujen asioiden lopulliseen
muotoutumiseen. Toista d4ripaata olisi edustanut esim. tilanne, jossa harjoittelun tai tyésuhteen kautta

olisi jarjestynyt tapaus ja teoreettinen lahestymistapa olisi ndin muotoiltu kdytannon pohjalta.

Tapaustutkimuksessa mielenkiinto rajataan yhteen tai useampaan tapaukseen. Tapaustutkimuksen
kohteena voi olla esim. yksittainen organisaatio ja kohteen alayksikot, jolloin puhutaan
tutkimusyksikoistd. Tama voi heréttdd epailyja tilastollisen ajattelun mukaisesta yleistettavyydesta.
Tapaustutkimuksessa annetaan kuitenkin enemman arvoa kokonaisvaltaiselle ymmartamiselle kuin
tutkimuksen yleistamiselle. Tapaustutkimuksen vahvuutena on perusteellisuus, kokonaisvaltaisuus ja
sellaisen tiedon 10ytdminen tai paljastaminen, miké ei laajemman aineiston tutkimuksessa valttamatta
toteutuisi. Tapaustutkimuksessa tavoitellaan kuitenkin myos analyyttista yleistamista, eli pyritaan
teorioiden yleistamiseen ja laajentamiseen. Toisaalta hyvin toteutettu kuvaus ja kasitteellistdminen
mahdollistavat vertailun ja sitd kautta yksittéista tapausta laajemman hyddyntamisen. Tapauksen
rajaaminen muusta maailmasta on tietenkin perusteltava. Valintakriteeriné voi olla esim. tyypillisyys,
rajatapaus teoriaa testattaessa, ainutkertaisuus, poikkeuksellisuus, opettavaisuus tai paljastavuus.
(Saarela-Kinnunen & Eskola 2001) Yhteiskuntatieteet perustuvat ideoiden ja todisteiden véliseen
dialogiin, joka muodostaa eréanlaisen itseddn rikastuttavan kehan. Ideoiden avulla voidaan ymmartaa
todisteita. Toisaalta teoriat sitovat yhteen ideoita yhteiskunnan lainalaisuuksista eli siit4, miten
yhteiskunta k&ytdnndssé toimii. Tapaustutkimus voi suuntautua tdhan usealla tavalla. Tutkimus voi
testata, laajentaa ja tdsmentéé ideoita seka teorioita tai tutkia tuntemattomia ilmi6ita ja luoda néin

puitteita ideoiden ja teoreettisten ndkemysten kehittelylle. (Laine ym., 2007, 19.)

Tapaustutkimus eroaa tilastollisesta tutkimuksesta tutkittavien yksikdiden maardn perusteella.
Tapaustutkimuksessa yksikoita on yhdesté tapauksesta pieneen tapausten joukkoon. Tilastollisessa
tutkimuksessa yksikoitd on runsaasti ja tutkimusjoukon tutkittavat ominaisuudet on madritelty
ennalta. Tapaustutkimuksessa kohdetta ei ole mééritelty ennalta tiukasti, vaan tutkimuksessa
varaudutaan selvittdmaan tapahtuman kulkua laajaan aineistoon tukeutuen ja kohdentamaan
huomio ”luonnollisesti” ilmeneviin tapauksiin. Luonnollisuus tarkoittaa tassa yhteydessa sitd, etta

muuttujia ei kontrolloida. Empiirisen kontekstin eli tapahtumaympadristdn ja teoreettisen kontekstin

66



eli tieteellisen keskustelun suhde tapaustutkimukseen méérittyy tutkimusprosessin aikana, eikg sita
nain ollen rajata etukateen. (Laine ym., 2007, 11-12.)

4.1.3 Teemahaastattelu aineistonkeruun metodina

Haastattelua kaytetdan tutkimusmetodina, kun halutaan tdhdentdd ihmistd merkityksid luovana
aktiivisena subjektina. Haastattelua k&ytetddn erityisesti, jos halutaan kartoittaa tietoa véhan
tunnetusta ilmiosta tai alueesta. Haastattelun avulla ilmidstd voidaan kerdtd syvennettya tietoa
tukeutuen esim. haastateltavien perusteluihin ja haastattelutilanteesta kumpuaviin uusiin suuntiin.
Haastattelu vélittd4 tietoa haastateltavan kokemuksista, kasityksistd, ajatuksista ja tunteista.
(Hirsijarvi & Hurme 2008, 35, 41.)

Teemahaastattelu on ns. puolistrukturoitu haastattelumenetelma (Hirsijarvi & Hurme, 47).
Puolistrukturoiduissa haastattelumenetelmissa kaikille vastaajille esitetddn samat kysymykset, mutta
vastauksille ei ole mééritelty ennealta maaréattyja vaihtoehtoja (Eskola & Suoranta 1998). Liséksi
haastattelija voi muokata kysymysten jérjestysta (esim. Fielding 1993, 136) ja sanamuotoa (Robson
1995). Teemahaastattelussa haastattelu kohdistuu sananmukaisesti méarattyihin teemoihin. Tass&
mielessé teemahaastattelu eroaa esim. strukturoimattomasta haastattelusta, jossa haastattelun kulku
muotoutuu keskustelunomaisesti haastateltavan antamien vastausten pohjalta. Teemahaastattelu
sijoittuu  kuitenkin l&hemmaksi strukturoimatonta haastattelua, silld toisin  kuin muissa
puolistrukturoiduissa haastatteluissa, teemahaastattelussa kysymysten muoto ja jarjestys eivét ole
sidottuja. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 45-48.)

4.2 Lahestymistavan ja kohdeorganisaatioiden valinnasta

Tutkimuksen aihetta voitaisiin ldhestyd laajemmin ottaen tutkimusjoukkoon mukaan useita
suomalaisia kuntia ja kaupunkeja. Tutkimusjoukon runsaudesta johtuen metodina olisi kaytettava
myos esim. strukturoitua kyselylomakemenetelméé. Kyselylomakkeella voitaisiin kerdtd numeerista
dataa siit4d, miten hankintahenkilést6 hahmottaa kunkin osaamisalueen merkityksen. Talloin
kvantitatiivista ja kvalitatiivista lahestymistapaa voitaisiin kayttda rinnakkain. Mainitun kaltaista
tutkimusta on tehty jo aiheesta erityisesti yrityssektorilla, ja koska tutkielma toteutetaan
opinndytetyond, on ajasta ja rajallisista resursseista johtuen tarkoituksenmukaista, ettd
kohdeorganisaatioiden valinnassa tehdddn rajauksia. Valintaan vaikutti myods se, ettd

kohdeorganisaatiot edustavat suuria kaupunkeja (ainakin Suomen mittakaavassa), jolloin hankintojen
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volyymi ja hankintahenkiloston maarda lienee suurempi kuin pienemmisséd kunnissa.
Kohdeorganisaatioina ovat Tampereen ja Turun kaupunkien hankintaorganisaatiot. Kaupunkien
vakiluvut ovat karkeasti samaa kokoluokkaa, miké voi olla relevanttia vertailun ja yleistettavyyden

kannalta.

Hankintaprosessien tutkimisen kannalta térkein valintakriteeri on paljastavuus, koska tutkitaan
ilmiotd, jonka aikaisempi tutkimus on vaihtelevaa. Hankintaprosessien kuvaaminen voi
parhaimmillaan antaa impulsseja niiden kehittdamiseen. Vaikka hankintatoimen jéarjestdminen
Suomen mittakaavassa on varsin Kkirjavaa, on tietyn hankintayksikon valinnan taustalla riittdva koko
sekd oletetut samankaltaisuudet verrattaessa vastaaviin organisaatioihin. Jo julkisia hankintoja
koskeva sdéntely varmistaa sen, ettd samankaltaisia menettelytapoja ja valintoja toteutetaan eri
organisaatioissa. Toisaalta, jos ulkoisesti samankaltaisten hankintaorganisaatioiden toiminnassa
ilmenisi merkittavia eroja, tdmé olisi tietenkin ongelmallista yleistettdvyyden kannalta, mutta antaisi
samalla aihetta myos lisdtutkimukselle. Hyvien kaytantdjen (best practices) ilmeneminen yhdessa

organisaatiossa saattaisi myos johtaa niiden leviamiseen.

4.3 Aineiston keruu ja analyysi

Aineiston keruu pohjautui teemahaastattelurunkoon. Haastattelurungon teemat valittiin ja jasenneltiin
erindisen tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Teemat jakautuvat vield kolmeen suurempaan
kokonaisuuteen: osaamisen organisointi ja hankintatoimi yleisesti, osaamisalueet sek& osaaminen
suhteessa hankintaprosessiin. Osaamisen organisoinnin ja hankintatoimen yleisten seikkojen késittely
toimivat 1&hinn& taustoittavana tietona padhuomion ollessa osaamisalueissa ja hankintaprosessissa.
Osaamisalueiden tiivistdaminen ja karkeampi jasentely teemojen osalta oli tarke&ds, silla
tutkimuskirjallisuuden perusteella erilaisia osaamisalueita ja yksittéisia taitoja on varsin paljon.
Teemojen jasentely osoittautui osaamisalueiden runsaudesta johtuen ensin hieman ongelmalliseksi.
Tutkimuksen laadullisen luonteen vuoksi oli kuitenkin paikallaan, ettd eri osaamisalueita otettiin
mukaan rajattu maarg, silla muutoin eri teemojen kasittely olisi voinut jadda pinnalliseksi. Teemojen
valinta perustui tutkimuskirjallisuuteen ja omaan tulkintaani niista osaamisalueista, jotka korostuvat
julkisissa hankinnoissa. Haastatteluissa vastaajat myods toivat spontaanisti esiin erilaisia
osaamisalueita. Hankintaprosessia koskevat teemat perustuivat tutkimuskirjallisuuden ja erindisten
prosessikaavioiden ké&sitykseen hankintaprosessin kulusta. Néiden osalta hankintaprosessi jaettiin

tiivistetysti valmisteluun, kilpailutukseen ja seurantaan.
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Vastaajien joukko (kahdeksan vastaajaa) muodostui hankintapaallikoistd, tuoteryhmavastaavista ja
hankinta-asiantuntijoista. Hankinta-asiantuntijoiden ja tuoteryhmavastaavien haastattelu toteutettiin
ryhmahaastatteluna. Haastattelut toteutettiin vastaajien tiloissa touko-kesékuussa 2015 sek&
tammikuussa 2016. Yksilo- ja parihaastattelujen kestot olivat n. 100 minuuttia ja 130 minuuttia, ja
ryhmahaastattelun kesto oli n. 40 minuuttia. Haastattelut toteutettiin  puolistrukturoidun
haastattelulomakkeen avulla. Osa kysymyksista oli muotoiltu selkedan kysymysmuotoon, ja osassa
vastaajia lahestyttiin maaritellyn avoimen teeman kautta, jonka pohjalta heidan oli mahdollista esittd4
nakemyksidan. Joidenkin vastausten jalkeen esitettiin myos tarkentavia kysymyksiéd. Haastattelujen
loppuun jatettiin mahdollisuus kertoa yleisemmin ndkemyksi& aiheeseen liittyen. Haastattelut
tallennettiin &&ninauhurilla ja litteroitiin tarkoituksenmukaisesti. Osa tilkesanoista poistettiin eika
nonverbaalisia seikkoja kirjattu. Tilanteesta riippuen sulkuihin Kirjoitettiin tunnetilan tai
nonverbaalisen viestinnan kuvaus, mikali se oli relevanttia asian kannalta. Lainausmerkkeihin

suljettiin lauseet, joissa haastateltava siteerasi kuviteltua toista henkil6d esimerkinomaisesti.

Tuomen ja Sarajarven (2009, 91, 104) mukaan siséltdanalyysi toimii useimpien laadullisen
tutkimuksen analyysimenetelmien pohjana, jos siséltdanalyysi ymmarretddn laveassa mielessé
kirjoitetun, kuullun tai ndhdyn aineiston analyysiksi. Siséltoanalyysin tarkastelukulma kohdistuu
inhimillisiin  merkityksiin. N&in tehd&an myo6s diskurssianalyysissd, mutta erona on se, ett
siséltdanalyysissé pyritdan loytaméaan tekstin merkityksid, kun taas diskurssianalyysisséd mielenkiinto
kohdistuu itse kieleen, eli miten merkityksia tuotetaan tekstissa. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 108)
kuvaavat sisaltoanalyysia viittaamalla muihin tutkijoihin (Ha&méal&inen 1987; Burns & Grove 1997;
Strauss & Cobin 1990, 1998). Tiivistetysti sisdltoanalyysin tarkoituksena on jarjestdd aineisto
tilvistettyyn ja selkeddn muotoon, kuitenkin niin, ettd sen siséltdma informaatio ei katoa.
Informaatioarvoa pyritddn sen sijaan kasvattamaan luomalla yhtendinen ja looginen kokonaisuus

aineiston sisaltamasté informaatiosta.

Siséltbanalyysissa voidaan kayttdd aineistolahtoistd, teorialdhtdistd tai teoriaohjaavaa otetta.
Aineistolahttisessé siséltdanalyysissa valittavat analyysiyksikot valitaan aineiston pohjalta, eivatka
ne siis ole tiedossa ennen aineiston tarkastelua. Analyysiyksikdiden valintaa ohjaa tutkimuksen
tarkoitus ja sen tehtévéanasettelu. Teorialdhtdisen sisdltéanalyysin pohjana on jokin teoria, malli tai
jonkin auktoriteetin ajattelu. Analyysin késitteistd madritelldadn talta pohjalta. Teoriaohjaava

sisdltdanalyysi on taas hieman kallellaan aineistoléhtoiseen tarkasteluun. Se etenee aineiston ehdoilla,
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mutta erona on aineiston liittdminen kuitenkin lopulta teoreettiseen kasitteistoon. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 95, 97, 117.)

Tassa tutkielmassa aineiston analyysi oli luonteeltaan teorialdhtdistd, silla analyysissa kéytettavat
késitteistd ja luokittelu olivat selvillda etukdteen. Aineiston analyysi lahti kayntiin osittain jo
haastatteluhetkelld. Haastatteluhetkelld huomio kiinnittyi erityisesti niihin vastauksiin, joissa
havaittiin samankaltaisuutta aikaisempiin haastatteluihin. Aineiston analyysissa litteroitu aineisto
luettiin ensin huolellisesti l1api. Aineistosta oli melko vaivatonta poimia huomioita ennalta
suunniteltujen teemojen alle. Joidenkin vastausten perusteella muotoiltiin myds uusia teemoja. My6s
johtopaatdsten pohtiminen alkoi niin ikdan jo analyysivaiheessa. Tekstiin lisattiin joitakin lainauksia
litteroidusta aineistosta. Osa vastaajista ei halunnut lainauksia tekstiin, joten niiltd osin aineiston
analyysin kuvauksessa ei kdytetty suoria lainauksia haastatteluaineistosta. Niissa kohdissa, joissa
lainauksia kaytettiin, vastaajien toivomuksesta kéytetyt lainaukset k&annettiin puhekielestd
yleiskielelle, ja joitakin hajanaisia kohtia yhtendistettiin. Lainaukset tarkistettiin vield huolellisesti,
jotta kieliasun muokkaus ei vaikuttaisi asia-siséltoon tai painotuksiin. Tutkielman luonteen kannalta
haastatteluaineiston eksaktin lainaamisen valttdmiselld ei liene vaikutusta tutkimustuloksiin, sill&

analyysi perustui ennen kaikkea siséllon, ei kielen (vrt. diskurssianalyysi) analysointiin.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Tutkimuksen reliaabelius kuvaa siis
sattumanvaraisuuden véalttdmistd. Tutkimuksen tulokset ovat reliaabeleja, jos kaksi (tai useampi)
tutkijaa saavuttaa samankaltaisia tuloksia tai jos saman kohteen tutkimus tuottaa samankaltaisia
tuloksia kahdella (tai useammalla) tutkimuskerralla. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelméan
tai  mittarin  tarkoituksenmukaisuutta/patevyyttd.  Tama ilmenee esim. siing,  ettd
tutkimuslomakkeeseen vastaava ymmartaa kysymykset tutkijan tarkoittamalla tavalla. Reliabiliteetti
ja validiteetti yhdistetadn usein mééralliseen tutkimukseen, jossa tulosten mittaaminen ja arviointi on
eksaktimpaa. Esimerkiksi laadullisessa tapaustutkimuksessa tapaus on aina jossain mielessa
ainutlaatuinen misté johtuen tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin arviointi on pulmallisempaa.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa selostamalla tutkimuksen toteutuksen
kulkua. (Hirsijarvi ym. 2009, 231-232.)
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Taman tutkimuksen luotettavuutta tukee tallennusvalineiden onnistunut kayttd, haastattelujen
sanatarkka litterointi seka se, ettd aineiston analyysin teemat oli méadritelty pitkalti ennen varsinaista
aineiston kerd&mistd. Liséksi haastattelija ei tuntenut haastateltuja henkilditd entuudestaan. Tyon
toteuttamista tuki myos tekijan aikaisempi kokemus haastatteluista. Haastattelijan oman arvion
mukaan haasteita aiheutui toisaalta teemahaastattelun kaytOstd tutkimusmenetelména.
Teemahaastattelurungon osalta kysymykset tulisi pitda riittdvan avoimina, jotta vastaajaa ei
johdatella liikaa, mutta ei liian laveina, jotta eri vastaajat ymmartaisivat kysymykset samalla tavalla.
Yksil6haastatteluissa kysymyksia oli jalkeenpdin ajateltuna varsin runsaasti, mutta toisaalta aikaakin
oli varattu riittavasti ja kaikki teemat saatiin késiteltyd. Kuhunkin teemaan kaytettava aika riippui
pitkalti  vastaajasta, eik& haastattelija  pyrkinyt  kiirehtimddn  kysymysten  suhteen.
Ryhmahaastattelurunko laadittiin tastd viisastuneena tiiviimmaksi. Analyysivaiheen luotettavuutta
pyrittiin varmistamaan lukemalla litteroitu aineisto huolellisesti lapi useita kertoja ja arvioimalla

kriittisesti aineiston analyysia suhteessa temaattisiin kokonaisuuksiin.

4.5 Kohdeorganisaatioiden esittely

4.5.1 Turun kaupungin hankinta- ja logistiikkakeskus (HALOKE)

Turun kaupungin hankinta- ja logistiikkakeskus (t&st4 eteenpain HALOKE) vastaa sellaisten Turun
kaupungin tavara- ja palveluhankintojen kilpailuttamisesta, jotka on hankintalainsaddannén mukaan
kilpailutettava. Yhteishankintasopimukset ovat kaupungin toimijoiden kaytdssé. Urakkahankintojen
kilpailutus on tilaajaliikelaitosten vastuulla. Erillishankintojen kilpailutus toteutetaan toimialan tai
hankintayksikon toimeksiannon perusteella. Toimeksiantajan vastuulla on télléin hankintapaatdsten
tekeminen ja sopimusseuranta. Turun kaupungin kaynnissa olevat keskitetyt hankinnat
ilmoitetaan ”"HILMA  Julkiset hankinnat” -sivustolla ja Tarjouspalvelun sdhkdisessa

hankintajarjestelméssa. (Turun kaupungin internetsivut, Hankinnat)

HALOKE on perustettu vuonna 2009, ja se toimii konsernihallinnon alaisena palvelukeskuksena.
Konsernihallinnon lisdksi kaupungilla on viisi hallinnollista toimialaa, joille HALOKE tuottaa mm.
kilpailutuspalvelua, logistisia  palveluita (tavaran tilaaminen ja toimittaminen) ja
keskusvarastotoimintoja. Kuten mainittu, lisdksi HALOKE tuottaa Kkilpailutuspalvelua kaikille niille
kaupungin toimijoille, joiden hankinnat ovat hankintalainsdddannoén piirissa. Tyontekijoita

HALOKE:ssa on n. 80, ja heistd n. puolet tyoskentelee logistiikkaorganisaatiossa kaupungin sisdisten

71



kuljetusten parissa. Hankintapalveluiden organisaatio kasittdd n. 30 henkilod, ja heistd
kilpailutustyota tekee n. 10 henkil6a. Hankinnat on jaoteltu yhteishankintoihin ja erillishankintoihin.
Yhteishankintoihin kuuluvat hankinnat, joita kayttdad useampi kuin yksi toimiala. Yhteishankintoja
koskevat hankintapadtokset tehdd&n HALOKE:ssa. Kaupunginjohtaja on delegoinut
paatoksentekovallan hankintapaatoksistad hankinta- ja logistiikkajohtajalle. My6s yhteishankintojen
sopimushallinta on HALOKE:n vastuulla. Erillishankinnat taas tehdd&n toimialojen toimeksiannosta.
Jos yksittdinen toimiala haluaa kilpailuttaa esim. jonkin palvelun, mitd muut toimialat eivat kayt,
paatoksenteko pysyy toimialalla. Talloin HALOKE:n vastuulla on ainoastaan hankinnan
kilpailutusprosessi, eli sopimusvastuu ja sopimuksenhallinta kuuluvat toimialalle. (Haastattelu-

aineisto)

Hankintapalveluiden organisaatiosta n. 5 henkil6a on ostotilausten kasittelyssa. Kaikki tilaukset
kulkevat keskitetyn toimiston kautta, ja jarjestelménad kaytetddn SAP:n tilausjarjestelmad. SAP:n
kehittdmisestd ja yllapidosta vastaa niin ikd&n n. 5 henkilod. Naiden henkildiden osa-alueisiin
kuuluvat esim. paakéayttajarooleihin ja kayttooikeuksiin liittyvat asiat sek& tuoteluettelojen yllapito.
Varsinaista  Kilpailutusty6tda  hoitavat ~ hankinta-asiantuntijat  ja  tuoteryhmapaallikot.
Tuoteryhmépaallikot hoitavat vaativampia ja laajempia hankintoja sek& ovat mukana erilaisissa
kehittdmishankkeissa ja projekteissa. Sek& hankinta-asiantuntijat ettd tuoteryhmapaéllikot toimivat
suoraan hankintapadllikon alaisuudessa. Tarvittaessa tuoteryhmapaallikoilla on valmiudet toimia

hankinta-asiantuntijoiden esimiehind. (Haastattelu-aineisto)

4.5.2 Tampereen logistiikka

Tampereen logistiikan® vastuulla ovat Tampereen kaupungin yhteishankinnat seka kaupungin
yksikdiden tavara- ja palveluhankintojen kilpailuttaminen. Kilpailutuksia toteutetaan keskiméaarin n.
200 vuodessa. Tampereen logistiikka toimii tukena hankintaprosessin eri vaiheissa, hankinnan
suunnitteluvaiheesta sopimuksen tekemiseen saakka. Se antaa my6s koulutusta ja konsultointia
julkisiin  hankintoihin  liittyen.  (Tampereen logistiikan internetsivut, Hankinnat ja

Hankinnat/Kilpailuttaminen)

Hankintojen kilpailuttaminen ja tietyt hankintasopimukset on keskitetty Tampereen logistiikalle.

Yhteishankintojen sopimuksia kéyttavat kaikki kaupungin yksikot. Erillishankinnat taas koostuvat

% 1.1 2016 alkaen Tuomi Logistiikka Oy
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tilaajien tai asiakkaiden omista sopimuksista. Keskittdminen koskee kansallisen kynnysarvon
ylittavia hankintoja. Tampereen kaupungin hankintaohje velvoittaa kuitenkin kilpailuttamaan myos
tatd pienemmat hankinnat. Pienhankinnoissa ei tarvitse edetd saman prosessin mukaan kuin mité
kynnysarvon ylittdvissa hankinnoissa noudatetaan, mutta tarjouspyynnot tulee kuitenkin l&hettaa
riittdvan monelle toimijalle, ja yli 6000 euron hankinnoista tulee tehdd hankintapéatds. Pienhankinnat
on toteutettu varsin hajautetusti kaupungissa. (Haastattelu-aineisto)

Tampereen kaupungin tilaajaryhmd vastaa palvelujen tilaamisen suunnittelusta ja valmistelusta
(Tampereen kaupungin internetsivut, tilaajaryhmd). Tilaajaryhméssad méaritelld&n suuria linjauksia,
kuten esim. minké&laisia palvelukokonaisuuksia hankintaan, mitk& palvelut tuotetaan kaupungin
omana tyond, mitd ulkoistetaan sek& mitkd ostetaan muualta. Varsinainen Kilpailutusprosessi

hoidetaan Tampereen logistiikassa. (Haastattelu-aineisto)

4.6 Aineiston analysointi ja tulkinta

Laadullisen aineiston kasittely voidaan jakaa moniin vaiheisiin, jotka perustuvat analyysiin ja
synteesiin. Analyysissa aineisto kuvaillaan, luokitellaan ja luokat yhdistellaan. Synteesissa pyritaan
muodostamaan kokonaiskuva ja nayttamadn ilmid uudessa nakokulmassa. Taté kautta ilmidta on
mahdollista tulkita ja hahmottaa uudelleen teoreettisesti. Aineiston kuvailu on analyysin kulmakivi.
Aineiston kuvailussa kartoitetaan henkildiden, tapahtumien tai kohteiden piirteitd tai ominaisuuksia.
Kuvailun perusteellisuus on tilannekohtaista. Kunkin yksityiskohdan kuvailun relevanssia harkitaan
sen mukaan, edistddko se selittdmista ja ymmartdmistd. Aineiston luokittelu luo pohjan tai kehyksen
aineiston myohemmélle tulkinnalle ja tiivistdmiselle. Luokittelu on tutkittavan ilmién jasentamisté
aineiston eri osia vertaillen. Luokat ovat eradnlaisia ké&sitteellisia tyokaluja, joiden avulla voidaan
kehitell& teoriaa tai nostaa tarkeitd ja keskeisié piirteitd aineistomassasta. Luokat ovat perusteltuja,
jos ne ovat samalla yhteydessa teoriaan ja empiriaan. Aineiston yhdistelyssa luokkien esiintymisen
valille etsitddn lainalaisuuksia ja sddnnonmukaisuuksia. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa téssa
yhteydessa puhutaan korrelaatioista, jotka osoittavat ilmididen valisen yhteyden. (Hirsijarvi & Hurme
2008, 143-149.)

Haastattelututkimuksissa ja erityisesti kvalitatiivisissa analyyseissd pdamaarand ovat onnistuneet
tulkinnat. Haastattelun tulkinta mahdollistaa useita eri ndkokulmia. Objektiivisuus aineiston

tulkinnan suhteen tayttyy kuitenkin siten, etta lukija, joka tarkastelee tekstid samasta ndkokulmasta
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kuin tutkija, 16ytaa tekstista tutkijan l10ytdmat asiat. Taman tulisi toteutua, vaikka lukija ei olisi itse
nakokulmasta samaa mielté. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 151.)

4.6.1 Turun kaupungin vastausten analyysi

Osaaminen yleisesti

Hankintojen keskittdminen tuottaa merkittdvid etuja osaamisen kannalta. Edut liittyvat er&éssé
mielessé osaamisresurssien tehokkaampaan kayttoon ja toisaalta paéllekkaisten osaamisresurssien
purkamiseen. My6s osaamisen kehittdminen ja yllapitdminen on helpompaa keskitetyssd mallissa.
Keskittamiselld on my6s vaikutusta strategisessa mielessa, sillé strategisten linjausten implementointi

on huomattavasti helpompaa keskitetyssa organisaatiossa kuin hajautetussa organisaatiossa.

Hankinnat ja strategia

Turun kaupungilla ei ole varsinaista hankintastrategiaa, vaan strategisen tason hankintojen ohjaus
tapahtuu pitkalti kaupunkistrategian avulla. Haastatteluhetkelld k&vi ilmi, ettd kaupunkistrategia oli
julkaistu melko hiljattain ja sen implementoimiseksi oli tehty varsin mittava prosessi. Esimiesten
vastuulla oli vieda strategia jokaisen tyontekijan tietoon. TyoOntekijoiden kanssa jarjestettiin
tilaisuuksia, joissa ké&ytiin lapi strategiassa mainittuja ohjelmia ja pohdittiin, mikd merkitys
strategialla on kunkin tyontekijan ja yksikon nakokulmasta. Tilaisuuksiin osallistuneiden ajatuksia
kirjattiin yl6s ja toimitettiin kaupungin konsernihallintoon, missé materiaalia kaytiin lapi. Strategian
implementointiin oli panostettu paljon, ja vaikutti siltd, ettd strategian haluttiin heijastuvan paitsi
kaikkien kaupungin toimijoiden toimintaan ja tydhon, myos kuntalaisten tietoon. Strategian visiota
oli konkretisoitu nayttavasti. Kuntalaisille oli mm. jaettu lehted, jonka ilmestymisvuodeksi oli
merKkitty vuosi 2029. Lehti kuvasi Turun kaupunkia vuonna 2029 ja sité, kuinka nykyajan strategiset
linjaukset ovat toteutuneet tuolloin. Vaikutti silta, ett4 Turun kaupungin kohdalla oli pyritty tietoisesti
valttdmaan strategiaprosessin helmasyntid, jossa strategian laatimiseen panostetaan paljon, mutta itse

strategian implementointi jaa puolitiehen.

Konsernitason strategian etuna oli vastaajan mielestd se, ettd mik&li hankintoja kasiteltéisiin
ainoastaan varsinaisessa hankintastrategiassa, strategiaa lukisivat yksinomaan hankintojen parissa
tyoskentelevat. Ulkopuoliset saattaisivat kokea t&ssé tilanteessa, ettd hankintastrategian sisalto ei

koske heitd. Vastaaja kuitenkin téhdensi, ettd kaupungin n. 12 000 tyontekijastd iso osa kohtaa
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paivittdisessa tyossaan valintoja, jotka liittyvat hankintoihin. Konsernistrategia nivoo yhteen useita
asioita ja yhdistd4 ne ehyeksi kokonaisuudeksi. Oman tulkintani mukaan tall4 voidaan parhaassa
tapauksessa valttdd osaoptimointia julkisella sektorilla ja aikaansaada eri funktioiden valista

koheesiota.

Kaupunkistrategia kiteytyy kolmeen perustoimilupaukseen: (1) asukas- ja asiakaslahtdisyys, (2)
vastuullisuus ja suvaitsevaisuus seké (3) uudistuminen ja yhteistyd. My6s hankintoja koskevat osa-
alueet ja linjaukset jakautuvat naistd periaatteista. Perustoimilupaukset viittaavat hankintojen

nakokulmasta innovatiivisuuteen ja sosiaalisten seikkojen huomioimiseen.

Innovatiivisuus

Innovaatioita voidaan tarkastella toisaalta sellaisen toiminnan ndkdkulmasta, jossa systemaattisesti
pyritdédn aikaansaamaan innovaatioiden syntymistd sek& innovatiivisuutta edistavid malleja ja
ratkaisuja. Toisaalta innovaatioita voi syntyd my0s spontaanisti eri toimijoiden valisessé
vuorovaikutuksessa. Hankinnoissa innovatiivisuus voi tarkoittaa useaa eri asiaa, joita eriteltiin tdman
tutkimuksen teoria-osuudessa. Hankintojen kohdalla innovaatiopotentiaalia voi olla esim. hankkijan,
toimittajien ja loppukayttégjien vélisessa vuorovaikutusprosessissa.

HALOKE:ssa ei ole varsinaisesti harrastettu mainittua suunnitelmallista innovaatioiden syntymiseen
tahtddvad toimintaa. Vastaaja naki, ettd vuorovaikutuksen lisdamisellda sek& systemaattisella
markkinavuoropuhelujen ja infotilaisuuksien  jarjestamiselld voidaan parhaiten edistaé
innovatiivisuutta hankintojen suhteen. Néihin seikkoihin oli HALOKE:ssa kohdennettu resursseja

tuntuvasti.

Vaikuttavuus

Vastaajan mukaan osaamisen keskittamiselld voitaisiin saada aikaan vaikuttavuutta sosiaalisten
nékokohtien ja ympéristoon liittyvien ndakdkohtien kohdalla. Organisaatiossa on yksi henkild, jonka
vastuulla on edelld mainitut asiat koko organisaation tasolla. Hanen tehtéviinsa kuuluu mm. keraté
tietoa aiheesta erilaisten koko Suomen kattavien verkostojen kautta. Henkild tuntee edustamansa
organisaation ja sielld meneillddn olevat hankinnat. Tatd kautta hdn voi tuoda ajatuksia ja ideoita
erilaisten kriteerien kdyttamisestd kussakin hankinnassa. Kilpailutustydssa olevien aika on rajallista
mistd johtuen erityiskriteerien asettamisen problematiikkaan perehtyminen voi osoittautua

haasteelliseksi. Yhden henkilon keskittyminen néihin asioihin s&&stdd aikaa ja resursseja muilta.
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Tassakin kohtaa lienee kuitenkin térkedd, ettd vuorovaikutus on toimivaa, eli erityiskriteereihin

liittyva tietdmys saadaan konkreettisesti linkitettyéd varsinaiseen kilpailutusprosessiin.

Koulutus ja yleiset osaamisvaatimukset

Henkiloston koulutustausta oli varsin kirjavaa kattaen ammatillisen koulutuksen, AMK- ja
opistoasteen seka korkean asteen tutkinnot. Vastaaja naki, ettd hankinta-ammattilaisen ty0 on
opittavissa pitkélti kaytdnnon tekemisen myotd, kunhan tyotehtéviin perehdyttdminen on suunniteltu

ja organisoitu riittavan hyvin.

Osaamisvaatimukset ovat tilannekohtaisia. Osa henkil6ista on tullut téihin suoraan opintojen jalkeen,
harjoittelun ja opinndytetyon tekemisen kautta. Toisaalta joihinkin hankintatehtédviin edellytetédan
laajempaa kokemusta. Esim. sosiaali- ja terveysalan (SOTE) hankintoihin liittyvissa tehtévissa selkeé
etu rekrytoinnissa on, jos hakija omaa kokemusta SOTE-puolelta ja tuntemusta SOTE-palveluiden

tuottamisesta. Siksi vaativammat hankintatehtavét eivat yleensa sovellu ensimmaéiseksi vakanssiksi.

Vastaaja néki myos tarkeédnd erilaisten urapolkujen mahdollistamisen ja ty6tehtavien kierrattdmisen
hankintatehtavissa, mutta myos julkisella sektorilla yleensd. Vanhakantainen stereotypia julkisen
sektorin virasta on usein sellainen, ettd virkaan tullaan ja samassa virassa saatetaan pysya elékeikdan
saakka. Téllaisessa tilanteessa organisaatio ei kuitenkaan juurikaan kehity. Erilaisten urapolkujen
mahdollistaminen ja vaihtelevuus tyotehtavissa voisi houkutella varsinkin nuoria tyonhakijoita. T&méa

edellyttdisi organisaatiokulttuurin muutosta dynaamisempaan suuntaan.

Osaamisen hallinnassa Turun kaupungilla k&ytetddn osaamisprofiileja kehityskeskustelujen tukena.
Kehityskeskusteluja hallinnoidaan SAP-jarjestelmdan HR-moduulin kautta, joka sisdltdd osittain
organisaatiolle raataloityja lomakkeita. Lomakkeiden osa-alueisiin kuuluvat mm. osaamisen hallinta
ja osaamisprofiilit. Koko kaupungin tasolla osaamisprofiileissa on maéritelty roolit ja osaamistasot
eri osa-alueille. Osaamisprofiileja rakennettaessa esimiehet kayvat lapi osaamisprofiilit oman
henkilostonsa osalta. Kaupunkitasoisesti madritellylle roolille oli asetettu minimivaatimukset
osaamisen kannalta, joten osaamistasoa ei saanut laskea maééritellystd tasosta. Osaamistason
korottaminen oli sen sijaan mahdollista. Osaamisprofiilit méariteltiin ryhmaétasolla ja vield tarkemmin
yksittéisten vakanssien tasolla. Esim. Kkaikille hankinta-asiantuntijoille maariteltiin yleiset
osaamisvaatimukset ja osa-alueet. Sen jalkeen tarkasteltiin vield vakanssitasolla yksittaisten

hankinta-asiantuntijoiden painotuksia. Tallaisia painotuksia ovat esim. asiantuntemus sosiaalisista
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kriteereistd hankinnoissa, vahva ruotsin Kielen taito, IT-osaaminen ja IT-jarjestelmien tuntemus.
Vakanssikohtaiset vaatimukset rakentuivat spesifimmin eri osa-alueista, joiden hallinta on paikallaan
tiettyjen henkildiden kohdalla, mutta ei yleisesti kaupungin tasolla. Tdman my6ta on mahdollista
vertailla  kunkin henkilon reaalista osaamista henkilon vakanssin profiiliin  eli ns.
osaamisvaatimusprofiiliin. Vaatimuksia mitataan numeerisella asteikolla (1-5). Osaamisprofiileja
késitellaan kehityskeskusteluissa, joissa saadaan kuva siitd, mikd henkildn osaamistaso on ja missé
olisi kehitettdvad. Osaamisprofiili on vastaajan mukaan todella hyva ty6kalu, jos siihen liittyvé
taustaty6 on tehty huolellisesti.

Osaamisen kehittaminen ja yllapito

Osaamisen jatkuvuus on organisaatioiden kannalta tarked kysymys. Henkilostd vaihtuu ainakin
pitkalla tdhtdimelld mistd johtuen on térkedd, ettd vaihtuvuus ei vaikuttaisi osaamisen tasoon
negatiivisessa mielessé eik& osaaminen olisi lilan pitkélle riippuvaista yksittaisistd henkilQista.

Tiedon (mukaan lukien hiljainen tieto) ja osaamisen vuotoa organisaation ulkopuolelle tulisi valttaa.

Vastaajan mukaan HALOKE:ssa tyotehtaviin perehdyttdminen ja osaamisen jatkuvuus on hoidettu
onnistuneesti. Parantamisen varaa toki on aina, mutta oppiminen oli edennyt viime vuosina nopeaa
vauhtia. Tahtotilana on, ettd organisaatiosta lahtevéat eivat veisi tietoja mennessaan, vaan tieto jaisi
hyodyttamaan organisaatiota. Vastaaja mainitsi, ettd mm. hankintalainsdddannén uudistuminen ja
uusien jarjestelmien kayttéonotto vaativat uuden oppimista. HALOKE:ssa osaamisen siirtdminen oli
toteutettu ns. tyoparitoiminnalla, joka oli seurausta vuonna 2013 alkaneesta organisaatiomuutoksesta.
TyOparit muodostettiin nuorista, osittain méadrdaikaisessa tyosuhteessa olevista sekd pitkan
kokemuksen omaavista henkil6istd, jotka olivat tydskennelleet yksikdssa sen perustamisesta alkaen.
Vanhemmat tyontekijét olivat tyoskennelleet ennen HALOKE:n perustamista eri toimialoilla, joten
ammatillinen kokemus oli pitkdjanteistd. TyOparitoiminnan tavoitteena oli tiedon jakaminen
mentoroinnin ja sparraamisen avulla. Johtavana ajatuksena oli, ettd kaikessa tiedossa tulisi pyrkia sen

jakamiseen organisaatiossa.

Vastaaja perdénkuulutti osaamisen linkittymist4 organisaatiotasolla. Tama ei toteudu esim. silloin,
jos hankintaorganisaatiossa tietyt henkil6t laativat tarjouspyynnét ja tarjoajan organisaatiossa
vastaavasti tietyt henkilot laativat tarjoukset. Nama henkil6t tuntevat sopimuksen puolin ja toisin.
Kun sopimus on tehty ja kaupankéynti alkaa, tallaisessa tapauksessa sopimuskokonaisuuden késittely

siirtyy kokonaan eri henkildille molemmissa organisaatioissa. Talloin sopimusosaaminen ja
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sopimuksen tuntemus katkeaa. Sopimuskauden aikainen valvonta edellyttdisi tietdmysta sopimuksen
sisallosta ja siitd, mihin tarjoaja on sitoutunut sopimuksessa. Talldin olisi mahdollista valvoa
kattavasti sitd, toteutuuko sopimuksen ja tarjouspyynnon mukainen toiminta todella sopimuskaudella.

Tdassd asiassa on tarkeéd, ettd osaamisen alueet linkittyvét toisiinsa.

Vastaaja piti sopimuksen hallintaa ja sopimuksen valvontaa keskeisind osa-alueina kehittdmisen
kannalta. Naiden alueiden kehittdminen ei vaatisi hdnen mukaansa lainkaan juridista osaamista vaan
yksinkertaisesti kdytannon jarked. Han néki asian enemmén resurssien kohdentamiseen liittyvana
kysymyksend kuin varsinaisena osaamisongelmana. Tama tarkoittaa konkreettisella tasolla sit4, etta
kaytetddn aikaa vadrin eli keskitytddn vaariin asioihin. Ajanpuutetta saatetaan kayttada tekosyyna
sopimusten valvonnan véhyydelle. Proaktiivinen ote edellyttéisi ennakointia, jotta ei p&&adyttaisi
tilanteeseen, jossa vahinko on jo tapahtunut. T&td edesauttaisi se, ettd sopimuksenvalvontaan

keskityttaisiin tosissaan.

Vastaaja myos kyseenalaisti osittain mallin, jonka puitteissa hankintaprosessia yleensa tarkastellaan.
Siind hankintaprosessi jaetaan kolmeen vaiheeseen eli valmistelu- ja Kilpailutusvaiheeseen sek&
sopimuskauteen. Han naki, ettd yksittaisen hankinnan kohdalla sopimuskauden pitdisi olla samalla
ikddn kuin seuraavan kilpailutuksen valmisteluvaihetta. T&mé& tarkoittaisi kaytdnnossa sité, ettd
senhetkista toimittajaa tulisi arvioida ja markkinoilla olevia potentiaalisia toimittajia tulisi jatkuvasti
seurata seuraavaa Kilpailutusta silmalla pitden. Markkinatuntemuksen kehittdmisen tulisi siis olla
jatkuvaa, ja tdma asettaisi painetta myos senhetkiselle toimittajalle pysya edelleen potentiaalisena
jatkajana hankinnan suhteen. Kun hankintaprosessia tarkastellaan téstd nakokulmasta, sitd ei néhda

lineaarisena prosessina, jolla on alku ja loppu, vaan pikemminkin jatkuvana sykling, jota kierret&an.

Hankintoihin liittyen vastaajalla oli myonteisida kokemuksia yksityiselta sektorilta. VVastaaja néki, etta
yksityisen sektorin toiminnalle on ominaista jatkuvuus ja kehittdminen. Toiminta nayttaytyy kaikkia
osapuolia hyddyntdvana, ja kumppanuussuhteita rakennetaan aktiivisesti. Yleisella tasolla julkisen
sektorin hankintaprosessin tilanteen hén néki jaAhmedmpéand, alusta ja lopusta koostuvana prosessina,
jossa tahtotila kehittdd toimintaa puuttuu jopa kokonaan. Hankintaprosessi ei lopu
kilpailutusvaiheeseen, vaan sitd tulisi tarkastella pitk&janteisemmin, my6s tuleviin hankintoihin
vaikuttavana prosessina. Kumppanuussuhteiden rakentaminen ja yllapito on haastavaa myos
yrityksen ndkokulmasta, jos vain yksi sopimuskausi on turvattu. Kehittdmisen sallivien ja
kannustavien sopimusmekanismien loytdminen ja omaksuminen toisi merkittavia hyotyja julkisen

sektorin hankintoihin kaikkien osapuolien nakdkulmasta.
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Vastaaja ei tuonut esiin mit&an erityistd osaamisaluetta, jossa yksityinen sektori olisi edelld julkista
sektoria, mutta han ilmaisi, ett4d suurimmat erot liittyvdt avoimeen toimintakulttuuriin.
Vuorovaikutuksen mééra on t&ssé yhteydessa toista luokkaa yksityiselld sektorilla kuin julkisella
sektorilla. Yrityksissa yhteistyon laajuus eri sidosryhmien kanssa on suurempaa kuin julkisella
sektorilla. Yrityksissa tahtotila on 10ytd4 ratkaisuja yhdessa ja keskustella avoimesti asioista
kumppaneiden kanssa. Vastaaja korosti, ettd nimenomaan julkisten hankintojen julkisen luonteen
my0td avoimuutta, yhteistyotd ja verkostoja tulisi hyddyntdd, jotta hyvaksi havaitut kaytdnnot

levidisivat laajemmin julkisiin organisaatioihin.

Erindisié kehittdmishankkeita harrastetaan toki julkisellakin sektorilla, mutta vaarana on usein se, etta
kehitystyon tulosten implementointia ei viedd loppuun asti. Resurssien niukkuudesta johtuen
yrityksilla on voimakas intressi toteuttaa kehittdmista ldhempéna kaytantoa eli perustuotantoa. Tassa

mielessé yrityksill& ei ole varaa pidattaytyd hankintatoimen kehittdmisesta.

Vastaaja korosti, ettd kehittdmisalueet eivét ole erityisen vaativia vaan melko yksinkertaisia asioita,
joihin keskittymalla voitaisiin saavuttaa merkittavia etuja. Vaikuttaisi siltd, ettd valmiuksien
saavuttaminen ndissa asioissa ei ole niinkdan ongelma, vaan yksinkertaisesti se, etté olisi keskityttava

merkityksellisiin asioihin. Tulisi tehd& oikeita asioita oikealla intensiteetilla.

Juridinen osaaminen

HALOKE:n perustamisvaiheessa hankintajuridisen osaamisen parantaminen ja kehittdminen oli
ensisijaisin tavoite. Kehityksen painopiste oli selkeasti se, ettd tehd&én asiat oikein eli oikealla tavalla
hankintalainsdddanndn  ndkokulmasta. Vastaajan mukaan liiallinen  hankintajuridiikkaan
keskittyminen saattaa negatiivisessa mielessé johtaa liialliseen turvallisuuden korostamiseen ja
riskittdomyyteen hankintojen toteuttamisessa. Suuntaamalla huomio juridiikan ulkopuolelle voitaisiin
rakentaa innovaatioita ja uusia ratkaisuja suosivaa ilmapiiria ja kulttuuria. Tulkintani mukaan tassa
yhteydessa ns. reaktiivinen hankintatoimi pyrkii mukautumaan lainsd&danndn raameihin ja nakee
lainsd&ddannon pilkuntarkan noudattamisen jopa arvona sindnsé. 1lmié muistuttaa ns. byrokraattista
itseintressid. Tassa mielessa proaktiivinen hankintatoimi edellyttdd osaamisen tarkastelua

huomattavasti laajemmassa mielessa.

Varsinaista juridista koulutusta kilpailutustyoté tekevilla henkildilld ei juuri ollut, vaan juridisen

osaamisen saatavuus toteutuu kaupungin konsernihallintoon keskitettyjen lakipalveluiden kautta.
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Lakipalveluissa tyoskentelee hankintalakimies, joka toimi aikaisemmin hankintapalveluiden
organisaatiossa. Hankintalakimies konsultoi tarvittaessa hankintajuridiikkaan liittyvissa asioissa ja
on mukana markkinaoikeustapausten ja oikaisuvaatimusten kasittelyssd. Formaalin juridisen
koulutuksen puuttumisesta huolimatta koko hankintahenkildst6lla on vahva hankintalain osaaminen,
ja monissa hankinnoissa hankintalakimiehen apua ei tarvita lainkaan. Juridisessa osaamisessa ei

tdméan perusteella vaikuttaisi siis juurikaan olevan ongelmakohtia.

Kun puhutaan riskienhallinnasta julkisissa hankinnoissa, esiin nousee yleensa markkinaoikeuden
pelko. Aaritapauksessa hankintatoimen tavoitteena on ensisijaisesti pyrkia kaikin keinoin valttamaan
markkinaoikeutta. Vastaajan mukaan riskejékin tulee kuitenkin ottaa, kunhan riskit ovat hallittuja.
Riskin suhteen on tehty riittdvan tarkka riskianalyysi ja riskikartoitus. Riskien ottaminen on
vaarallisempaa heikossa taloudellisessa tilanteessa, silla silloin yritysten kilpailu hankinnoista on
kovaa ja niilla on aikaa etsid mahdollisia asioita, joista voisi valittaa markkinaoikeuteen. Paremmassa
taloudellisessa tilanteessa riskinottaminen on huomattavasti helpompaa. Riskienhallinta pureutuu
sithen hankintatoimen problematiikkaan, johon kuuluu menettelyjen oikeellisuus ja toisaalta
menettelyilld saavutetut tulokset. Hankintatoimen menettelyjen oikeellisuus ei ole yhdentekevé
veronmaksajien kannalta, silla tapausten kasittely markkinaoikeudessa vaatii aikaa ja resursseja misté

johtuen turhat” valittamisen aiheet, kuten kriteerien pikkutarkkuus, kuormittavat jarjestelmaa.

Substanssiosaaminen

Keskitetty organisaatio on monen substanssiosaajan ryhmittyma. Vastaaja korosti, ettd
hankintaorganisaation substanssi on ennen kaikkea hankinta. HALOKE on kerdnnyt yhteen
aikaisemmin kaupungin eri toimialoilla toimineita henkiloitd. Nama henkil0t ovat tuoneet mukanaan
oman substanssinsa, kulttuurinsa, kaytantdnsd ja osaamisensa ndiltd toimialoilta. Tallaisessa
tilanteessa kay helposti niin, etta tietyn substanssin hallitseva ja tietyn asiakaskunnan tai asiakkaan
tunteva henkild haluaa ensisijaisesti hoitaa ndita koskevia hankintoja. Kuten mainittua, keskitetyn
hankintaorganisaation substanssin tulisi kuitenkin olla yleinen hankintaosaaminen. Hankinnan
kohteen substanssi saadaan mukaan vuorovaikutuksella toimialan kanssa, ja hankintaorganisaation
edustaja tuo kuvioon mukaan nimenomaan hankintaosaamisen. Vastaajan mukaan onnistunut
hankinnan toteuttaminen ei valttdmattd vaadi hankinnan kohteen substanssin opettelua ja
perinpohjaista tuntemista. Lukkiutumista kapealle alueelle voidaan vdhent&a esim. kierrattamalla
tyotehtévid, jolloin kukin joutuu mukavuusalueensa ulkopuolelle. Vastaajan mukaan markkinoiden

tuntemus ei siis edellytd hankinnan kohteen tarkkaa tuntemusta. Riittdd, ettd hankinnan kohteen

80



perusteet tunnetaan ja osataan esittad oikeita kysymyksia aiheesta ja seurata oikeita asioita. Kunkin
tuotteen tai palvelun hankinta on hankinta-ammattilaisen osaamista, ei niink&&n itse hankinnan
substanssin seikkaperéinen tunteminen. Tulkintani mukaan hankinnan kohteen kannalta tarkedmpéaa

on kokonaiskuvan muodostaminen markkinoista ja sielld vaikuttavista toimijoista.

HALOKE:n osaamisalue hankintaprosessissa on osaaminen hankintojen yleisessé toteuttamisessa.
Varsinainen substanssiosaaminen on toimeksiantajalla eli toimialalla. Hankinnan sisalté maaritelldan
yhteistyossd toimialan kanssa. Kaytdnnossa loppukayttajan dani tulee huomioiduksi taté kautta, silla
toimiala on joko hyvin lahella loppukéyttajia tai koostuu itse loppukayttgjistd. Toisaalta
loppukayttgjan nakokulma on aina jossain mielessd subjektiivinen eikd tuotteen tai palvelun
loppukayttgja vélttamattd nde asian kokonaiskuvaa. Kukin toimija tarkastelee hankintaa omasta
nakokulmastaan. Voisiko useiden nakdkulmien rinnakkainen siséistdminen ja ymmartaminen olla

viisautta myos hankinnoissa?

Hankintojen johtaminen

Vastaajalla oli kokemusta vahvasti johdetusta yksityisen sektorin (operatiivisen) organisaation
johtamisesta. Vahvan asiantuntijaorganisaation johtaminen tunnetusti eroaa merkittavasti
tuotantoprosessiin selkeésti linkittyvén operatiivisen organisaation johtamisesta.
Hankintaorganisaatio on luonteeltaan ensisijaisesti asiantuntijaorganisaatio.

Hankintojen johtamisessa olisi vastaajan mukaan Kiinnitettdvd huomiota kokonaisvaltaisuuteen.
Hankintojen johtaminen ei lopu kilpailutusprosessin paattymiseen, vaan hankintoja tulisi johtaa
erityisesti sopimuskaudella. Jos tdtd ei huomioida, nykyinen sopimus ei linkity seuraavaan
sopimukseen ja sopimuskauden aikainen toiminta ei ole riittdvan suunnitelmallista. VVastaaja néki,

ettd yksityisen sektorin hankinnoissa tdma asia on huomioitu paremmin kuin julkisella sektorilla.

Strategista johtamista on kehitetty Turun kaupungissa siten, ettd on otettu kaytt6on johtamisen
matriisit. Turun kaupungin eri toimialat ovat olleet ennen varsin itsendisid, mika on vaikeuttanut
strategisten linjausten implementointia. Matriisiorganisaation rakentaminen on helpottanut tata asiaa.
Matriisi toimii t&ssa tapauksessa erddnlaisena “implementointiautomaattina”, mika jalkauttaa

paatoksenteon toimialoille.
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Kokonaiskustannusajattelu

Vastaajan mukaan keskitetyn organisaatiomallin my6ta kokonaiskustannusajattelu on melko hyvalla
tasolla. Keskitetyssa mallissa mukana on koko kaupungin perspektiivi verrattuna siihen, ettd kullakin
toimialalla olisi omat hankintahenkilonsa. Jos hankintoja toteutettaisiin hajautetusti toimialoilla,
vaarana voisi olla osaoptimointi. Vastaaja ei n&hnyt kokonaiskustannusajattelun kehittamisté
erityisen keskeisend asiana ainakaan hankintatehtavissé tyoskentelevien henkildiden kannalta. Niissé
hankinnoissa, joissa kokonaiskustannusten merkitys on suuri, hankinnan asiantuntijaryhméaan ja
madrittelytyohon osallistuu henkil6itd organisaation ylatasolta, jotta kokonaiskustannukset saadaan
nakyviin.

Vuorovaikutustaidot

My0s vuorovaikutustaidot nayttelevat vastaajan mukaan tarkedd osaa. Tama korostuu erityisesti
markkinavuoropuheluissa, joissa viestinnan tulisi olla kaksisuuntaista, eli olisi kaytéva aitoa dialogia.
Vastavuoroiseen kulttuuriin kuuluisi se, ettd markkinavuoropuheluissa kysymysten ja keskustelun
avulla saataisiin informaatiota toimittajalta ja vastavuoroisesti myds annettaisiin informaatiota
toimittajalle. Kysymysmuodon sijasta markkinavuoropuheluissa voidaan myos kéyttda etukateen
ldhetettyja vaittamid, esimerkiksi: ”olemme ajatelleet toteuttaa tdman hankinnan néin, mika on teidan
mielipiteenne asiaan?”. Vaittdmien pohtiminen aktivoi eri tavalla kuin avoimiin kysymyksiin
vastaaminen. Vaitteet luovat tilaa sparraukselle, kun taas avoimiin kysymyksiin saatetaan saada
ymparipyoreitd tai epaméaéraisia vastauksia. Téllainen toimintamalli tekee tilaisuudesta parhaassa
tapauksessa aidosti keskustelevan, kun rakenne ei etene jaykan kysymys-vastaus-logiikan pohjalta.
Asioista olisi siis mahdollista keskustella vapaasti ennen tarjouspyynnon julkaisua, kunhan tilaisuus

ei olisi kohdennettu ainoastaan rajatuille yrityksille. T&mé& voisi muuttaa kulttuuria avoimemmaksi.
Hankintatoimea tukeva osaaminen

Hankintatoimea tukevalla osaamisella tarkoitetaan esim. tietojarjestelmien hallintaa, riskienhallintaa,
laadunhallintaa ja talousosaamista. Vastaajan mukaan tietojarjestelmien hallinta on korostunut

jatkuvasti. Han korosti my0s talousosaamista, joka auttaa hankintojen kokonaiskuvan ja

toimintaympadriston hahmottamisessa. Taloutta tulee kyet& seuraamaan kokonaisvaltaisesti.
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Rutiinitehtavien automatisointi

Kilpailutusjarjestelman  kayttbonotto  on  automatisoinut  Kilpailutusty6td  tuntuvasti.
Toimintalogiikkaan kuuluu, ettd asiat pyritaan tekemadn yhtenéisella tavalla. Jos jotakin muutetaan
tai paatetddn eri tavalla, muutos implementoituu valittomésti koko jarjestelmdén. Esim.
muotoseikoissa tdma tarkoittaa k&ytdnnossa sitd, ettd asiakirjat paivittyvat yhtenaisiksi eiké jokaisen
asiakirjaa kayttavan tarvitse enda paivittadé tietoja manuaalisesti. Sopimuspohjien muokkaaminen
edellyttdd muokkausehdotusten hyvaksymistd, mika yksinkertaistaa sopimuspohjien luettavuutta.
Sopimuspohjiin ei talloin lisata niin helposti asioita, jotka ovat padllekkaisié tai jopa ristiriidassa esim.
JYSE-ehtojen kanssa. Tilaamisen hoitaminen kaupunkitasoisesti SAP:n avulla on myds merkittava
uudistus. Tama on selkeyttanyt raportointia, ja hankinnat on mahdollista ohjata automaattisesti
sopimustoimittajille ja sopimustuotteisiin. Myos laskujenkasittelyohjelma Rondo oli korvattu SAP:n

moduulilla, josta laskut kohdistuvat automaattisesti.

Hankintojen valmistelu ja suunnittelu

Haastatteluhetkella HALOKE:n seuraavana kehittdmiskohteena oli hankintojen suunnittelun ja
tavoitteellisuuden parantaminen. Suunnitelmallisuutta liséisi se, ettd I0ydettdisiin tyokalu, milla
sopimuskauden aikaista raporttitietoa voitaisiin koostaa tiettyyn paikkaan ja parantaa nain sen
nakyvyyttd. Raporttitieto kertoisi, mita kunkin hankinnan sopimuskaudella on tapahtunut.

Vastaaja ei pitdnyt hyvéana ajattelua, jossa kullekin hankinnalle maaritella&n niihin kaytettdva aika.
Kukin yksittdinen hankinta osoittaa lopulta kdytdnnossa, kuinka paljon aikaa siihen kdytetdan. Osa
toimittajista on itseohjautuvampia ja luottavaisempia. Osa taas vaatii intensiivisempaa yhteistyota ja

valvontaa.

Kuten teoriaosuudessa mainittiin, hankintoja voidaan jaotella ja kategorioida useilla tavoilla. Yksi
tapa on jaotella hankinnat volyymituotteisiin, rutiinituotteisiin, pullonkaulatuotteisiin ja strategisiin
tuotteisiin. Turussa hankinnat on jaoteltu toimialoittain, minkd pohjalta henkildiden tehtévét ja
vastuualueet méaaraytyvat. Varsinainen hankintojen kategoriointi puuttuu. Toisaalta vastaaja néki, etta
Turun kokoisessa kaupungissa jokaisessa hankinnassa liikkuu paljon rahaa, joten tdssé mielessa

jokainen hankinta on ainakin tassa merkityksessa strateginen, ja se tulee hoitaa huolellisesti.

83



Kilpailutus

Vastaajan mukaan valtaosa kilpailutuksista toteutetaan avoimella menettelylld. Rajoitettua ja
kilpailullista neuvottelumenettelyd k&ytetdan hyvin harvoin. Vastaaja oli itsekin avoimen menettelyn
kannalla ja n&ki, ettd muiden menettelyjen kaytolla tulee olla selke&t perusteet. Muita menettelyjé
voidaan kayttaa, mikali ne palvelevat hankinnan lopputulosta. Erilaisten menettelyjen k&yttaminen ei
siis saisi olla itseisarvo. Erikoishankintoja, joissa kaytetdan perustellusti jotain muuta menettelyd, ei
lukuméaraisesti ole kovin monia. VVastaaja oli myos sitd mieltd, ettd avoimen menettelyn kaytossékin

on vield paljon opittavaa.

Sopimuskausi

HALOKE:ssa sopimusseurantaa harjoitetaan monilla tavoilla. Yksinkertaisimmillaan seurantaa
toteutetaan saannollisilla toimittajatapaamisilla, joissa esim. tarkastellaan raportteja, kysytdan
reklamaatioista jne. Toista &&rip&atad edustavat taas monimutkaiset bonus-sanktiomenettelyt.
Sanktiomenettelyt ovat olleet pddosin kayt0ssd, mutta erindisia bonusmenettelyjakin on alettu
rakentaa niiden rinnalle. Bonusmenettelyt voivat esim. perustua tuloksiin asiakastyytyvaisyydesta.
Erityisesti edelld mainitut jareammat valvontamekanismit kannustavat toimittajiakin olemaan
aktiivisia sopimusseurannan suhteen. Suurin palkkio toimittajalle on usein kuitenkin lisdvolyymi eli

jatkosopimus.

My0s hankintatoimen omaa suorituskykyd arvioidaan ja mitataan. Kvantitatiivista seurantaa
edustavat kuukausiraportointi ja kuukausiseuranta, jossa seurataan tiettyja lukuja. Seuranta kohdistuu
mm. SAP:n ja sé&hkoisen Kilpailutusjarjestelmén kayttoasteeseen, hankintojen euroméaaraisiin
toteutumiin ja tehtyjen Kilpailutusten lukumaaraan.

My0s kvalitatiiviseen seurantaan liittyva tyokalu oli kehitteilld. T&td edustaa itsearviointilomake, jota
voidaan kayttaa tietyissd hankinnoissa. Siind hankintahenkilé arvioisi prosessin onnistumista ja
lomake kaytéisiin 1api vield hankintapdallikon kanssa. Témén perusteella olisi mahdollista kirjata ylos
asioita, missa onnistuttiin  ja mitd olisi voitu tehdd toisin, tulevia hankintoja varten.
Haastatteluhetkelld lomaketta ei ollut vield otettu k&yttoon. Sosiaalisten ja ympéristoon liittyvien
kriteerien seurantaa oli haastatteluhetkelld alettu toteuttaa edelld mainitun henkilon toimesta, jonka

vastuulla kyseiset asiat ovat.
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4.6.2 Tampereen logistiikan vastausten analysointi

Osaaminen yleisesti

’(Hankintatoimen) tavoitteena on hankkia hyvid tuotteita kohtuullisella hinnalla. Prosessin l&pivienti

vaatii omanlaistaan osaamista, jotta asiakkaat ovat tyytyvaisia hankinnan lopputulokseen.”

Hankintojen osalta Tampereen logistiikan hankintapalvelujen organisaatio  jakaantuu
yhteishankintojen parissa tyoskenteleviin ja erillishankintojen parissa tydskenteleviin. Osa tehtavista
saattaa my0s limittyd. Juridinen puoli on edustettuna hankintalakimiehen kautta.
Y hteishankintaryhmdan kuuluu tuoteryhmévastaavia, jotka vastaavat mm. sopimuksista yleisesti,
sopimuskauden aikaisesta  toiminnasta, sopimusten  seurannasta, toimittajayhteistyosta,
sopimussalkun hallinnasta, mittaamisesta ja auditoinneista. Hankinta-asiantuntija toteuttaa
kilpailutuksen kaytdnndssd. Hankinta-asiantuntija ja tuoteryhmdvastaava selvittdvat kunkin
hankinnan kohdalla, mik& taho kaupungissa omaa substanssiosaamista kyseisesta hankinnasta. Sitten
hankintaprosessi etenee tarjouspyynnon valmistelun ja julkaisemisen kautta aina hankintapéatokseen
asti, jonka jalkeen hankinta-asiantuntijan rooli paattyy ja han aloittaa uuden projektin.

Tuoteryhmévastaava jatkaa taas sopimuskauden aikaisen toiminnan parissa.

Erillishankinnoissa  hankinta-asiantuntijan  tehtdvékuvaus on melko samanlainen  kuin
yhteishankinnoissa. Suurimpana erona on se, ettd tuoteryhmévastaavan tehtdviin ei kuuluu
sopimusten hallintaa, silla sopimuksen kayttd, hallinnointi ja valvonta ovat tilaaja-asiakkaan
vastuulla. Tast4 johtuen kilpailutuksia tehddan lukuméaéraisesti enemman erillishankintojen puolella.
Tuoteryhmévastaavan roolina on toimia tydnjohdollisena esimiehend hankinta-asiantuntijoille eli
valvoa toimeksiantojen etenemistd, osallistua itsekin Kkilpailutuksiin ja sparrata” hankinta-

asiantuntijoita.

’Esimerkiksi kotilogistiikkahankkeessa tarvitaan logistiikka-, kuljetus- ja
materiaaliohjausosaamista, jotta voidaan tehda parempi ja innovatiivisempi hankinta.
Hankintaosaaminen on tassa suhteessa erilaisten toimintojen yhdistelya.”

Osaamista voidaan tarkastella yksittaisten henkildiden tai organisaation tasolla. Vastaaja toi esiin sen,
ett4d hankintaosaaminen muodostuu erilaisten toimintojen yhdistelemisestd. Esim. jakelupalveluun
voidaan lisatd erilaisia materiaalivirtoja, minka tuloksena on talléin innovatiivisemmin ja paremmin

toteutettu hankinta. Hankinta edellyttdd té&ssa tilanteessa my6s logistiikan, kuljetuksen ja
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materiaaliohjauksen osaamista.  Avaintekijand on erilaisten osaamisalueiden yhdistely
menestyksellisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Vastaajat kokivat Tampereen logistiikan roolin
vahvana ja monialaisena toimijana selke&dnéd etuna hankintojen kannalta. Monialaisuus voi auttaa
havaitsemaan kehittdmispotentiaalia myds hankinnoissa, jotka eivét suoraan liity toisiinsa, ja tata

kautta tarjoamaan asiakkaille erilaisia kokonaisuuksia.

Jos hankintaprosessia tarkastellaan  karkeasti kolmivaiheisena (valmistelu, kilpailutus,
sopimuskausi), vastaaja néki, ettd ennen kaikkea hankinnan valmisteluvaihe ja sopimuskauden
aikainen toiminta tuottavat asiakkaalle lisdarvoa. Tarjouspyynto, Kilpailutus ja sopimus taytyy toki
toteuttaa oikein, mutta vastaaja naki siind vaadittavan toiminnan luonteeltaan lahinnd teknisena.
Vastaaja ilmaisi ettd *’Jos puhutaan yhteishankinnoista, hankinta-asiantuntijan ja
tuoteryhmévastaavan pitda kyetd toimimaan arvoverkoston ns. solmupisteessd ja kerddmaan
erilaisia impulsseja eri lahteista. Liséksi tarvitaan projektinhallintaan liittyvad osaamista.”” Tassé

mielessa hankintaosaamiseen kuuluu verkostojen hallinta ja hyédyntaminen.

Hankinnat ja strategia

Tampereen kaupungilla ei ole varsinaista hankintastrategiaa, mutta hankintoihin sovelletaan
kuitenkin maariteltyja strategisia linjauksia. Tallaisiin linjauksiin kuuluu esim. se, ettd Tampereen
logistiikalle on keskitetty hankinnat ja niiden Kilpailuttaminen sek& yhteishankintasopimukset, joista

paatokset tekee Tampereen logistiikan toimitusjohtaja.

Strateginen nakokulma hankinnoissa ei ole erityisen vahva Tampereen kaupungissa. Tampereen
logistiikka on ensisijaisesti operatiivinen yksikko, jonka vastuulla on kilpailutuksista ja sopimuksista
huolehtiminen, joten strategisen tason asioihin se ei ota kantaa erityisen paljon. Se voi maaritell&
itselleen strategisia linjauksia esim. yhteishankintojen hoitamisesta ja esittdd nakemyksia kaupungin
konsernille, mutta sill4 ei ole paatdsvaltaa laatia hankintastrategiaa. Strategisen tason paatokset kuten

se, mik& tehd&an omana tuotantona ja hankitaan ulkopuolelta, tehd&éan hajautetusti eri lautakunnissa.

Innovatiivisuus

’Jos haetaan uusia ajatuksia, niin esim. palvelupuolella ja sote-puolellakin kdytetdan tarjousten
arvioinnissa asiakkaiden asiantuntijaraatia. Raati koostuu loppukayttajista. Talla tavoin

loppukayttdjista saadaan enemman irti.”
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Tampereen kaupungissa toteutetaan eri tavoin ns. innovatiivista hankintaa. Palvelujen hankinnassa
on kaytetty asiantuntijaraatia tarjousten arvioinneissa. Asiantuntijaraati koostuu loppukayttgjista, ja
sen tavoitteena on edist&é hyvan ja laadukkaan palvelun hankintaa. Toiminnalla on myo6s osallistava
vaikutus, sill4 vaikka hankinnan lopputulos olisi tadysin sama ilman raadin kaytt6d, on loppukayttajien

helpompi hyvaksyé hankinnan lopputulos, koska he ovat itse saaneet osallistua prosessin kulkuun.

Liséksi kaupungilla on hankkeita, joiden suorana tavoitteena on innovatiivisuuden edistdminen.
Hankkeisiin kuuluu konsulttien antama sparraus, jonka avulla pyritd&n l6ytdmaan innovatiivisuutta.

Ulkopuolinen sparraus voi auttaa kyseenalaistamaan totuttuja ajattelu- ja toimintatapoja.

’Hyva kysymys on, ettéd mika on loppujen lopuksi innovatiivisuutta. Onko se sitd, etta teen asioita eri
tavalla, vaikka siin& ei olisikaan mitdéan innovatiivisia konsepteja mukana?”’

Vastaaja ilmaisi myos, ettd innovatiivisuus voi toteutua pitkajanteisen ja jatkuvan kehitystyon kautta.
Tasta esimerkkind vastaaja mainitsi Toyotan, missa ei luultavasti ole suoraan puhuttu innovatiivisista
hankinnoista, mutta missd on saatu aikaan vuosittain pientd tuottavuuskehitystd parantamalla
toimintaa vaiheittain. Vastaaja ilmaisi, ettd innovatiivinen ajattelu voi hankinnoissa ilmeté sitenkin,
etta esim. yksittaisten tapahtumien ja ostojen kohdalla voidaan pohtia asiakkaan kanssa, voisiko asian
tehda tai jarjestaa jollakin uudella ja paremmalla tavalla. Talldin innovaatioita ei "hakemalla haeta”,

vaan yksinkertaisesti kyseenalaistetaan ja arvioidaan vanha tapa toimia.

Vaikuttavuus

Vaikuttavuutta oli tutkittu ja siihen liittyen tehty erilaisia projekteja Tampereen logistiikassa.
Vastaaja nosti esiin innovatiivisiin hankintoihin liittyvan osaamisen sekd palveluhankintojen
merkityksen vaikuttavuuden kannalta. Palveluhankinnat korostuvat niiden taloudellisen
merkittdvyyden wvuoksi. Vaikuttavuutta voitaisiin  saavuttaa my0s asiakkaan toiminnan
syvallisemmaélla ymmarrykselld. Tama edellyttéisi, ettd hankinnan merkitys ymmarrettéisiin
laagjemmassa mittakaavassa: ’Mitd tarkalleen ottaen ollaan tekemadssa? Mitd asiakas haluaa
saavuttaa isommassa mittakaavassa? Esim. ei ndhtaisi vain yksittaista palo-autohankintaa, vaan
muodostettaisiin laajempi ymmarrys asiasta.”

Sopimuskauden aikaisella yhteisty6lla ja aikaisemmista hankinnoista oppimalla voidaan vastaajan

mukaan tehda tulevaisuudessa parempia ja samalla vaikuttavampia hankintoja. Vastaaja ilmaisi, etta
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ympéristoon ja sosiaalisiin  kriteereihin liittyvien seikkojen kanssa toimitaan pitkalti
kilpailutuskohtaisesti ja niihin vaikuttavat my6s ajan trendit.

Koulutus ja yleiset osaamisvaatimukset

’Meill& on se kasitys, etté ndihin tehtaviin ei oikeastaan valmistu mistaéan ihan suoranaisesti.”
”...etté kyll& kaikki ovat aika lailla oppineet tdman ty6ta tekemalla. ™

Hankintahenkildston koulutustausta on Tampereen kaupungilla varsin kirjavaa. Hankinta-
asiantuntijoiden ja tuoteryhmévastaavien koulutustausta vaihtelee merkonomeista maisteritason
tutkinnon suorittaneisiin. Lisdksi hankintalakimies on luonnollisesti suorittanut oikeustieteen
tutkinnon. Vastaajilla oli kasitys, ettd hankintatehtéviin ei valmistuta suoranaisesti mill&an erityisella
koulutustaustalla. Hankintaosaaminen kertyy pitkalti k&ytdnnon tyotehtavien kautta. Toki eri

koulutustaustat antavat valmiuksia hankintaosaamisen pohjaksi.

’Hankinnasta on sinansa tehty tiede, mutta onko se oikeastaan edes mikaan tiede?”

Vastaaja kyseenalaisti ajatuksen siitd, pitdisikd hankintojen toteuttamisen ja erityisesti hankintojen
johtamisen koulutuksen muodostaa ns. oman tieteenalaansa. Hankintatoimen johtamisen pohjana on
hyva olla mm. ymmarrysta toimitusketjun hallinnasta, tuotannon ohjauksesta, kategoriajohtamisesta
jne. Asia erikseen on kuitenkin se kysymys, pitéisikd hankintatoimen johtamisen osaaminen

saavuttaa jollakin tietylla koulutustaustalla.

Vastaaja ilmaisi myos ajatuksia problematiikasta, mika liittyy tietynlaisen profiilihenkilon valintaan
toteuttaa tietty hankinta. Hieman karrikoiden esim. jonkin IT-hankinnan kohdalla voitaisiin vertailla
henkilog, joka on k&ynyt hankintatoimen koulutuksen tai joka on yleisesti julkisten hankintojen
asiantuntija, henkiléon, joka on esim. tyoskennellyt tietohallinnassa tai on toiminut ohjelmoijana.
Jalkimmaiselld henkil6llda on todennékoisesti kokonaisndkemys IT-jarjestelmien infrastruktuurin
rakentumisesta. Toisaalta taas IT-alan ulkopuolelta tuleva henkilé voi ndhdd asiat eri tavalla ja
kyseenalaistaa totuttuja toimintamalleja ja ajatuksia. Minkélaisen taustan omaava henkilé on paras
tekeméaén tiettyjd@ hankintoja menestyksellisesti? Vai onko niin, ettd menestyksellinen lopputulos

voidaan saavuttaa useita reitteja kayttamalla?

Vaikka hankinta-asiantuntijan ty6 on toisaalta varsin itsendista tyoskentelya ja kullakin henkil6ll& on
omat yksilolliset hankkeensa, sosiaalisiakin taitoja tarvitaan. Hankintojen toteuttaminen edellyttada

kuitenkin myds tiimityotd. Ryhmassé voidaan sparrata ja pohtia mahdollisia ongelmakohtia yhdessa.
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Osaamisen kehittdminen ja yllapito

Vastaajan mukaan osaamisen siirtdmisessa on onnistuttu hyvin, vaikkakaan erityisen suurta
vaihtuvuutta hankintojen parissa tyoskentelevien osalta ei ole tapahtunut. Hankintapalveluissa on
kéaytossd laatujarjestelmd, jonka kautta on mahdollista hahmottaa hankintaprosessin eteneminen
karkealla tasolla. Tyotehtdvien teknisen suorittamisen tueksi on laadittu tydohjeita, joissa on eritelty
mm. hankintaprosessin vaiheet, kaytettavat jarjestelmét ja projektin péaattymisen jalkeiset toimet.
Teknisen puolen opetteleminen on varsin ongelmatonta, mutta kuten vastaaja totesi: > se vaatii oman
aikansa, kun ihmiselle kehittyy tietynlainen osaaminen. Ensinnékin hankinnan juridisista asioista ja

toisekseen, ettd oppii tuntemaan oikeita ihmisia: eli tiedan kenelta kysyn tarvittaessa.”

Substanssiosaamisen lisddmistd oli kasitelty yhtend kehityskohteena. Substanssiosaamisen
lisdédminen tarkoittaisi kaytannossa sitd, ettd erikoistutaan tekemaén esim. tietynlaisia projekteja,
jolloin tehokkuus ja osaamistaso kasvavat niiden kohdalla. 1lmién kaantopuolena on kuitenkin se,
ettd kapasiteetin hallinta on talldin hankalaa, kun henkil6std on erikoistunut vain tietynlaisiin
projekteihin. Riskienhallinnan ndkdkulmasta vaarana voi myds olla ns. aivovuoto, joka ilmenee esim.
kun henkilostod lahtee muualle tai jonkin projektin kannalta elintdrkeda henkilo j&a pitkalle
sairauslomalle. Erillishankintojen puolella on toteutettu jonkin verran erikoistumista, eli esim. osa
henkilostosta keskittyy SOTE-alan hankintoihin ja osa IT-hankintoihin. Toitd on kuitenkin
pyritty “’tekemaan ristiin’ eli on ”ihan tietoisesti levitetty jonkin verran osaamista, ettd joudutaan
menemaan oman mukavuusalueen ulkopuolelle.” Tdma ehkaisee henkiloston lukkiutumista kapeille

alueille ja toisaalta turvaa paremmin osaamisen pysyvyyden organisaatiossa.

Hiljaisen tiedon siirtymistd voidaan edistéd tyontekijoiden valisellda dialogilla ja esim. siten, etté
elakoityvé henkild tekee systemaattisesti t0itd organisaatiossa jatkavan henkilon kanssa. Ty6paikan
vaihtamisen kohdalla tétd mahdollisuutta ei luonnollisesti ole usein, silla 1aht6 voi tapahtua nopealla

aikajanteelld.

Hankinta-asiantuntijoille on laadittu tehtdvékuvaukset, joista kay ilmi, mit4 tehtdvdn hoitaminen
edellyttdd osaamisen kannalta. Myo6s kehityskeskusteluja kéydéan séannollisesti. Viikkotasolla
pidetddn yhteishankintojen ja erillishankintojen palavereita sekd koko ryhmén yhteinen

ryhmépalaveri. Palavereissa kdydaén lapi muutoksia, onnistumisia jne.
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Juridinen osaaminen

Kuten muuallakin, juridinen osaaminen on ollut alun perin hankintaosaamisen lahtokohta.
Hankintalaki nousi myds ensimmaisend esiin kasiteltdessé julkisten hankintojen erityispiirteita
osaamisen kannalta. Julkisten hankintojen piirteend on varsin tarkka pitdytyminen prosessin kulussa
legaalisesta nédkokulmasta. Yksityisell&d sektorilla neuvotteluvaraa on laajemmin ja suunnitelmia
voidaan muuttaa joustavammin. Toisaalta julkisten hankintojen formaalisuus ja juridinen saantely
my0s pakottavat kyseenalaistamaan vanhat sopimukset ja kaytdnnot, kuten vastaaja
ilmaisi: “Toisaalta etuna téssa julkisessa toiminnassa on se, ettd tassd on pakotettu maaratyin
valiajoin kilpailuttamaan ndmé kokonaisuudet.” Tehdyn sopimuksen pysyvyys ja muuttumattomuus
my0s kannustaa toteuttamaan hankintaprosessin mahdollisimman hyvin ja suunnittelemaan

hankinnan huolellisesti.

Juridisen puolen ytimen muodostaa hankintalain ja kilpailutusprosessin hallinta. Muunlaista
osaamista on jalkeenpdin alettu tuomaan asian ympadrille, jotta kyettéisiin huomioimaan muutakin
kuin lains&adéntd ja prosessin juridinen oikeellisuus. Painopisteen muutosta kuvastaa osuvasti
vastaajan ilmaisu: ”’Me olemme hankintayksikkd. Me emme ole hankintalakiyksikkd.”” Juridinen
osaaminen muodostaa raamit toiminnalle, mutta kuten vastaaja ilmaisi: ’Hankintalakiosaaminen on
se, mink& puitteissa tehdaan asioita, mutta lahtokohtaisesti pitda osata tehda hyvid hankintoja ja
sitten katsoa, miten se tehd&an hankintalain puitteissa.” Tdssa mielessd hyva hankinta on kaiken
l&htdkohta.

Vastaajan mukaan painopisteen muutos ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd lakiosaamisen roolia tulisi
vahatelld. Hankintaosaamisen lahtokohta on edelleen vahva lakiosaaminen, jonka ansiosta tunnetaan
hankintalain antamat mahdollisuudet ja pystytddn soveltamaan hankintalakia, siten ett4 voidaan tehda
asioita uusilla tavoilla. Toisaalta haastateltava totesi, ettd pelkkd hankintalakiosaaminen ei riitd
julkisia hankintoja toteutettaessa. Julkiset hankinnat ovat hankintoja siind missd muidenkin
organisaatioiden hankinnat. Esim. toimitusketjujen kohdalla vallitsee tietty toimintalogiikka, jonka

tuntemuksen avulla voidaan saavuttaa sama lopputulos (tai jopa parempi lopputulos) edullisemmin.

Juridisesti orientoituneen hankinnan toiminnallinen tavoite voi olla yksinkertaisesti valttaa
markkinaoikeuteen joutumista ja hankintaoikaisuja. Markkinaoikeuden pelko voi kuitenkin johtaa
tilanteeseen, missa uusien toimintamallien kayttoonotto estyy, kun markkinaoikeutta ...pelatéaan

kuin ruttoa’”. Markkinaoikeuteen ei pitdisi joutua “’tyhmista syistd”, vaan taustalla voi olla esim.
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linjauksen hakeminen jollekin uudelle ajatukselle tai tilanne, jossa hankinta tuottaa joka tapauksessa
hyvan lopputuloksen. Tdma heijastaa sit4, ettd hankintojen toteuttamiseen kuuluu toisaalta
keskittyminen menettelyjen oikeellisuuteen ja toisaalta keskittyminen hankinnan lopputulokseen.
Keskittymalla lopputulokseen korostetaan hankintojen vaikuttavuuden parantamista.

Hankintalain osaaminen on Tampereen logistiikan hankintahenkiloston keskuudessa vahvaa.
Hankintajuristin  apua tarvitaan ldhinnd erityiskysymyksissd, — markkinaoikeustapauksiin
vastaamisessa ja hankintaoikaisuissa. My0s asiakkaat saattavat esittdd kysymyksia juridisista
seikoista hankintajuristille. Han myos keskittyy pohtimaan syvéllisemmin markkinaoikeustapauksia
ja pitad sen perusteella koulutus/sparraus-tilaisuuksia, joissa tapauksia kaydaan lapi saannollisesti.
Henkiloston vahvaa juridista osaamista oli vahvistanut omalta osaltaan hankintajuristin siirtyminen
toiseen organisaatioon mista johtuen kaikista helpoimpia asioita ei kysytd hankintajuristilta. Tiedon

voi talloin selvittdd itse tai kysyd muulta ryhmalta.

Substanssiosaaminen

Hankintapalveluiden substanssina on ennen Kkaikkea tarjota hankintalakiosaamista, ja
substanssiosaaminen tulee pitkalti kayttdjakunnasta. Substanssin tuntemusta l6ytyy toki jonkin
verran hankintapalveluiden henkildstolta mm. SOTE- ja IT-alan hankinnoista, mutta esim. IT-
hankintojen osalta varsinaista substanssiosaamista l6ytyy luonnollisesti tietohallinnosta, ja
yhteishankinnoissa ymmarrysta lisataan hankkimalla ryhma substanssiosaajia
kayttajaorganisaatiosta. Yhden henkilon on vaativaa olla useiden alojen asiantuntija.

Vastaaja ilmaisi, ettd “’Totta kai meillakin taytyy olla joku k&ry misté puhutaan. Tarkeaa on kuitenkin
tietdd, mistd 1oytaad lisatietoa, jos taytyy kyseenalaistaa jotakin.” Kyseenalaistaminen liittyy
tarjoajien tasapuoliseen kohteluun, jotta véltetdan tilanteet, joissa hankinnan madrittely on niin

tarkkaa, etta kaytannossa esim. vain yksi tarjoaja pystyisi siihen vastaamaan.

Vastaaja ilmaisi, ettd substanssiosaamiseen liittyy tietynlainen tasapainoilu generalismin ja
erikoistumisen valilld. Moniosaaminen helpottaa toisaalta osaamisen kapasiteetin hallintaa, mutta
toisaalta tyoskentely ainoastaan tietyissd hankkeissa kerryttdd substanssiosaamista ja totuttaa
tyoskenteleméan hankkeissa olevien inmisten kanssa. Kohtuullinen erikoistuminen on hyvéksi, jotta
ymmarretddn asiakkaan ndkokulmaa ja substanssia, mutta kohtuullisen monipuolisella osaamisella

varmistetaan osaamisen saatavuus uusien hankkeiden kohdalla.
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Mya0s hankinnan substanssin ja loppukéayttdjan suhde voi olla ongelmallinen. Loppukayttéjan toiveet
eivat véalttdmatta aina vastaa hdnen todellista tarvettaan. Haastateltava toi esiin vanhan
teollisuusyrityksissé sovelletun nyrkkisd&dnnon, ettd suunnittelijaa ei tulisi paéastédad keskustelemaan
loppukayttgjan kanssa. Vaikka suunnittelijan ja kayttdjan kohtaaminen kuulostaa jarkevéltd, on
kuitenkin mahdollista, ettd kayttdja ei itsekadn tiedd, mitd han haluaa eli ei pysty eksplisiittisesti
méaérittelemadn tarvettaan. Tarpeen selvittdmisessé voidaan talloin kayttdd muita tyokaluja kuten

asiakkaan toiminnan tarkkailua.

Hankintojen johtaminen

Johtamisen kohdalla voidaan puhua hankintojen johtamisesta, asiakkuusjohtamisesta jne. Johtamisen
yleiset lainalaisuudet kuitenkin pétevat eri osa-alueilla. Vastaajat korostivat ihmisjohtamista
(leadership), silla hankintatoimessa kyse on ennen kaikkea asiantuntijoiden johtamisesta. VVastaaja
ilmaisi, ettd johtamisesta ~’ehk& noin 2/3 tai puolet on ihmisjohtamista. Toisaalta asiajohtamisen
taitojakin tarvitaan, koska taytyy osata pitda langat kasissdan.” Vastaaja my0s totesi, ettd
ihmisjohtamisen merkitys korostuu koko ajan enenevdssd maérin. Laajassa mielessé
ihmisjohtamiseen kuuluu myds ryhmien koostumuksen suunnittelu, eli ketka henkilot tyoskentelevét
yhdessda ja mik& tehtava sopii kellekin. lhmisjohtaminen ja asiajohtaminen limittyvat

reaalimaailmassa.

Asiajohtamisen osalta ’numerot” tai tunnusluvut on hyvé tuntea sekd ymmartaa niiden merkitys, jotta
niitd voi hyoddyntdd johtamisessa. Ymmarrys toimitusketjusta ja asiakkaasta on téarke&a.
Vuorovaikutus asiakkaan kanssa antaa viitteitd asiakkaan kokemusmaailmasta, jonka pohjalta
voidaan pohtia, mik& on se lisdarvo, mika tuotteella tai palvelulla voidaan asiakkaalle tuottaa.

Vastaajat nostivat esiin myos projektijohtamisen taidot.

Vastaaja néki vuorovaikutus-, neuvottelu- ja esiintymistaidot térkeind. Vuorovaikutustaidot
korostuvat johtamisessa, jossa johdettava ryhméa koostuu hyvinkin erilaisia mielipiteitd omaavista
henkiloistd. Tastd huolimatta ryhmaé tulisi motivoida tyoskentelemdan yhteisen paaméaaran eteen.

Johtajan kyky sparrata alaisiaan ja luoda tilaa yhteiselle pohdinnalle on térkeéa.

Vastaajan mukaan hankintojen johtaminen on periaatteessa verkostojen johtamista ja ulkoisten
resurssien johtamista. Vastaaja ilmaisi, ettd yleiset johtamisen lainalaisuudet patevat myos ulkoisten

resurssien johtamiseen: Ei se mielestani eroa siitd, ettd onko esimerkiksi palveluliikenteen
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taksinkuljettaja omassa organisaatiossa vai onko se ulkoinen resurssi.”  Pitkalld aikavélilla
hankinnoissa tulisi omaksua verkostomainen ajattelumalli, jonka avulla voitaisiin edesauttaa

yhteisten pddmadrien toteutumista seka tilaajan ettd tuottajan kannalta.

Kokonaiskustannusajattelu

Vastaaja ilmaisi: ’Jos hankitaan vaikka jokin laite, niin siihen ei kuulu pelkastaan se laitteen hinta,
vaan kaikki se, mikd siihen kumuloituu viiden wvuoden ajanjaksolla”. Hankinnan
kokonaiskustannuksia tulee siis tarkastella monipuolisesti. Vuosien ajanjaksolla hinta voi kumuloitua
monien tekijoiden yhteisvaikutuksesta. N&it4 ovat esim. huolto, yll&pito, varastointi, loppukierrétys
jne. Vastaaja nosti esimerkkind eré&n tuotteen hankinnan, jossa ostohinnaltaan kalliimman
vaihtoehdon kokonaiskustannuksissa voidaan aikaansaada silti huomattavia s&astoja, silla tuotteen
loppukierratys voidaan hoitaa polttamalla, eikd siitd nain ollen koidu kaatopaikkajatteestd koituvia
kustannuksia. Osa hankintahenkilostostda voisi harjaantua hahmottamaan kokonaiskustannusten
lainalaisuuksia ja pyrkié kalkyloimaan eri tapausten kokonaiskustannuksia. Vastaaja myos ilmaisi,
ettd kokonaiskustannusajattelusta koituvat hyodyt tulisi pystyda myos esittaméan asiakkaalle.
Hankintahenkildston ajallisesti suhteellisen pienelld panostuksella voitaisiin talldin saada tuntuvia

séastoja.

Toimitusketjujen optimointiin siséltyy paljon mahdollisuuksia. Toimitusketju koostuu monista
valikappaleista, jotka kaikki ottavat oman osansa tuotteen tai palvelun lopullisesta hinnasta.
Toimitusketjua koskevan osaamisen avulla voidaan tunnistaa kohtia toimitusketjussa, joihin liittyy
merkittdvd saastopotentiaali. Esim. kuljetuspalveluiden jarkevalla yhdistelemiselld voidaan saada

aikaan paitsi saastoja myos vaikuttavuutta.

Vuorovaikutustaidot

Vastaaja nosti esiin sosiaalisten taitojen merkityksen: ’...vaikka yhteistyd on organisaatioiden
valistd, asioiden vieminen pitkajanteisesti eteenpdin tapahtuu kuitenkin ihmisten kanssa.”” Toimiva
vuorovaikutus mahdollistaa pitkdn aikavalin kehittamisen eri sidosryhmien kanssa, ja kuten vastaaja
ilmaisi: ’(Vuorovaikutustaidot) nakyvat kaikessa. lhan l&htien Kkilpailutuksen suunnittelusta
sopimuskauden aikaiseen yhteistydhon. Ja esim. tarjouspyynnon rakentamisessa tyéryhman kanssa
vaaditaan hyvia neuvottelutaitoja.”” Sosiaalisten taitojen merkitys ilmenee siis koko

hankintaprosessissa.
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Hankintatoimea tukeva osaaminen

Vastaaja ndki, ettd hankinnoissa k&ytettavien jarjestelmien osalta haasteena on jarjestelmien
integroiminen toimivaksi kokonaisuudeksi. Kokonaisuus integroisi yhteen. mm. tarjouspyynnon
tekemisen, sopimushallinnan sekd ostamisen ja tuotekatalogit. Haastatteluhetkelld hankinnoissa
kaytettavat jarjestelmat olivat vield erillddn. Haastateltavan mukaan jarjestelmien integrointi olisi
suuri harppaus loppukayttajankin kannalta.

Vastaajan mukaan julkisissa hankinnoissa tarvitaan kykya taloudelliseen ajatteluun. Vastaaja
ilmaisi: ”Taytyy osata nahd& se euro niissad asioissa.”, silld julkiset hankinnat ovat kuitenkin

verorahojen kayttoa.

Rutiinitehtavien automatisointi

Eri asioita pyritddn jatkuvasti automatisoimaan. Rutiinitehtévid on automatisoitu ottamalla k&yttoon
kilpailutusjarjestelma, jonka myo6td esim. arkistointi hoidetaan sahkoisesti eik& paperimuodossa
olevia tarjouksia endd oteta vastaan. Automatisoinnilla on vé&hennetty ihmistyovoiman tarvetta
ostamisen puolella. Vastaajan mukaan kilpailuttamisessa ei sen sijaan ole niin paljon tehtévissa
rutiinien automatisoinnin kannalta, mutta sopimushallintaan ollaan hakemassa uusia tyokaluja, joilla

toimintoja voisi hoitaa paremmin ja automaattisemmin.

Hankintojen valmistelu ja suunnittelu

Vastaaja korosti hankinnan suunnitteluvaiheessa markkinatuntemusta: ’Meilla taytyy olla
markkinatuntemusta paljon. Taytyy osata kartoittaa eri vaihtoehtoja, mista kyseiseen tuotteeseen tai
tuoteryhmaan loytyy mahdollista tarjontaa.” ja toisaalta hankinnan toteuttamista: ”...ja osata siind
suunnitteluvaiheessa miettia, ettd onko hankinnalle/kilpailutukselle vaihtoehtoisia toteuttamistapoja.
Eli vahan visioida uusia innovatiivisia ajatuksia. Taytyy myos ottaa huomioon mahdollinen edellinen
kilpailutus, miké& on siin taustalla.”

Hankinnan valmistelu ja suunnittelu eivat siis yleensa lahde taysin tyhjastd, vaan taustalla on usein
aikaisempi Kilpailutus ja sopimuskausi. Osaamiseen kuuluu néin ollen oppiminen aikaisemmista
kokemuksista niin asiakkaiden kuin toimittajienkin kannalta. Vastaajat ilmaisivat tiivistetysti, ettd on

hyvé tuntea toimittaja, markkinat, hankinnan substanssi sek& asiakas.
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Hankinnan suunnitteluun ja valmisteluvaiheeseen kaytetty aika on luonnollisesti tapauskohtaista.
Osassa tapauksista Tampereen logistiikka on mukana suunnittelussa, ja osassa hankinnan
suunnittelusta vastaa asiakas. On myos tapauksia, joissa asiakas on aloittanut suunnitteluvaiheen,
esim. kadymalld markkinavuoropuhelua, ja hankintapalvelujen yksikko tulee valmisteluun mukaan

tdydentéen sit4 osaamisellaan.

Uuden hankintaprosessin kohdalla pyritddn kartoittamaan tilanne aina uudelleen. Eli vaikka sama
hankinta olisi hoidettu aikaisemmin hyvin, ei pelkkd “paivdmadarien vaihtaminen” riita, silla
toimintaymparisto voi olla muuttunut. Osa asiakkaista my0s aidosti hakee uusia mahdollisuuksia ja
nakemyksia kayttaméalla Tampereen logistiikan osaamista hankinnassaan. Osa asiakkaista on myos
hoitanut markkinatuntemuksen kartoittamisen valveutuneesti. Riittdvan markkinatuntemuksen myota
tarjouspyynnon kriteerit voidaan muotoilla jarkeviksi. Talloin valtytd&dn esim. liian tiukoilta

kriteereiltd, joihin markkinoilla olevien toimittajien olisi mahdoton asettua.

Hankintojen kategorisoinnissa on kaytetty tyypillistd nelikenttdd, jossa hankinnat on jaoteltu
strategisiin tuotteisiin, pullonkaulatuotteisiin, volyymituotteisiin ja rutiinituotteisiin. Kategorioiden
pohjalta on myo6s pohdittu kategoriajohtamista. Kategorioiden puolesta oli otettu hyvié askeleita.
Tulevista organisatorisista muutoksista johtuen kaavailtiin, ettd kategorisointi tehdd&n uudestaan ja

sitd kautta kategoriajohtamisen mallia tullaan jalostamaan.

Kilpailutus

Vastaaja ilmaisi, ettd tarjouspyynnon laatimisessa tulee osata nivoa yhteen erilaista tietoa. Tietoa
tulisi kerdtd ainakin tavaran tai palvelun substanssista ja asiakaskunnalta. Kilpailutuksessa on
toisaalta osattava ottaa huomioon asiakkaan tarpeet ja toiveet, mutta myos tasapuolisuus eli se, etté
tarve ei olisi lilan spesifioitu, jotta se ei suosisi tiettyj4 tarjoajia. Kun omataan riittdva tietoisuus
markkinoista ja siella olevista toimittajista, voidaan ...kilpailutus rakentaa siten, etta
mahdollisimman moni tarjoaja pystyy siihen vastaamaan, mutta kuitenkin niin, ettda valittu

tuote/tarjouspyynnon vaatimukset tayttava tuote sopii asiakkaan tarkoitukseen.”

Tarjouspyyntdjen tekeminen on l&ahtokohta onnistuneelle hankinnalle, joten niiden laatiminen
kannattaa hoitaa huolella. Kilpailutusmenettelyjen osalta avointa menettelya kéytetaan luonnollisesti
eniten, mutta kaikkia muitakin menettelyjd on kaytetty. On my6s hankkeita, joissa

neuvottelumenettelyd kéytetddn yha enemman ja enemman, ja siita on tullut merkittavé vaihtoehto
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etenkin isoissa projekteissa ja palveluhankinnoissa. Monimutkaisissa palveluhankinnoissa kriteerien
maédrittely ja raamien asettaminen on yleensa vaativaa, eika pelkk& asiantuntijoiden tai konsulttien
kaytto riitd. Neuvottelumenettelyn kayttd myos kannustaa toimittajaa pohtimaan ja keskittyméén
asiaan. Vastaaja myo0s esitti, ettd avointa menettelyad voitaisiin k&yttaa eri tavalla. Ideana olisi, etta
kriteereja ei méariteltaisi liian tarkkaan, vaan méaériteltaisiin esim. hankinnan lopputulos ja toimittaja
voisi sen pohjalta madritelld  keinot lopputuloksen saavuttamiseksi. T&man myo6ta
hankintahenkiloston ei tarvitsisi myodskaan hallita hankinnan substanssia yhta laajasti, silla kuten
vastaaja ilmaisi ”’...meidan on ihan turha ruveta miettimaan mitdan ruuvinpaikkoja ja muuta, kun ei

me osata sitd kumminkaan.”, vaan ratkaisun miettiminen olisi toimittajan maariteltavissa.

Sopimuskausi

’Sopimuskauden aikaisessa yhteistydssd on tarkeintd, ettd pysytdan kartalla, mitd tapahtuu.

Palautetta saadaan toimittajilta ja asiakkailta, ja siihen liittyy monenlaisia tehtavia.”

Erillishankinnoissa sopimuskauden aikainen valvonta ja tilaajavastuu kuuluvat asiakkaalle ja
yhteishankinnoissa Tampereen logistiikalle. Toimittajien suuresta méérasta johtuen kaikkien kanssa
ei voida harjoittaa syvallisempad yhteistyota sopimuskauden aikana nykyisten resurssien puitteissa.
Sopimuskauden aikana pidetddn tapaamisia ja auditointeja toimittajien kanssa. Auditoinneilla
pyritdédn ik&an kuin “’haastamaan sopimusta™ eli selvittdmdin asioita, jotka voitaisiin tehda
paremmin. Vastaaja nadki, ettd auditoinnit voivat parhaimmillaan olla my6s toimittajayrityksen

toiminnan kehittamista.

Auditointimenetelmien kayttoon oli hankittu ulkopuolista apua, ja kouluttautumiseen oli panostettu.
Ennen toimittajan tapaamista toimittajan tuotetta tai palvelua kayttavélta asiakkaalta voidaan kysya
esim. ongelmakohdista. Toimittajilta vaaditaan myos raportteja tietylla aikavélill4. Vastaaja ilmaisi
kehitystarpeeksi pitkdjanteiseen toimittajien kehittdmiseen tahtd&dvan toiminnan. Tallaiseen
kumppanuuteen kannattaisi pyrkid isompien toimittajien kohdalla, silld isot toimijat ovat usein
mukana useammissa kilpailutuksissa. Tasta johtuen toimittajan havidminen yhdessa kilpailutuksessa
el poista yhteisty0téd jossakin muualla. Sopimuskauden aikaiseen toimintaan kuuluu myos se, etta

pidetdan yhteytta asiakkaaseen.

Mittaamisen osalta Tampereen logistiikalla on kéytéssa melko laajat mittaristot. Haastatteluhetkell&

kehitystavoitteena oli edistdd hankintaprosessin kulkua kuvaavaa mittaamista. Hankintatoimen
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arviointia ja mittaamista vaikuttavuuden ndakokulmasta oli pohdittu mm. tarkastelemalla

hankintaprosessin tuloksia ja sééstoja laskennallisilla menetelmilla.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman johtavana ajatuksena oli kartoittaa osaamisen tilaa ja kehityskulkuja julkisissa
hankintaprosesseissa. Tutkielman teoriaosuudessa hankintaprosessia ja hankintaosaamista eriteltiin
tutkimuskirjallisuuden perusteella, ja empiirisessa osuudessa tutkimuskirjalisuudesta esiin nousseita
teemoja tarkasteltiin suhteessa k&ytdnnon hankintatehtdvissa toimivien vastauksiin. Karrikoiden
julkisten hankintojen toteuttaminen saatetaan n&hda kankeana saddosten noudattamisena, jossa
kilpailutusvaiheen onnistuminen legaalisessa mielessa on menestyksen mittari. Paallimméinen
huomio aineistosta oli se, ettd lainsaadénto asettaa kehyksen hankintojen toteuttamiselle, mutta sen
noudattaminen ei yksin riitd. Osa vastaajista nosti esiin myds yritysten hankinnoissa hyvéksi
havaittuja toimintamalleja. Myos tutkielman teoriaosuudessa mainittujen llorannan ja Pajunen-
Muhosen (2015, 379, 385) mukaan julkisten hankintojen toteuttaminen ei ole ensisijaisesti sdéaddsten
noudattamista, vaan hankintaa siind missé yritysten hankintojen toteuttaminen. Hankintaprosessia
tulisi tarkastella laajempana kokonaisuutena, jossa kilpailutus on vain yksi vaihe. Myos he viittaavat
hankinnan  valmisteluvaiheeseen ja  sopimuskauden aikaiseen toimintaan liittyv&én
kehittdmispotentiaaliin julkisissa hankinnoissa. T&td taustaa vasten voidaan pohtia: Missa maarin
lainsaddantd asettaa rajoituksia julkisten hankintojen kehittdmiselle Suomessa ja Euroopassa, ja

missd maarin kyse on esim. yhteisen tahtotilan tai resurssien puutteesta?

Aineiston analyysissa eriteltiin hankintojen keskittdmisen aikaansaamia hyotyja. Osaamisen kannalta
keskittamisell& on vaikutusta esimerkiksi tehokkuuteen, paallekkaisen tyon karsimiseen, hankintojen
vaikuttavuuteen, informaation  kulkuun  sek& osaamisen  kehittdmiseen.  Keskitetty
hankintaorganisaatio on myds monialainen, jolloin hankintojen kokonaiskuvan hahmottaminen on
helpompaa. Talloin voidaan esimerkiksi 10ytad yhteyksia sellaisten yksittdisten hankintojen valilla,
jotka eivat pinnallisella tasolla nayttaisi liittyvan toisiinsa. Aineistosta kévi myds ilmi, ettd strateginen
ote hankinnoissa ei vélttamatta edellytd erillistd hankintastrategiaa. Tutkielman teoriaosuudessa
mainittiin, ettd jos erillisid strategioita on laadittu liikaa, vaarana voi olla, ettd yksittdinen strategia
jad pienen piirin tarkasteluun. Vastaavasti aineistossa vastaaja ilmaisi, ettd jos hankintoja
ké&siteltaisiin ainoastaan hankintastrategiassa, voisi seurauksena olla, ettd se ei tavoittaisi kaikkia niita
henkiloitd, jotka kuitenkin kohtaavat hankintoihin liittyvid seikkoja tydsséddn. Myds strategian
implementointi on erittdin tarkedd. Jos esimerkiksi konsernistrategia implementoidaan onnistuneesti,

voi sen vaikutusala olla varsin suuri.
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Tutkimuksen taustaoletuksena julkisista hankinnoista oli se, ettd niissé keskitytddn ennen kaikkea
juridiseen osaamiseen, kilpailutukseen sekd tasapuolisuuden ja syrjiméttomyyden vaatimuksiin.
Suomalainen kirjallisuus julkisista hankinnoista keskittyy usein juuri juridiseen nakdkulmaan, ja
hankintaprosessia tarkastellaan paljolti lainsdadannén toteuttamisena. Julkisten hankintojen
legaalisuuden p&améardand on varmistaa Kkilpailutuksen tasapuolisuus, syrjimattomyys ja
tarkoituksenmukaisuus. Saantely myds pakottaa kilpailuttamaan hankinnat sadnnollisesti, mik& voi
parhaimmillaan edesauttaa sopimusten kyseenalaistamista ja kehittdmistd. Vaikka sadntelylld
pyritdédn varmistamaan menettelyjen oikeellisuus ja oikeudenmukaisuus, on sen p&éasiallisena

tarkoituksena edesauttaa parempien hankintojen toteuttamista. N&in ainakin tulisi olla.

Molemmissa organisaatioissa juridinen osaaminen oli hyvalla tasolla hankintahenkiléston
keskuudessa, ja sen kehittdmiseen oli keskitytty aikaisemmin melko paljon. Nyt juridinen osaaminen
kuitenkin nahtiin ik&&n kuin taustavaatimuksena hankintojen toteuttamiselle. Menestyksekas
hankintojen toteuttaminen ja lisdarvon luominen hankintojen avulla edellyttdvat muunkinlaista
osaamista. Aineistosta kavi ilmi, ettd hankintaprosessin muissa vaiheissa, eli hankinnan valmistelussa
ja sopimuskauden aikaisessa toiminnassa, ilmenee runsaasti potentiaalia hankintatoimen
kehittdmiseen. Vastaajien mukaan hankintaprosessi tulisi nahda kokonaisuutena suhteessa prosessin
eri vaiheisiin seké toisaalta suhteessa edellisiin vastaaviin hankintoihin ja muihin hankintoihin. Tésta
nakokulmasta sopimuskauden aikainen toiminta voi olla jo samalla uuteen hankintaan

valmistautumista.

Molemmissa organisaatioissa hankintojen parissa tydskentelevien koulutustausta oli monipuolista.
Taman perusteella vaikuttaa siltd, ettd hankintatoimen tehtdviin voi péityd monia eri reitteja.
Kokemuksena oli mygs, ettd hankintaosaaminen rakentuu ennen kaikkea kaytannon tyon kautta.

Tutkielman teoriaosuudessa viitattiin Sydanmaanlakan (2004a) erittelemiin tietoihin, taitoihin,
kokemuksiin ja kontakteihin osaamisen osatekijoind. Kokemuksen korostaminen ilmeni siind, etté
kuten monilla muilla aloilla, hankintatoimen tehtdvat edellyttavéat koulutuksen ja perusvalmiuksien
lisaksi erityisesti kokemusta. Td&m& korostuu erityisesti siitd syystd, ettd alan koulutusta ei ole
ainakaan laajemmin tarjolla Suomessa. Jos koulutusta tarkastellaan tietona, muotoutuvat varsinaiset
taidot vasta kokemuksen myota. Kontaktien merkitys taas tuli esille aineistossa siind yhteydessa, etté
on tiedettdva, keneltd kysya tarvittaessa ja siten hyodynt&a asiantuntemuksen verkottumista. Myos
kysymys osaamisen generalisoitumisen ja erikoistumisen suhteesta nousi esiin. Tiedon jakaminen ja

tyotehtévien kierrattdminen on térkedd, jotta tyotehtdvissa ei tapahtuisi liiallista lukkiutumista
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kapealle alueelle. Tdma n&htiin tarkedna myos riskienhallinnan ndkokulmasta, jotta organisaatio ei
olisi litan riippuvainen yksittéisten henkildiden osaamisesta. Toisaalta riittava erikoistuminen néhtiin
tarkeand, jotta hankinnan substanssia ymmaérretaén riittavasti ja vuorovaikutussuhteista muodostuu
kiintedmpi&. Aineistosta kavi ilmi, ettd hankintahenkiloston substanssi on ennen kaikkea hankinta eli
hankintojen laadukas toteuttaminen. Hankinnan kohteen substanssia ei tarvitse tuntea
perinpohjaisesti, silla syvéllisempi osaaminen saadaan loppukayttajiltd. Hankintahenkiloston
nakokulmasta substanssin tuntemisessa korostuu perusteiden hallinta ja oikeisiin asioihin
keskittyminen. Tarke&d4 on myo0s tietdd, keneltd voidaan tarvittaessa kysyé lisdtietoa substanssista.
Oman tulkintani mukaan hankintahenkilostén kannalta tarkedd on kokonaisndkemyksen
muodostaminen, mikd kattaa tietamyksen asiakkaan tai loppukayttdjan tarpeesta, substanssista,
markkinoiden tarjonnasta sek& potentiaalisista toimittajista. Tutkimuksen teoriaosuudessa mainittu
van Weele (2010, 30.) viittaa hankintahenkildston ja substanssiosaajien valiseen yhteistyohon, jotta

hankinnan vaatimuksissa huomioidaan useita ndkokulmia.

Innovaatiot ja innovatiivisuus ovat aikamme muotisanoja. Kun palataan innovaation pelkistettyyn
madritelmadn, sen mé&areind ovat ennen kaikkea uutuus ja sovellettavuus kaytantoon.
Innovatiivisuuden edistdminen voi olla systemaattista tai spontaania. Toisaalta innovatiivisuutta voi
ilmetd, vaikka itse innovaation kasitetta ei eksplisiittisesti edes kaytettdisi. Esimerkiksi tieteessa ja
tekniikassa innovaatiot syntyvat usein monen eri henkilon yhteisvaikutuksen tuloksena.

Aineistosta nousi esiin ihmisten vélisen vuorovaikutuksen merkitys innovaatioiden syntymisessa
hankintojen kontekstissa. Uusia tapoja toteuttaa hankintoja voi ilmetd pitkgjanteisessa
vuorovaikutuksessa toimittajien, asiakkaiden ja loppukayttdjien kanssa. Tallgin asiaa voidaan
tarkastella useasta eri perspektiivistd. Tassa mielessa alkusysédys innovaatioille lienee aikaisempien
toimintamallien ja ratkaisujen kyseenalaistaminen. Hyvinkin toteutetun hankinnan voisi monesti
tehda vield paremmin. Julkisten hankintojen julkisen luonteen myo6t4 niissd on potentiaalia eri
hankintaorganisaatioiden véliselle vuorovaikutukselle ja yhteistyolle. Tall& voitaisiin saada aikaan

parhaiden kayténtdjen levidmista ja virheiden karsimista.

Vuorovaikutustaitojen merkitys nousi aineistoista esiin kattaen organisaation sisdisen ja ulkoisen
nékokulman. Vuorovaikutustaitojen merkitys heijastaa teoriaosuudessa mainitun Giuniperon ja
Pearcyn (2000) tutkimuksen padtelmi&. Siind erindiset vuorovaikutusosaamiseen kuuluvat taidot
kuten neuvottelutaidot ja tiimity6taidot arvioitiin merkityksellisiksi hankintojen kannalta. Hankinnan
valmisteluun kuuluva dialogi (esim. markkinavuoropuhelut) ja sopimuskauden aikainen toiminta ovat

sidoksissa ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. VVuorovaikutustaidot ilmenevéat myds organisaation
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sisdisessa toiminnassa. Haastatteluissa korostui, ettd ihmisjohtamisen (leadership) osuus on
hankintojen johtamisessa varsin tuntuva. Hankintahenkiloston johtaminen on samalla myo6s
asiantuntijoiden johtamista. Hankinnat ovat ulkoisten resurssien hallintaa mistd johtuen erilaiset
verkostojohtamisen taidot ovat tarkeitd. Aineistossa kévi ilmi, ettd hankintojen johtaminen palautuu
pitkalti yleisiin johtamiskaytantoihin ja -malleihin. Vastaajan nékemyksen mukaan johtamisen yleiset
lainalaisuudet patevat myos hankintojen johtamiseen, siitd huolimatta ettd kysymys on samalla my6s

ulkoisten resurssien johtamisesta.

Hankinnan sdhkdistymisen myo6té vaaditaan tietojarjestelmiin liittyvad osaamista ja tietojarjestelmien
kehittdmistd. Tietojarjestelmien integrointi olisi térkedd, jotta pystyttdisiin esim. kayttdmaan
sopimuskaudelta kerattyd informaatiota tulevissa kilpailutuksissa. My0s taloudellista ajattelua
korostettiin. Taloudellisten seikkojen hahmottaminen lienee tarke&& erityisesti taloudellisesti

hankalina aikoina, sill& julkiset hankinnat ovat pohjimmiltaan yhteisten varojen kayttoa.

Kuten tutkimuskirjallisuudessa eriteltiin, hankintaosaamiseen voidaan liitt4d monia taitoja ja
kokonaisuuksia. Oman pohdintani mukaan tarkedd on kuitenkin myds ndkemyksellisyys. On tarkedaa
suunnata huomio olennaisiin asioihin, jotta hankinnan pé&dasiallinen tavoite ja keinot siihen

padsemiseksi siséistettaisiin.

Tama tutkimus oli luonteeltaan tiivis katsaus osaamisesta julkisissa hankinnoissa, ja siind tuotiin esiin
joitakin pé&aasiallisia kehityskulkuja. Lisatutkimukselle olisi tilausta monestakin ndkokulmasta.
Erilaisia osaamisalueita ja taitoja voitaisiin jatkossa kartoittaa laajemmin julkisten organisaatioiden
kuten valtion, kuntien, virastojen jne. osalta. Teoriaosuudessa kévi ilmi, ett4d nditd on tutkittu
erityisesti yksityisen sektorin osalta. Hankintaprosessia voitaisiin tarkastella vertailevalla otteella, eli
miten hankintaprosessi toteutetaan eri julkisissa organisaatioissa. Hankintojen vaikuttavuutta on
tutkittu my0s Suomessa. Sen osalta tutkimusta voitaisiin my0s laajentaa esim. hankintojen
kansantaloudellisia vaikutuksia tarkastelevaksi. My6s hankintojen strategisuus olisi mielenkiintoinen
aihe, silla siind lienee kehitettavaa julkisten organisaatioiden osalta. Etenkin yrityksissé vaatimukset
hankintojen strategisuudesta ja proaktiivisuudesta ovat lisd&ntyneet johtuen suorien ja epdsuorien
hankintojen suuresta osuudesta organisaation kustannuksissa. Tama nostaa hankinnan ja
toimittajasuhteet myds ylimman johdon agendalle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 131.)
Lainsdadanto vaikuttaa omalta osaltaan julkisten hankintojen strategiseen ohjaukseen, mutta tdma4 ei

silti poista strategisen ohjauksen mahdollisuutta hankintojen johtamisessa. Myo6s erilaisten
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toimitusketjujen ja -verkostojen monimutkaistuminen asettaa vaatimuksia hankintojen johtamiselle.

Muun muassa nadiden tekijoiden my6ta hankintaosaamista on tarkasteltava useista ndkdkulmista.
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LIITTEET

Liite 1: Yksilohaastattelurunko

Kohdeorganisaatio
Hankintaorganisaation tiivistetty esittely? Dokumentaatio hankintaprosessin kulusta? Miten
vastuualueet on maaritelty? Miten osaaminen on organisoitu, esim. poikkiorganisatoriset

hankintatiimit?

Hankintojen taustalla vaikuttavat tekijat

Onko kaupungilla hankintastrategia/hankintoja koskevia linjauksia kaupungin strategiassa?
Vaikuttaako hankintastrategia ja/tai kaupungin strategia konkreettisesti hankintoihin? Miten
organisaation aiempia kokemuksia hankinnoista voidaan hyédyntaa sekd osaamista jakaa ja
siirtda? Miten eri sidosryhmien, kuten loppukayttéjien ja yritysten, asiantuntemusta voidaan
hyddyntaa -> yhteiskehittely (co-creation) ja siihen liittyvat taidot/valineet? Innovatiivisuuden

hyddyntaminen toimittajayhteistydssa? ’Make or buy”’-paatoksen tekeminen?

Hankintaosaaminen yleisesti

Onko organisaatiolla jokin erityinen vahvuustekijé/vahvuustekijoitéa hankintatoimen kannalta?
Miten erilaiset osaamisalueet ovat korostuneet hankintaprosessissa? Millaiselle osaamiselle olisi
eniten tilausta/missa olisi parantamisen varaa? Julkisten hankintojen ja yritysten hankintojen erot
osaamisen kannalta? Osaaminen sosiaalisten nakokohtien. ymparistonakokohtien ja

innovatiivisuuden osalta?

Henkilokohtainen osaaminen

Missa maarin osaaminen on koulutuksella tai tydkokemuksella saavutettavaa, missa maarin se
perustuu henkilokohtaiseen kyvykkyyteen tai organisaation rakennepddomaan? Mita vaatimuksia
tehtaviin rekrytoinnissa otetaan huomioon? Minkéalainen merkitys vuorovaikutus-
ihmissuhdetaidoilla (esim. tiimityétaidot, vaikuttaminen, kommunikaatiotaidot, esiintymistaito,
kielitaito, kulttuurien tuntemus) on modernissa hankintatoimessa? Luovuus ja

ongelmanratkaisukyky (vrt.. resurssien niukkuus)? Osaamisprofiilit ja kehityskeskustelut?
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Rakenteisiin liittyva osaaminen
Onko organisaatiolla erityistd rakennepddomaa (teknologiat, jarjestelméat, toimintamallit,
kulttuuri)? Onko hankinnat jaoteltu kategorioihin? Miten o0saaminen on organisoitu

hankintakategorioiden osalta (esim. strategiset tuotteet/palvelut)? Rutiinitehtéavien automatisointi?

Johtamisosaaminen
Minkalaisia johtamistaitoja hankintatoimi edellyttdd? Milla tasolla strateginen osaaminen ja ajattelu

ovat?

Hankintatoimea tukeva osaaminen

Minkalaista osaamista vaaditaan tietojarjestelmien yms. tyokalujen osalta?

Sopimussuunnittelu- ja valmisteluvaihe

Tulevien hankintojen suunnittelu, aikataulutus? Mita hankinnan substanssista on syyta tietdd/miten
substanssiosaamista hyddynnetaan eri hankinnoissa? Toimitusverkoston hallinta ->
toimittajamarkkinatietamys (kehityksen seuraaminen), kokonaiskustannusajattelu, toimittajasuhteet,
arvoketjut? Tuotteen tai palvelun koko elinkaaren kulujen hahmottaminen eli TCO-malli (Total
Cost of Ownership)? Millaista osaamista palveluiden hankinta edellyttda? Millaisia taitoja

sopimuskannan hallinnassa tarvitaan?

Kilpailutus
Juridiikan tuntemus ja keneltéa vaaditaan? Hankintalainsaddannon soveltaminen ja tulkinta?
Tarjouspyyntdjen laatiminen, vaatimusten maarittely (hinta, kokonaiskustannukset, laatu) ja

toimittajien arviointi? Hankintamenettelyn valinta? Neuvotteluosaaminen- ja neuvottelutaktiikat?

Sopimuskausi
Miten sopimusseuranta toteutetaan? Toimittajien suorituskyvyn mittaaminen ja laadun valvonta?
Kehittaminen sopimuskauden aikana? Sopimuskauden paattdminen ja seuraavaan sopimuskauteen

valmistautuminen?
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Prosessin arviointi
Arvioidaanko hankintaprosessin onnistumista? Mista nakokulmasta arvioidaan (hinta,
laadunvalvonta, logistiikka, transaktiot, toimitusketjun hallinta)? Mita ty6kaluja

hankintaprosessin/hankintatoimen menestyksellisyyden arvioinnissa hyddynnetaan?

Lopuksi
Julkisten hankintojen kehitystarpeet yleisesti?
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Liite 2: Ryhmé&haastattelurunko

Osaamisalueet

Kuvaile juridista osaamista hankinoissa ja miten se toteutuu omassa organisaatiossanne?
Kuvaile substanssiosaamista hankinnoissa ja miten se toteutuu omassa organisaatiossanne?
Kuvaile hankintojen vaikuttavuuteen (innovatiivisuus, sosiaaliset tekijat ja ympéristotekijat)
liittyvaé osaamista hankinnoissa ja miten sitd sovelletaan omassa organisaatiossanne?
Kuvaile hankintojen johtamiseen liittyvad osaamista ja miten se toteutuu omassa
organisaatiossanne? llmeneekd strategisuus ja strateginen osaaminen omassa
toiminnassanne (vaikka organisaatio olisikin luonteeltaan operatiivinen)?

Mitd muuta osaamista tai hankintatoimea tukevaa osaamista ilmenee?

Valmisteluvaihe

Kuvaile osaamista hankintojen valmistelun kannalta ja miten se toteutuu omassa
organisaatiossanne?
Minkaélaista osaamista vaaditaan toimittajamarkkinatietdmyksen kerryttdmisessé ja

toimitusketjujen hallinnassa?

Kilpailutusvaihe

Kuvaile kilpailutusvaiheessa vaadittavaa osaamista ja miten se toteutuu omassa

organisaatiossanne?

Sopimuskausi

Kuvaile sopimuskauden aikaiseen seurantaan, arviointiin ja kehittdmiseen liittyvaa

0saamista ja miten se toteutuu omassa organisaatiossanne?

Hankintaosaamisen merkitys

Millaista on hyvé hankintaosaaminen kokonaisuudessaan julkisissa hankinnoissa? Mité
erityispiirteitd kuuluu nimenomaan julkisissa hankinnoissa vaadittavaan osaamiseen?

Mité kehitettdvaa hankintaosaamisen osalta olisi?
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