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TIIVISTELMA:

Julkisia hankintoja toteutetaan Suomessa vuosittain monien miljardien eurojen edestd kuten
vuonna 2018 julkisten hankintojen arvo oli 27,5 miljardia euroa. Julkisten hankintoihin kaytet-
tavat varat tulevat ainakin osittain veronmaksajilta, joten on oleellista tarkastella niiden toteut-
tamista. Erilaisia strategioita on monia ja niitd on kaikkialla niin organisaatioissa kuin urheilu-
joukkueissa. Strategian toimii organisaatiolle ohjeena siita, kuinka organisaatiossa toimitaan.
Julkisille hankinnoille olevaa strategiaa ja etenkin hankintastrategiaa on aihetta tutkia. Hankin-
tastrategian on dokumentti, jossa julkisille hankinnoille oleva strategian on kuvattu. Tutkimuk-
sessa strategian muodostumista tarkasteltiin kolmen eri mallin kautta. Naita malleja ovat Stra-
tegisen suunnittelun, asema ja resurssiperustaisen strategian malli. Julkisille hankinnoille ase-
tettuja tavoitteita tarkasteltiin myos sen perusteella ovatko ne kaupallisia, sosio-ekonomisia vai
saantelevia.

Tutkimuksessa tarkoituksena oli selvittaa millaisia strategioita ja tavoitteita julkiseille hankin-
noille kunnissa on seka millaiset asiat ovat vaikuttaneet julkisten hankintojen strategioihin. Tut-
kimuksessa tarkastelun kohteena olivat Suomen kunnat Ahvenanmaata lukuun ottamatta ja tut-
kimuksessa tarkoituksena oli saada eri puolilta Suomea ja eri suuruisista kunnista vastauksia.
Tutkimus toteutettiin verkkokyselyna mahdollisimman monen kunnan tavoittamiseksi.

Tutkimustuloksissa selvisi, millainen on kuntien hankintastrategian tila Suomessa. Osassa kun-
nissa ei ole lainkaan erityista julkisille hankinnoille tarkoitettua strategiaa, kun taas osalla kun-
nista on. Julkisten hankintojen tavoitteisiin liittyi kaikkia monipuolisesti erilaisia tavoitteita,
joista korostui kustannustehokkuus, lain noudattaminen sekd monipuolisesti erilaiset sosio-eko-
nomiset tavoitteet kuten ymparisto ja sosiaalinen vastuu. Kuntien julkisille hankinnoille olevat
strategiat poikkeavat toisistaan ja vaikuttaa siltd, ettd kunnissa tehdaan erilaisia ratkaisuja sen
suhteen minkalainen hankintastrategia on, jos kunnassa edes on hankintastrategiaa sekd miten
strategia muodostetaan sekd mita strategian muodostamisessa otetaan huomioon. Kunnissa
myds pidetdadn vaihtelevasti hankintastrategiaa tarkednd. Tutkimuksessa selvitettiin myds alu-
eellisesti ja kunnan asukasluvun mukaan vaikuttavia tekijoita, mutta selkeitda huomioita ndiden
vaikutuksesta ei tehty.

AVAINSANAT: Julkiset hankinnat, strategiat, hankintastrategia, strateginen johtaminen, ta-
voitteet, kunnat
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Vuonna 2018 hankintailmoituksia julkaistiin Hilmassa yhteensa 17 022 kappaletta. Nii-
den yhteen laskettu arvo oli yli 27,5 miljardia euroa. (Hilma, 2019.) Tyo ja elinkeinomi-
nisterio yllapitdaa Hilmaa ja se on maksuton, sdhkdinen ilmoituskanava, jossa hankintayk-
sikot ilmoittavat julkisista hankinnoistaan. Hilmassa ilmoitetaan kansallisen ja EU-kyn-
nysarvon ylittavista hankinnoista, mutta ihan kaikkia EU-ilmoituksia sieltd ei 16ydy. Hil-
massa ilmoitetaan EU-ilmoituksista ennakkoilmoitus, hankintailmoitukset ja jalki-ilmoi-

tuksesta. (Hilma, 2019b.)

Julkiset hankinnat ovat tavaroiden ja palveluiden ostamista, vuokraamista ja urakalla
teettamista. Mukaan lukien naihin liittyvat suunnittelu-, valmistelu-, paatéksenteko- ja
seurantatoiminnot. Hankintoja ovat lisaksi palveluita koskevien kayttéoikeussopimusten

tekeminen ja suunnittelukilpailujen toteuttaminen. (Kuuttiniemi & Lehtomaki, 2017.)

Julkisia hankintoja koskevat lait ja sdddokset koskevat hankintayksikoitd, joista sddadetdan
hankintalaissa. Kunnat muodostavat oman hankintayksikkénsa ja ndin ollen kuntien tu-
lee noudattaa hankintalakia silloin, kun laki sitd edellyttda. Hilman tilastosta ei selvia
kuntien osuutta julkisista hankinnoista, vaan se koskee kaikkien hankintayksikéiden han-

kintoja. Joka tapauksessa julkisiin hankintoihin kdytetaan suuri summa rahaa joka vuosi.

Julkisten hankintojen johtaminen on melko uusi johtamisen haara seka alue, jonka tar-
kastelu, empiiriset tutkimukset ja kaytto pitdisi tulevaisuudessa tuottaa tuloksia. Tama
johtuu suuresta maarasta rahaa, joka julkisiin hankintoihin kaytetdaan. Taman lisaksi yha
enemman ihmisia tydskentelee julkisten hankintojen parissa, jolloin tarve uusille julkis-
ten hankintojen johtajille on jatkuva. Korruption ongelmaa julkisissa hankinnoissa voi-

daan myds helpottaa jatkuvalla opastuksella. (Spiler, Kvrgic & Vujadin, 2016, 113.)



Strategian — kasitetta ei ole helppo maaritelld. Strategiaa kuitenkin tarvitaan organisaa-
tioissa, joissa on kilpailua, mutta myos organisaatioissa, jotka ovat kilpailun ulkopuolella.
Strategian avulla organisaatot pysyvat parantamaan toimintaansa. Organisaatiot pysyvat
kohdistamaan paremmin huomionsa oikeisiin tarpeisiin ja asiakkaisiin (Kamensky 2010,
16—17.) Taman takia on mielenkiintoista tutkia, tehdaanko julkisia hankintoja ikdan kuin
pakon edesta vai onko niilla pitkalle aikavalille kantavia tavoitteita eli onko julkisten han-
kintojen teossa strategiaa. Peruskorjataanko koulu, koska rakennus ei muuten ole ope-

tustoimintaa kelvollinen vai koska silla saavutetaan tulevuudessa jotain muuta?

Julkisiin hankintoihin kdytettavien varojen seka strategian merkityksen takia on tarkeaa
tarkastella julkisten hankintojenstrategiaa Suomen kunnissa seka kuinka hankintoja joh-
detaan. Julkisten hankintojen strategisella johtamisella voidaan julkiset varat kayttaa pa-
remmin seka parantaa julkisista hankinnoista saatavia hyotyja seka strategia voi ohjata

hankintoja seka selkeyttda mita hankinnoilla tavoitellaan.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tarkoitus

Julkiset hankinnat saattavat olla yksindan suuria hankkeita ja satsauksia kuten uusia ra-
kennuksia tai rakennusten peruskorjauksia tai mahdollisia ohjelmistojen kayttésopimuk-
sia. Tarkoituksena on tarkastella sitda, mitd hankintoja tehtdessa halutaan saavuttaa ja
mitkd ovat hankinnoille asetetut tavoitteet. Esimerkiksi kun hankintaan peruskouluun
peruskorjaus mita tavoitteita silld on? Onko tarkoituksena saada koulu kestamaan seu-
raavat 20 vuotta tai onko tarkoitus, ettd koulua voidaan tulevaisuudessa laajentaa? Onko
tavoitteena turvata koululaisille mahdollisimman sujuvat tilat oppimiseen? Vai kaikki

edelld mainittu tai onko strategiassa painotettu kunnan varojen sdastamista?

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda kuinka strateginen johtaminen, ja hankintastra-
tegiat vaikuttavat julkisiin hankintoihin kunnissa. Tutkimuksessa keskitytaan siihen mita
kunnat tavoittelevat hankintoja tehdessaan pitkalla aikavalilla. Tutkimuksessa on tarkoi-

tuksena verrata kuntia toisiinsa. Voidaanko havaita eroavaisuuksia siind mita



hankinnoilla haetaan riippuen kunnan koosta, sijainnista ja tarjolla olevista resursseista

julkisten hankintojen tekemiseen.

Tutkimuskysymykseni ovat:
1. Millaisia ovat kuntien strategiat julkisille hankinnoille?
2. Millaisia ovat kuntien julkisille hankinnoille asetetut strategiset tavoitteet?
3. Minkalaiset tekijat mahdollistavat ja rajoittavat kuntien julkisten hankintojen

strategian toteuttamista?



2 Strategia ja strateginen johtaminen

Strategisesta johtamisesta on tullut valine, joka julkishallinnon johtajilla tulee olla. Se on
valine, jonka avulla organisaatiot selviavat lyhyella seka keskipitkalla aikavalilla ja organi-
saatiolle voidaan rakentaa pitkdnaikavalin tulevaisuus. Silloin, kun strateginen johtami-
nen toimii, se on tapa yllapitaa mielenkiintoa, saada ihmiset sitoutuneiksi, ohjata orga-
nisaatioita kohti tulevaa, antaa organisaation uudelleen organisoitumisen ja suunnitte-
lulle pyrkimyksille raamit paremman tehokkuuden ja laadun saavuttamiseksi seka luo

kumppanuuksia ja yhteisia hankkeita organisaatioiden valille. (Joyce, 2000,1;6)

Strateginen johtaminen on monikayttoinen ja vahva tyokalu, mutta sille on annettu mo-
nia maaritelmia. Strategista johtamista on vaikea maaritella. Tama johtuu siita, etta stra-
teginen johtaminen muuttuu, kun olosuhteet muuttuvat seka siita, etta organisaatioissa
voi olla erilaisia strategisia toimenpiteitd samaan aikaan. (Joyce, 2000, s.3.) Strategista
johtamista ei maarittele mikaan tietty teoreettinen paradigma, vaan se keskittyy tiettyyn
riippuvaan muuttujaan eli organisaation suorituskykyyn. Strateginen johtaminen keskit-
tyy my0s johtajien rooliin suorituskyvyn muotoilussa. (Makadok, Burton & Barney, 2018,

5.1530.)

Igor Ansoff (1984, s.15) katsoo ettd strategisen johtamisen olevan yleisjohdon jarjestel-
mallinen lahestymistapa hoitaa organisaation keskeisin vastuu. Heidan tulee siis suhteut-
taa ja asemoida organisaatio ymparistoonsa, niin etta hallitaan yllatykset seka varmiste-

taan organisaation jatkuva menestys.

2.1 Strategia

Strategia (engl. strategy) -sanan alkupera tulee antiikin Kreikasta ja se kostuu kahdesta
osiosta. Stratos tarkoittaa armeijaa ja agein tarkoittaa johtaa. ldea strategiasta voidaan
jaljittaa esimerkiksi Sun Tzun ty6hon ja teokseen The art of war, joka kertoo sodan stra-
tegioista, mutta vaikka strategiaa voidaan jaljittda hyvinkin kauas ajassa taaksepdin, sen

alkuperaa ei ole mahdollista |6ytaa. (Carter, Clegg & Kornberger, 2008, s.2; 8.)



Strategia on tietoisessa johtamiskeskustelussa melko uusi ilmi6. Se on tullut esille toisen
maailmansodan jalkeen ja on paadasiassa lahtenyt Yhdysvalloista. Strategian juuret si-
jaitsevat sotilaallisessa ajattelussa eika sotilaallisen suunnitellun roolia voida korostaa
tarpeeksi. Isojen yritysten kasvaessa 1800- ja 1900-luvuilla, tarvitsivat nama yritykset uu-
sia tapoja johtaa. Uudet johtamistavat otettiin kdyttéon mukaillen sotilastoiminnassa

kaytettyja tapoja. (Carter & muut, 2008, s.2-3.)

Strategioita on kaikkialla. Urheilujoukkueilla on omat strategiansa, samoin henkilGill3,
jotka ovat kiinnostuneet jostakusta seka myds organisaatioilla on oma strategia. Strate-
gia -kasitteelle on annettu useita selityksia ja sen merkityksia onkin yhta paljon, kun on
strategian luojia. (Carter & muut, 2008, s. 8-9.) Vaikka strategioita |0ytyy kaikkialta, on
strategia vaikeasti maariteltavissa oleva kasite. Vaikea maariteltavyys johtuu paaasiassa
kolmesta syysta. Nadita ovat: strategiaa voi ja tulee tarkastella monella eri tasolla, strate-
gian- kasitettd voidaan katsoa monesta eri nakdkulmasta seka strategian toimintaympa-
ristd, asiayhteydet ja tilanne vaihtelevat eli strategian konteksti on siis erilainen. (Ka-

mensky, 2015, s. 15.)

Strategiat ovat monitasoisia ja strategioita tehddaan monilla eri organisaatiotasoilla.
Isoissa organsaatoissa on laajoja verkosto- ja konsernistrategioita. Naiden lisdksi kullekin
toimialalle, asiakassegmentille ja tuotteelle voi olla omat alastrategiansa. Eri tasoille tar-
koitetut strategiat eivat vastaa sisall6ltaan toisiaan vaan niissa huomioidaan kullekin or-

ganisaatio tasolle ominaisia haasteita. (Lindroos & Lohivesi, 2010, s.26.)

Organisaation strategia ei voi olla salainen, silla se on omalle organisaatiolle ohje siita,
kuinka tulee toimia. I|hmisten organisaation sisalla sekd keskeisissa sidosryhmissa tulee
voida selvittda mitka ovat heihin kohdistuvat odotukset ja mihin organisaatiossa pyritaan.
Mikali strategia on salainen, sen toteuttaminen on vaikeaa. Tama tarkoittaa sitd, ettd
strategian paidkohdat tulee olla julkisia. Kuitenkaan pienempia yksityiskohtia ei tarvitse

tuoda julkisuuteen. (Lindroos & Lohivesi, 2010, s.27.)
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Strategialle on esitetty muun muassa seuraavia esitettyja maaritelmia:

Strategia on ytimeltdaan selkedsanainen ja julkinen linjaus siitd, miten jonkin orga-
nisaatio aikoo saavuttaa omat tavoitteensa (Lindroos & Lohivesi, 2010, s. 27)

Strategy can be defined as the determination of the basic long-term goals and ob-
jectives of an enterprise, and the adaptation of the courses of action ant he allo-
cation of resources necessary for carrying out these goals. (Chandler, 1970, s. 13.)

- - strategialla tarkoitetaan niiden valintojen muodostamaa kehysta, jotka maarit-
tavat organisaation toiminnan luonnetta ja suuntaa (Freeman & Tregoe 2003, s.17.)

- - strategy is about ideas. Leaders and top management use strategies as ideas to
engage their own managers and staff and to engage other organizations— ideas
are the soft side of strategy, there is also a hard side. Strategy is about positioning
an organization and it is about performance. (Joyce, 2000, s.2-3.)

Carter ja muut (2008, 9—10) ovat huomanneet muutaman asian, jotka useimmat strate-
gian maaritelmat jatkavat. Yksi jaetuista asioista liittyy tulevaisuuteen ja tavoitteisiin.
Maaritelmissa toistuu tavoitteet, jotka tulevaisuudessa halutaan saavuttaa. Strategia on
suunnitelma tulevaisuutta varten. Maaritelmissa toistuu myos se, etta strategia liittyy
siihen, kuinka tavoitteet saavutetaan. Strategiassa puhutaan resursseista seka resurssien
kohdentamisesta, jotta organisaatioissa paasta pisteesta A pisteeseen B. Strategiat nah-
daan myos oleellisina kilpailun takia. Jos ei olisi kilpailua ei mydskaan olisi strategioita.
Viimeinen toistuva asia maaritelmissa on, etta strategia vaikuttaa olevan ylemman joh-
don asia. Strategia on erittdin tarked, koska se kasittelee organisaation isoa kuvaa ja tu-

levaisuutta. Taman takia ihmiset, jotka luovat strategioita pitavat itsedan myos tarkeina.

Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2005, s. 9—-12) esittdva strategian maaritelmaan viisi P:t3;
plan, pattern, position, perspective ja ploy eli suunnitelma, tapa, asema, perspektiivi ja
juoni. Strategia suunnitelmana viittaa suunnitelmaan tulevaisuudesta ja siihen, kuinka
paastaa taalta sinne. Tama siis sopii yhteen Carterin & muiden (2008) strategian maari-
telmista tehdyn yhteenvedon kanssa. Pattern eli tapa, on johdonmukaista kaytosta ajan

kuluessa. Strategia tapana tarkoittaa minkalaista strategiaa on tullut noudatettua jalkeen
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padin katsottuna. Molemmat strategian maaritelmat voidaan katsoa olevan hyvaksyttavia.
Organisaatiot tekevat suunnitelmia tulevaisuudelle, mutta myds luovat tapoja mennei-
syyden perusteella. Strategiaa suunnitelmana voidaan kutsua tarkoitetuksi strategiaksi

ja strategiaa tapana toteutetuksi strategiaksi.

Strategia voi olla joillekin asema (position) ja toisille perspektiivi (perspective). Ndiden
ero on siind, etta strategian katsominen asemana viittaa siihen, etta strategia on vain
tietyn tuotteen asettamista tietyille markkinoille. Strategian katsominen perspektiivina
viittaa siihen, etta strategia on perustavanlaatuinen tapa tehda asioita. Viidesta P:sta vii-
meinen P tarkoittaa sitd, etta strategia on juoni (ploy). Tama tarkoittaa sita strategia, joka
on tietty menettelytapa, jolla pyritddn olemaan ovelampia kuin vastustajat. (Mintzberg

& muut, 2005, s.12-14.)

Strategia liitetdan usein kilpailuun ja kuten ylla Carter ja Muut (2008) esittavat ettei ilman
kilpailua olisi strategioita. Kamensky (2015, s.16—17) esittda kuitenkin, etta strategia ja
sen sisdltd ovat erilaisia riippuen siita toimitaanko kilpailutilanteessa vai ei. Mikali orga-
nisaatio toimii aidossa kilpailutilanteessa, on strategia sille olemassaolon ja hengissa py-
symisen ehto seka valttamattémyys. Han esittaa myos, etta organisaatioissa, jotka vait-
tavat olevansa kilpailun ulkopuolella, ei usein tunnista tai tunnusteta kilpailua. Tallaisessa
tilanteessa tulisikin miettia eikd organisaatiolla oikeasti ole kilpailua. Kuitenkin ne orga-
nisaatiot, jotka jaavat kilpailun ulkopuolelle hyotyvat strategiasta silld, ettd strategian

avulla organisaatiot pystyvat parantamaan toimintaansa.

Organisaatioissa mission ja vision luominen on suosittuja valineita strategisessa johtami-
sessa. (Jeyarathnam 2008, s.13.) Lindroos & Lohivesi (2010, s.25; 41) esittavat, etta stra-
tegia ja sitd heijastelevat prosessit koostuvat johtopaatoksista, valinnoista ja pohdin-
noista seka toimenpiteista, joilla pyritddan saavuttamaan tavoitteet, jotka ovat visiossa
tuotu ilmi. Strategian maarittely vaiheessa tulee aluksi maarittaa visio, joka tehdaan mis-

sion pohjalta.
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Visiolla tarkoitetaan julki tuotua nakemysta siita, millaiseksi organisaatio haluaa tulla. Si-
sallollisesti strategia seka strategiaprosessi ovat pohdintojen, valintojen, johtopaatosten
ja toimenpiteiden joukko, joiden avulla pyritdan toteuttamaan visiota. (Lindroos & Lo-

hivesi 2010, s.24.)

Missio eli organisaation toimita-ajatus on se mika on organisaation perustehtava. (Lind-
roos & Lohivesi 2010, 20.) Se kertoo, miksi organisaatio on olemassa ja mitd organisaatio
tekee. Yleensa missio antaa organisaatiolle tulevaisuuteen sisdisen suunnan ja organi-
saation arvot pitavat mission kasassa. Missio tarkentaa mita ominaisuuksia organisaatio
yllapitaa ja valittaa yhteiskunnalle ja yhteisélle. Missiosta voidaan nahda organisaation

uskomukset. (Jeyarathnam 2008, s.13-14.)

Visio ja missio ovat pitkalle katsovia. Organisaation strategiset tavoitteet ovat tyypillisesti
muutaman vuoden paahan. Organisaation tavoitteen tulisi olla konkreettinen ja mitatta-
vissa oleva, jotta se voidaan helposti ymmartaa, saadaan helposti selvaa, onko tavoitteet
saavutettu vai ei ja sitd voidaan kayttaa standardina strategian muodostamisessa yh-

dessa ympariston muutosten kanssa. (Shimizu 2012, s.3-4.)

2.2 Strategian erilaiset lahtokohdat

Jokaisella organisaatiolla on omat toimintatapansa, minka takia eri organisaatioiden stra-
tegiset sisallot eivat voi olla samanlaisia. Yksi malli ei siis riitd kuvaamaan sitd mita orga-
nisaatioiden tulisi huomioida strategioissaan. (Lindroos & Lohikari, 2010, s. 59.) Strategi-
selle johtamiselle on erilaisia malleja tai koulukuntia, joiden sisallot vaihtelevat keske-
naan. Joidenkin mielesta koulukunnissa saavutettu monimuotoisuus kertoo tutkimusten
rikkaudesta kyseisella tutkimusalalla. Toiset laheisten tieteenalojen tutkijat taas ovat sita
mieltd, ettd koulukunnissa ei ole tarpeeksi yhtendisyyttd ja johdonmukaisuutta. Erityi-
sesti he argumentoivat, etta strategisen johtamisen alue on todella hajautunut eika olla
yhta mielta teoreettisista ulottuvuuksista tai siita mitd metodologista lahestymistapaa

tulisi kayttaa. (Elfring & Volberda 2001, 5.16.)
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Strategiasta keskusteltaessa strategisen johtamisen malleista rationaalinen suunnittelu
nousee usein esille. Tassa pyritadan padasemaan kohti selkeitd ja johdonmukaisia tavoit-
teita on kuitenkin olemassa useita strategisen johtamisen teorian haaroja. Jotkut naista
malleista on ohjailevia, ja ne kuvaavat enemman siita mika on strategian sisalto ja kasit-
televat sitd, mitd organisaation pitdisi tehda. Toiset teoriat taas kasittelevat sita, kuinka
strategioita muodostetaan ja toimeenpannaan. Kaikki nama strategisen johtamisen mal-
leista muodostuvat tietyista kasityksista tai oletuksista, jotka perustuvat yhteen tai use-
ampaan kolmesta elementeistd. Nama elementit ovat: organisaation tuotettu arvo tai
saavutetut tavoitteet, ymparisto jossa, organisaatio toimii seka resurssit ja kyvykkyydet,

joilla luodaan arvoa ja pyritdan saavuttamaan tavoitteet. (Alford 2001, s.3.)

Lindroos ja Lohikari (2010, 59) lahestyvat strategiaa sen kautta millaisia organisaatiot
ovat. He esittdvat nelja eri organisaatio tyyppia, jotka ovat tuotantolahtoinen, tuoteke-
hityslahtdinen, asiakaspalvelulahtdinen ja julkishallinnollinen toimintatapa. Joyce (2001,
6) puolestaan kuvaa erilaisia strategisen johtamisen malleja julkisorganisaatioissa. Lind-
roosin ja Lohikarin tavoin hankin esittda nelja mallia, jotka ovat klassinen suunnitellun
mallin, yritysmainen strategisen johtamisen malli, kauas katsova strategisen suunnitte-
lun malli ja ennusteisiin perustuvastrategisen johtamisen malli. Henry Mintzberg teki yh-
dessa Bruce Ahlstrandin ja Joseph Lampelin kanssa jaottelun kymmeneen eri koulukun-

taan. (Mintzberg ja muut, 1998.)

Strategisessa johtamsessa on tunnettuja henkil6ita, jotka ovat vaikuttanee strategian
mallien parissa. Esimerkiksi Igor Ansoff toimi oli yksin Strategisen suunnittelu koulukun-
nan edistdja. Alfred Chandlerin perusajatuksiin taas kuului, organisaatio strategian tulee
seurata strategiaa. Michael Porter edisti asemakoulukunnan keskittyen eri alojen raken-
teisiin ja naiden vaikutuksiin strategiaan. Vastakohtana Michael portein ajatuksille taas
on luotu resurssiperustainen strategia. Nykymuotoisen resurssiperustaisuuden loi War-
nerfel, mutta tdma perustui alkujaan Edith Penrosen ajatuksiin. (Carter ja muut 2008, s.

20;23; 36;55.)
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Strategiasta keskusteltaessa voidaan eri strategian lahtokohtia jaotella sen perusteella,
lahestytaanko strategiaa sisalta ulospain vai ulkoa sisalle pdin. (Chang, 2012). Myds Car-
ter ja muut (2008) lahestyvat kirjassaan strategiaa samoista lahtokodilta. Strategiaa
muodostaessa otetaan huomion niin sisdisia kuin ulkoisia tekijoita (Jeyarathmm 2008,
s.4). Strategisissa suuntauksissa voidaan ndhda erilasia strategisia malleja, jotka kuvaavat
nadita kahta suuntausta. Lisaksi on myos malleja, joissa ei oteta kantaa tahan kuten stra-

tegisen suunnittelun malli.

2.2.1 Strateginen suunnittelu — Strategian muodostusprosessin viline

Strategisen suunnitellun koulu (planning school) perustuu suureen maaraan analysoitua
dataa, jonka avulla voidaan tehda suunnitelmia pidemmalle aikavalille. Se perustuu
my0s rationaaliseen paatoksen tekoon ja siihen, ettd menneisyyden perusteella tehddan
suunnitelmia tulevaisuuteen. Yksi suunnittelu koulukunnan tarkeimmista vaikuttajista
oli Igor Ansoff. Han oli klassisen rationaalisen suunnittelu nakdkulman edustaja ja hanen
vaikutuksensa on ndhtavissa nykyajan johtamisajattelussa. (Carter & Muut 2008, s.23).
Ansoff katsoi, ettd virallinen strateginen suunnittelu voi olla hyddyllinen vakaissa seka

muuttuvissa ympadristdissa. (Brews, Hunt & Michelle, 1999, s5.889.)

Ansoff ajatteli, ettd etukdteen suunnitellut strategiat ovat valttamattomia, jotta saavute-
taan pitkan aikavalin tavoitteet ja toiminta. Ansoff katsoo strategisen johtamisen olevan
kasitteellinen ja tekninen kehys, jossa kasitelldan tarkoituksella tehtya strategista toi-
meenpanoa, tartutaan alhaalta yl6spain ilmestyviin strategioihin, yhdistetdan strategi-
oita, rakenteita ja johtamisjarjestelmia seka yritetdaan tasapainottaa taloudellisia askel-
mia vallan ja poliittisten prosessien avulla organisaatioissa ja niiden ymparistoissa. (Mar-

tinet 2010, 5.1486.)

Strategisen suunnittelun mallissa ajatellaan ylemman johdon olevan organisaation stra-
tegiset ajattelijat. Heiddn tehtdavansa on maaritelld isompi kuva sekd ohjata organisaa-
tiota vahvalla otteella. Alemmalla organisaatiotasolla toimeenpannaan ja toteutetaan

sitd mita heille kerrotaan. (Carter & Muut 2008, s.24)



15

Kirjallisuudessa Mintzberg (1994, s.35) sanoo esitettdvan useita erilaisia malleja, joiden
avulla strategiaa voitaisiin virallisesti kehittda ja panna kdytantoon. Han kuitenkin argu-
mentoi, etta kaikki mallit perustuvat tiettyyn kasitteelliseen kehykseen tai perusmalliin.

Nama mallit eroavat toisistaan enemman yksityiskohdissa kuin niiden perustekijoissa.

Strategisen suunnittelun malleja on useita. Kuitenkin useat niistd perustuvat siihen, etta
kaytetaan SWOT-mallia, joka jaetaan tarkoin maaritellyksi vaiheiksi ja artikuloidaan jo-
kaista naista vaiheista. Strategisen suunnittelun malleihin kuuluu yleensa myds useita

erilaisia kaavioita. (Mintzberg & muut, 1998, s.49.)

Mintzberg ja muut (1998) esittavat strategisen suunnittelukoulun Iahtékohdat. He esit-
tavat, etta mallissa strategia johtuu hallitusta, tietoisesta, virallisen suunnittelun proses-
sista. Tama prosessi on hajotettu selviin vaiheisin, joita jokaista maarittavat tarkistuslis-
tat seka vaiheita tuetaan erilaisella tekniikoilla. Toinen lahtokohta on, ettd vastuu koko-
naisuudessa prosessista on toimitusjohtajalla. Vastuu taas suunnitelman toteutuksesta
on kaytannossa henkiléstojohtajalla. Kolmas [ahtokohta on, etta strategiat tulevat tasta
prosessista valmiina ja ne on tehtava selvaksi, jotta ne voidaan toimeenpanna. Strategian
toimeenpanossa tulee kiinnittdaa huomiota tavoitteisiin, budjettiin, jarjestelmiin ja erilai-

siin toimintasuunnitelmiin.

Strategien johtaminen tai enneminkin strategisen suunnittelun toteuttaminen ei anna
useille julkisille organisaatioille valinnan varaa. Organisaatioilla tulee olla strategia suun-
niteltuna. Julkisilta organisaatioilta voidaan esimerkiksi vaatia kirjallista dokumenttia tie-

tyin valiajoin siitd mikd on organisaation strateginen suunta. (Joyce 2000, s.6.)

Strategisen suunnittelun mallissa Mintzberg ja muut (1998) ndkevat myos ongelmia. He
esittavat strategiaisen suunnittelun malliin seitsemdn syntid. Strategisessa suunnitel-
lussa ongelmia voi tulla siita, ettd henkilost6 ottaa vastuun prosessista, henkil6sté domi-

noi prosessia, suunnittelu jarjestelmat on suunniteltu kdytannossa niin etteivat ne tuota
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tuloksia, suunnittelu keskittyy liikaa fuusioihin, hankintoihin ja yrityksen kiintedan omai-
suuden myyntiin ydinliiketoiminnan kehittamisen kustannuksella, suunnitteluprosessi
epdonnistuu kehittdmaan oikeita strategisia vaihtoehtoja, suunnittelu laiminly6 organi-
saationaalisia ja kulttuurisia strategisia vaatimuksia eli prosessi keskittyy vain ulkoiseen
ymparistéon eikd huomioida sisdistda ymparistdd, ennustamista ei ole aina nahty sopi-
vana perustana strategiselle suunnitellulle, aikana jolloin on epavarmuutta ja uudelleen

rakentamista.

Joyce (2000, s.9) mielesta nykypdivana annetaan usein ymmartaa, ettei rationaalisen
suunnittelun mallit toimi. Han kuitenkin sanoo, ettd useimmissa organisaatioita on muo-
dollista strategista suunnittelua ja strateginen suunnittelu myds tarjoaa organisaatiolle
paljon etuja. Paikalliset hallinon esimiehet katsoivat strategisen suunnitellun auttavan
heita saavuttamaan tavoiteteet ja pdamarat, maarittamaan valitavoitteet organisaation
tavoitteille ja aikaansaamaan resurssien paremman kayton. Strateginen suunnittelu siis

auttaa parantamaan tulosta ja tehokkuutta julkisissa palveluissa.

Kriitikot ovat tuoneet esiin myos, se etta virallinen strateginen suunnittelu tuo organi-
saatioihin jaykkyytta ja joustamattomuutta. Formaalin suunnittelun on myds pelatty
asettava organisaatio ennalta maaratylle ja joustamattomalle polulle. Ndin ollen strate-

ginen suunnittelu myos loisi vastustusta muutokselle. (Brews & Hunt 1999, 5.892.)

2.2.2 Strategia sisalta ulospain - Resurssi perustainen strategia

Resurssi perustainen strategia nousi Birger Wernerfeltin tekeman artikkelin kautta. Ar-
tikkelissaan han vaitti, etta yritysten katsominen heidan resurssien kautta johtaa erilai-
seen lopputulokseen kuin perinteinen tuote nakokulma. Erityisesti monialaiset yritykset
ndahdaan uudessa valossa. Artikkelissa vaitettdan, ettd organisaatioissa voidaan tunnis-
taa sellaisia resurssityyppeja, jotka voivat johtaa korkeaan tuottoon seka ettd isoimpien
yritysten strategia sisaltda tasapainottelua olemassa olevien resurssien hyodyntdamisen
ja uusien resurssien kehittamisen valilla. Viimeisena artikkelissa vaitetaan, etta hankin-

nat voidaan nahda resurssijoukon ostamisena epataydellisilla markkinoilla. Kun ostot
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perustetaan harvinaisille resursseille voi muiden asioiden pysyessa ennallaan maksi-
moida epatdydellisyyden ja mahdollisuus ostaa halvalla hyvaa palaa. (Mintzbergja muut,

1998, s. 276.)

Resurssiperustainen nakokulma strategiaan nousi Porterin ja muiden markkinoihin pe-
rustuvien strategioiden vastakohdaksi. Siitd on tullut yksi vaikutusvaltaisimmista nake-
myksista strategisen johtamisen alalla. Ja vaikka se eroaa Porterin tyylisestd analyysistd,
se pysyy laajalti valtavirtaa edustavana ja konservatiivisena sen oletuksissa ja malleissa.

(Carter ja muut, 2008, s. 54.)

Resurssi perustainen strategia eli RBV (resource based view) on yksinkertaisimmillaan
sitd mitd organisaatiot voivat tehda. Nakemys argumentoi, ettd sisdisten resurssien ja
ainutlaatuisien kykyjen tulisi ohjata strategiaa ja ndin ne myos tekevat. Resurssi perus-
taisuuden padargumentti on se, etta sisdiset tekijat maarittavat onnistutaanko vai ei. Re-
surssiperustaisuuteen liittyy myds nakemys siitd, ettd organisaatioilla tai yrityksilla on
tarve asettua ulkoisten markkinoiden ja sisdisten kyvykkyyksien viliin. Sen sijaan etta
keskityttaisiin ulkoisiin tekijéihin ja ymparistdon rajoitteisiin, esitettdan, etta strategian
tulisi tarjota perusta organisaation ydinosaamisen hyddyntamiseen suhteessa ulkoisen
ympadriston mahdollisuuksiin. Strategia keskittyy yritysten ainutlatuiseen resurssi asetel-

maan. (Carter ja muut 2008, s. 53-54.)

Ainutlaatuiset resurssit ja taidot ovat ne, jotka maarittavat organisaation kilpailuedun ja
pitkdana ajan selviytymisen (Carter ja muut. 2008, 54). Kilpailuetu saadaan resursseista,
joilla on arvoa markkinoilla ja, jotka ovat ainutlaatuisia. Vaikka resurssiperustaisuudessa
eri tutkijat kehittdavat teemaa eri tavoin ja siita taas tekevat jokseenkin erilaisia johtopaa-
toksia, tutkijat ovat kuitenkin yhta mielta siita, etta arvo ja ainutlaatuisuus ovat strategi-

sen merkityksen perusta. (Medcof, 2001, s. 1001.)

Yksinkertaisesti sanottuna resurssit ovat aineettomien ja aineellisten etuja, jotka mah-

dollistavat sen, ettd organisaatio voi kehittdad kilpailuetuja. Resurssi perustaiseen
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nakemykseen liittyy kaksi perusoletusta. Ensimmainen niistd on se, etta resurssit ja ky-
vykkyydet voivat vaihdella merkittavasti organisaation sisalla. Tama on oletus organisaa-
tioiden heterogeenisyydesta. Toinen oletus on, etta resurssien spesifista jakautumisesta

voi tulla ainutlaatuinen kilpailuedunlahde. (Carter ja muut, 20118, s. 55-56.)

Aineellisia resursseja ovat esimerkkisi tehdas tai taloudellinen voima. Aineettomia re-
sursseja ovat taas esimerkiksi brandi, luovuus tai kyky innovoida. Resursseja on neljaa
eri tyyppia: Taloudelliset, fyysiset, ihmisiin liittyvat ja organisatoriset resurssit. Taloudel-
lisia resursseja ovat esimerkiksi lainat ja padoma, fyysiset resurssit esimerkiksi maa, tyo-
kalut tai tehtaat, ihmisista tulevat resurssit voivat olla esimerkiksi kokemusta ja tietoa
seka organisatorisia resursseja on esimerkiksi luottamus. (Carter ja muut, 20118, s. 55—

56.)

Resurssiperustaisen nakemyksen selventamiseksi, voidaan resursseja luokitella. On ole-
massa perusresursseja, joita ilman organisaatiot eivat voi toimia. Nama resurssit ovat
minivaatimus sille, ettd organisaatio voi toimia kilpailuymparistossa, vaikka ne eivat kil-
pailuetua tarjoa. Lisdresurssi eivat ole perustavanlaatuisia ovat ne silti perusresurssien
tavoin valttamattomia. Naita resursseja on helppo palkata, ostaa tai muutoin hankkia.
Lisdarvoa organisaatot saavat heidan kilpailuresursseistaan. Kysynta, merkitys, vahyys ja
soveltuvuus ovat tekijoita, jotka vaikuttavat siihen mitka resurssit ovat kilpailuresursseja.
Esimerkiksi kilpailuresursseja voivat olla erikoinen teknologia tai tieto, patentit, sijain-
nista saatava etu, maine ja brandit. Strategiset resurssit ovat niita ainutlaatuisia resurs-
seja, jotka kayttoon otettaessa muodostavat aukon, jota ei voida kilpailulla tayttaa. Stra-
tegisen ja kilpailuresurssin ero ei ole tarkka. Se kuitenkin vastaa resurssien jakautumista
resursseihin, jotka ovat lahella absoluuttista etua ja niihin resursseihin, jotka edustavat

suhteellista etua. (Chaharbaghi & Lyncy, 1999, s. 47-48.)

Resurssin ainutlaatuisuus vaihtelee. Resurssit voivat olla harvinaisia, jolloin vain muuta-
malla yritykselld on tdma sama resurssi. Resurssit voivat myos olla vaikeasti jaljiteltavissa,

jolloin toiset organisaatiot eivat voi imitoida tai hankkia niitd. Kolmantena resurssit
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voivat olla myos sellaisia, ettd ne eivat ole korvattavissa, joka tarkoittaa sitd muille orga-
nisaatioille ei ole tarjolla strategisesti vastaavia resursseja. Resurssin arvo riippuu sen te-
hokkuudesta ja vaikuttavuudesta eli siitd, kuinka resurssi hydodyntda mahdollisuuksia ja

tai neutralisoi uhkia. (Medcof, 2001, s. 1001.)

Arvokkaat resurssit ovat asioita, joita organisaatioita hallitsevat ja jotka antavat organi-
saatiolle mahdollisuuden suunnitella ja toteuttaa strategioitaan parantaakseen heidan
tehokkuuttaan ja vaikuttavuuttaan. Kun resurssi on organisaation perusta kilpailuedulle,
tulee silla olla nelja piirretta. Arvokas (valuable), harvinainen (rare), vaikeasti jaljitelta-
vissa (Imperfectly imitable) ja ei helposti korvattavissa (not easily substitutable). Tata
mallia kutsutaan VRIN- malliksi ominaisuuksien englanninkielisten nimien mukaan. (Car-

ter ja muut, 2008, s. 56.)

Kritiikkia Resurssi peruntaiselle ndkemykselle on esitetty muun muassa siitd, ettad se on
tautologinen, koska emme voi tietda onko organisaatioilla ainutlaatuisia kyvykkyyksia
riippumatta niiden kuvauksesta. Kritiikki on kohdistunut myds siihen, etta erilaiset re-
surssien joukot voisivat tuoda organisaatioille samanlaista arvoa ja ndin ollen olisi vaarin
katsoa, etta vain yksi ndista resursseista tuo organisaatiolle kilpailuetua. (Carter ja muut,

2008, 5.58.)

Mintzberg ja muut (1998, s.280) kyseenalaistavat ndakemysta, siita etta se keskittyy sisai-
siin kyvykkyyksiin, jotka ovat kulttuurissa. He kayttavat sanaa heiluri, joka taas heilahtaa
keskittymaan sisdisiin tekijoihin? He esittavatkin kysymyksen tarvitaanko strategisessa
johtamisessa heiluria vai tasapainoa? Onko sisaltd ulospdin tapa parempi kuin ulkoa si-

saltapain?

2.2.3 Strategia ulkoa sisdanpdin — Mintzbergin asema malli

Siind missa resurssiperustainen strategia pohjautuu siihen, etta strategiaa katsotaan si-

saltd ulospdin, voidaan strategiaa tarkastella myods ulkoa sisadanpdin. Ndin tehdaan
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Mintzbergin asema mallissa. Tassa mallissa korostetaan ulkoiseen ymparistdon reagoi-

mista. (Carter ja muut 2008, s.53.)

Asema mallissa on samoja asioita kuin edelle mainitussa suunnittelun koulukunnassa. Se
lisasi kuitenkin strategiaan sisdltoa. Siind korostetaan itse strategiaa sen sijaan etta ko-
rostettaisiin strategian muodostamisen prosessia. Asema koulukunta keskittyy strategi-

oiden sisallén suunnitteluun. (Mintzberg ja muut, 1998, 5.82.)

Asema mallissa katsotaan, ettd on vain muutama avainstrategia, jotka ovat haluttuja
milla tahansa alalla. Nama strategiat ovat sellaisia, joita voidaan puolustaa nykyisia ja
tulevia kilpailijoita vastaan. Tassa koulukunnassa on vain muutama perusstrategia tai ai-
nakin vain muutama strategian kategoria. Asema koulukunta kehitti joukon analyyttisia
tyokaluja, joiden avulla voidaan I6ytaa oikea strategia vallitseviin olosuhteisiin. Koulu-
kunnassa strategian muodostaminen on hallittu, tietoinen prosessi, joka tuottaa valmiita
ja tarkoitettuja strategioita. Strategiat on tarkoitus tehda selkeiksi ennen virallista toi-

meenpanoa. (Mintzberg ja muut, 1998, s.83.)

Yksi asema koulukunnan tarkeimmista vaikuttajista oli Michael Porter. Vaikka yksi kirja ei
tee strategista koulunkunta, siita huolimatta on Michael Porterin kirjoittama kirja Com-
petitive strategy (1998) edesauttanut Desing ja Suunnittelu mallin aiheuttamien petty-
misten kokoonpanossa seka se ajoi tarvetta strategiselle sisallolle. (Mintzberg ja muut,
1998, 82). Porter keskittyi alojen rakenteisiin ja niiden aiheuttamiin vaikutuksiin strate-
gialle. Porter on kehittanyt tyokaluja, joiden avulla voidaan ymmartdaa paremmin erilai-
sia ymparist6ja ja tarjota paremmin jalostettuja tapoja ymmartaa ja hallita strategiaa.
Tunnettuja malleja ovat viiden voiman malli (five forces model), arvoketju (value chain)

ja Porterin timantti malli (Porter’s diamond). (Carter ja muut, 2008, s.36—40.)

Porterin viiden voiman malli kasittelee yksityiskohtaisesti niita tekijoita, jotka vaikuttavat
organisaation tuottoon. Tassa Porter vaittaa, ettd organisaation kannattavuus riippuu

neuvotteluvoimasta, jota se kdyttdd neuvoteltaessa hinnoista toimittajien ja asiakkaiden
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kanssa. Viisi voimaa, jotka madrittavat organisaatioiden neuvotteluvoimaa ovat kuvattu
tassa mallissa. Naita ovat uudet alalle tulevat uudet kilpailijat, kilpailu kilpakumppanien

valilla, toimittajat seka vastaavat tuotteet. (Carter ja muut, 2008, s.37.)

Porterin viiden voiman mallin keskittyessa organisaation ulkoisiin tekijoihin, Porterin ar-
voketju keskittyy strategisen johtamisen sisaisiin ulottuvuuksiin. Porter kehitti arvoket-
jun, jotta palveluiden toimittamisen ja tuotantoprosessin analysointiin. Arvoketjussa jo-
kaiselle vaiheelle annetaan lisatty arvo. Lisatty arvo se mika ylittaa kaikkien vaiheiden
arvon. Malli koostuu paatoimista seka tukitoimista. Paatoimia ovat saapuva logistiikka,
toimenpiteet, lahteva logistiikka, markkinointi ja myynti sekd palvelut. Tukitoimia ovat
esimerkiksi henkilostéhallinto ja hankinnat. Tuki toimen ovat olemassa sita varten, etta
ne tukee paa toimia. Analyyttisesti malli tutkii arvo, jonka organisaation eri osat lisdavat

palveluihin tai tuotteisiin. (Carter ja muut, 2008, s.37; Mintzberg ja muut, 1998.)

Porterin timantti malli kuvaa valtioiden kilpailuetuja. Timantti kostuu neljasta paa kom-
ponentista, joita ovat strategia, rakenne ja kilpailu, kysynnan olosuhteet, tekijoiden ku-
ten koulutuksen tai liikenteen infrastruktuurin olosuhteet, seka yhdistavat ja tukevat alat.
Taman lisakin malli sisaltaa kaksi toissijaista komponenttia, jotka ovat sattuma ja hallinto.

(Carter ja muut, 1998, 5.40-42.)

Mintzbergilta ja muilta (1998) Asema koulukunta saa kritiikkia siitd, etta siina on ero ajat-
telun ja tekemisen valilla. Strategian muodostetaan organisaation ylemman johdon toi-
mesta virallisten analyysien avulla. Strategia taas toimeenpannaan organisaation alem-
milla tasoilla, toiminnan kautta. Tama voi tehda strategian muodostamisen prosessista
lilan harkitun seka nain heikentaa strategista oppimista. He my0s katsovat vastoin Por-
teria, ettei kukaan ole koskaan kehittanyt strategiaa analyyttisella tekniikalla. Tama aja-
tus on nimenomaan Porterin sanomaa vastaa hanen vaittdessaan, ettd han suosii ana-

lyyttista tekniikoita strategian kehittdmisessa.



22

Porterin ajattelu on saanut kritiikkia siitd, etta hanen analyysinsa ovat erittdin ideologisia
olettaen, etta vapailla markkinoilla ja pienilla hallinnoilla on ylivalta. Analyysit ovat myos
melko sinisilmaisid olettaessaan, ettd useimmat isot organisaatiot toimivat kaikkialla
muualla kuin vapailla markkinoilla. Ongelmia voi aiheutua, kun organisaation strategia
luodaan sen mukaan, mikd on sen markkinoiden rakenne, koska tassa oletetaan, etta
markkinat ovat suhteellisen vakaita tai kiinni sen ulottuvuuksissa. Tama voi olla totta joil-

lain markkinoilla mutta sama ei pade kaikkiin. (Carter ja muut 2008, s.51; 53.)

2.2.4 Mallien eroja ja yhtaldisyyksia

Edelld esitetyt mallit eroavat toisistaan jonkin verran. Yksin isoin ero resurssiperustaisen
ja asema koulukunnan vailla on se, etta asema koulukunta katsoo strategiaa lahtékohtai-
sesti ulkoa sisddanpain olevana, kun taas resurssiperustainen katsoo strategian lahtevan
sailta ulospadin. Tama tarkoittaa, etta strategiaa muodostaessa resurssiperustaisessa stra-
tegiassa keskitytdaan ensin organisaation sisdisiin voimavaroihin, kun Asema mallissa kat-

sotaan ensin organisaation ulkoisia tekijoita.

Strategisen suunnittelun koulukunta keskittyy lahinna strategian muodostamisen pro-
sessiin. Resurssiperustaisessa nakemyksessa ydin on strategian sisdlléssa samoin kuin
asemamallissa. Huolimatta siitd, ettd asema mallissa korostetaan strategia sisaltoa, sii-
hen liittyy oleellisesti Mikael Porterin luomat tyokalut. Tyokalujen kayttamien strategian
muodostamisesta on varmasti myos mahdollista strategisen suunnittelun koulukunnassa.

Nain ollen asema mallia voidaan kayttaa myos strategian muodostamisen prosessissa.

Malleille yhteistd on kuitenkin se, ettd jokaisen mallin on tarkoituksena toimia apuna
strategiaan muodostaessa. Strategisessa suunnittelussa tdma on kirjaimellista, silld stra-
tegia on prosessi. Sen lopputuloksena tulisi olla valmis strategia. Asema malli ja resurs-
siperustainen strategia taas viittaavat siihen, kuinka strategiaa katsotaan ja mistd nako-
kulmasta strategiaa lahdetdan katsomaan. Taulukkoon 2 on koottu vield kunkin ylla ka-

siteltyjen strategia mallien paapiirteet.
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Strategisen
suunnittelun malli

Asema malli

Resurssiperustai-
sen
strategian malli

Ohjaa strategian muodos-

Strategian katsominen si-

Strategian katso-

ja virallinen suunnittelu

prosessi.

ymparistoon

Lahtokohdat . . . minen silta ulos-
tamisen prosessia salta ulospain
pain
Strategian muodostami- . . . . .
8 . S Oikean strategian l6ytami- | Resurssit ohjaa-
. nen on hallittu, tietoinen . . .
Perusajatus nen suhteessa organisaatio |vat strategiaan

sisaltoa

Kuinka toimitaan

Kaytetaan SWOT-mallia,
joka jaetaan vaiheiksi ja
perustellaan jokainen

vaihe.

Analyyttisten tyokalujen
avulla I6ydetdan sopiva stra-
tegia organisaation olosuh-
teisiin nahden

Tunnistetaan ai-
nutlaatuisia re-
sursseja, jotka
tuovat kilpailue-
tua

Tunnettuja edis-
tajia

Igor Ansoff

Mikael Porter

Birgin Warnerfelt

Kritiikki

Ongelmat mikali henki-
|6sto ottaa vastuun pro-
sessissa tai dominoi pro-
sessia, suunnittelu jarjes-
telmat eivat tuota tulok-
sia, suunnittelu ei keskity
ydin liiketoiminnan kehit-
tdmiseen, prosessi keskit-
tyy vain ulkoiseen ympa-
ristoon eikda huomioida si-

Ylhaalta alaspain strategian
luominen ei toimi, strate-
giaa ei saada luotua analyyt-
tisella tekniikalla, Porter
saanut vielda omaa kritiikkia.

Erilaiset resurs-
sien joukot voi-
vat tuottaa sa-
manlaista arvoa,
malli on tautolo-
ginen, miksi olisi
yhtdan parempi

sdisid vaatimuksia, ennus- kuin ulkoa si-
taminen ei toimi, strategi- sadanpain katsova
nen suunnittelu tuo jayk- strategia
kyytta ja joustamatto-
muutta, luo vastustusta
muutokselle
Syntyyn vaikutta- Saanut vaikutteita suunnit- Va.stakohtana.
- telun koulukunasta. Tuonut | Mikael Porterin
neet tekijat sl . . .
lisaa sisalto strategiaan ajatuksille.

Taulukko 1. Strategian Lahestymistavan mallit
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2.3 Julkisten hankintojen strateginen johtaminen

Julkisten hankintojen strateginen johtaminen ei ole helppoa eikda hankintastrategian
muodostaminen ole yksiselitteista. Ennen hankintaosastot ovat olleet vain organisaatioi-
den palvelijoita, mutta osastot ovat pikkuhiljaa saamassa enemman strategisia toimin-
toja. Hankinnoilla voidaan vaikuttaa arvon muodostumiseen seka kilpailuetuihin ja nain
ollen parantaa organisaation suorituskykya. Naistd johtivista ongelmista, vaaditaan
edistyksellisyytta niin julkisilta hankintaosastoilta, hankintaprosessin johtamselta kuin

kaytossa olevilta valineiltda. (Patrucc ja muut 2017, 5.269)

Hankintastrategialla tarkoitetaan asiakirjaa tai dokumenttia, joka linjaa ja sitoo organi-
saatioiden hankintatoimen toteutusta ja organisointia. (Kuuttiniemi & Lehtomaki 2017,
308). Julkisia hankintoja koskevalla lain pykaldlla pyritddan hankintayksikoita ohjaamaan
niin etta he jarjestaisivat hankintatoimensa mahdollisimman jarkevasti. Tama tarkoittaa,
ettd kaytanndssa hankintayksikoiden tulisi laatia hankintatoimestaan hankintastrategia,
jonka tulisi sisdltdaa suunnitelma hankintatoimen organisoinnista sekd hankintojen to-

teuttamisesta. (Eskola ja muut, 2017, s.29)

Hankintastrategiassa hankintayksiko tarpeet ja niiden toteuttamismahdollisuudet tulee
kartoittaa pitkalla aika valilla. Kunnissa hankintastrategia voi olla sisallytettyna kuntastra-
tegiaan, joissa huomioidaan muun muassa palvelujen tuottaminen ja jarjestaminen, pal-
veluvelvoitteet ja omistajapolitiikka. Hankintastrategiat vaikuttavat myoés markkinoiden
syntymiseen ja kehitykseen. Kun hankintastrategiat on laadittu hyvin, voivat yritykset nii-
den pohjalta varautua mahdollisiin kilpailutuksiin ja tarvittaviin investointeihin on vain
osalla hankintayksikoista laadittuna hankintastrategia tai siitd julkaisu yrityksille saata-

villa. (Eskola ja muut, 2017, s.29.)

Kuten aikaisemmin on kerrottu strategioita, tehdaan organisaatioissa useilla eri tasoilla.
Kun strategia tyonyhteydessa jarjestelmallisesti pohditaan hankinta- ja toimitusket-
junakékulmia, auttaa tama |6ytdamaan oikean tasoisen strategisen otteen hankintoihin.

Kuitenkin strategisia pohdintoja liittyen toimittajamarkkinoihin ja toimitusketjuihin
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pidetddn usein haastavina. Taman syyna on se, etta organisaatiot ostavat tavaroita ja pal-
veluja erilaisilta toimittaja markkinoilta erilaisiin tarpeisiin, jolloin yleispatevaa toiminta-
mallina toimivaa hankintastrategiaa on vaikea laatia. Samasta syystda myos hankintojen

kehittaminen yleisestikin on haasteellista. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008, s.117).

Hankintastrategian valmistelussa tulee hankintayksikén huomioida monia asioita. Eskola
ja muut (2017, s.29) listaavat kartoitettavat asiat, joita ovat: hankintojen tarve, menet-
telytavat, hankintojen tekemiseen kaytdssa olevat resurssit, henkilostonakokulmat, laki-
saateiset vaatimukset, palvelutarjonnan mahdollinen lisdaantyminen, palveluilta vaadit-

tava laatu ja kustannustehokkuus seka uusien toimintatapojen kayttéonottaminen.

Spieler ja muut (2016, s.113) esittavat julkisten hankintojen johtamisen olevan yhteinen
tekijan tarkasteltaessa, kuinka kilpailuetua voidaan kasvattaa. Tama koskee niin yksityisia
suuryrityksia kuin julkisia organisaatioita. Julkisten hankintojen johtamisella he tarkoit-
tavat kolmea asiaa. Ensinnakin se on julkisten hankintojen liiketoimintaprosessin, vaihei-
den, toiminnan ja kokonaisuudessaan julkisen hankintajarjestelman johtamista, jolla
saavutetaan tavoitteet lain mukaisesti. Toiseksi julkisten hankintojen johtaminen voi-
daan maaritella myos tietyksi ihmisryhmaksi, joiden tehtava on hallinta niiden liiketoi-
mintojen toteuttamista ja tehtavid, jotka liittyvat julkisiin hankintoihin sekd muuta toi-
mintaan, joiden avulla saavutetaan tehokkaasti ennalta paatetyt yhteiset tavoitteet lain
mukaisesti. Viimeisena julkisten hankintojen johtaminen on lisdksi tietty tieteen alue,
jossa kasittelee julkisten hankintojen johtamisen ongelmien tutkimusta seka tiettya tie-

teellistd koulukuntaa.
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3 Julkiset hankinnat

Julkiset hankinnat ovat valtion, kuntien, kuntayhtymien, valtionliikelaitosten sekda mui-
den hankintalaissa maariteltyjen hankintayksikdiden ostoja oman organisaation ulko-
puolelta vastiketta vastaan. Julkisia hankintoja ovat myds omalta organisaatiolta tehtavat
hankinnat, silloin kuin hankinnat tehdaan kilpailutuksen seurauksena. (Kontio, Kron-

strom, Kumlin & Maki 2017, 5.27.)

Julkiset hankinnat ovat menettelytapa, joka perustuu lakiin ja jota tulee kayttaa silloin,
kun julkiset viranomaiset ja sitd vastaavat organisaatiot ostavat palveluita, tavaroita tai
rakennushankkeita yksityisilta markkinoilta. Julkisen vallan ei ole syyta tuottaa itse kaik-
kia tarvitsemiaan hyodykkeita tai palveluja, minka takia se toimii markkinoilla. (Siikavirta

2015, 5.12.)

Julkisilla hankinnoilla on keskenaan kilpailevia prioriteetteja kuten kustannustehokkuus,
oikeudellisuus, ymparistonsuojelu, ja innovaatioiden edistaminen. Julkisten hankintojen
rooli on taktinen ja hallinnollinen. Naiden avulla pidetdaan huolta siita, etta sadantovaati-
mukset taytetaan. Hankintojen rooli on kuitenkin muuttumassa strategisemmaksi erityi-
sesti sen takia, ettd hankintojen odotetaan saavuttavan tiettyja hallinnollisia tavoitteita.

(Patrucco, LUzzini, Ronchi, Amann, Glas, 2017, s.269.)

Alla Luvussa tarkastelen vielda lahemmin hankintoihin liittavia tekijéita, kuten mita ovat
hankintayksikot, joita lahimmin hankintastrategiat koskevat, seka millaisia lakeja ja saa-
doksida ohjaavat julkisia hankintoja ja milloin palvelun ja tavaran hankkimisessa tulee
nditd noudattaa seka minka tyyppisia julkiset hankinnat voivat olla. Tarkastelen myos lu-

vun loppu puolella julkisiin hankintoihin liittyva tavoitteita.

3.1 Hankintayksikot

Hankintalain 5 §:ssa hankinta yksikoita katsotaan olevan valtion, kuntien ja kuntayhty-

mien viranomaset, evankelisluterilainen ja ortodoksinen kirkko seka niiden seurakunnat
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ja muut viranomaiset. Valtion liikelaitokset, julkisoikeudelliset laitokset seka sellainen
hankinnantekija, kun se on hankintaa varten saanut yli puolet rahoituksesta joltain edella

mainituista hankintayksikoilta. (Kontio ja muut 2017, s. 44-45.)

Valtion liikelaitoksia ovat valtion keskus-, alue- ja paikallishallinnon viranomaiset. Tallai-
sia laitoksia ovat esimerkiksi eduskunta, aluehallintovirasto ja tuomioistuinlaitos. Valtion
keskushallintoviranomaisen maaitteleminen on tarkeas, silla EU- tason hankinnoissa tal-
laisia hankintayksikoita koskee muita hankinta yksikoitda alemmat kynnysarvot. Valtion
liikkelaitokset ovat myds hankintayksikoita. Metsahallitus on yksi valtion liikelaitoksista.

(Kontio ja muut 2017, s. 45-46.)

Julkisoikeudellisia laitoksia ovat kaikki oikeudellisessa muodossa toimivat oikeushenkil6t,
jotka on perustettu vain sita varten, etta ne voisivat tyydyttaa yleisen edun mukaisia tar-
peita ilman teollista tai kaupallista tarkoitusta. Julkisoikeudellisia laitoksia ovat myos sel-
laiset oikeushenkil6t, jotka ovat kuntien, valtion tai kuntayhtymien viranomaisten tai
evankelisluterilaisen tai ortodoksisen kirkon tai niiden seurakunnan tai valtion liikelaitok-
sen tai julkisoikeudellisen laitoksen valvonnassa, jota joku nadista paaasiallisesti rahoittaa
tai jonka valvonta-, johto tai hallintoelimen jasenista puolet yli puolet nimittdaa edella
mainitut. Julkisoikeudellisia laitoksia ovat esimerkiksi ylioppilaiden terveydenhuoltosaa-

tid YTHS ja kaupungin omistama kiinteistdosakeyhti6. (Kontio ja muut 2017, s. 46—47.)

Kuntien viranomaisia ovat muun muassa kunnanhallitukset, kunnanvaltuustot, johto-
kunnat, lautakunnat ja toimikunnat. Myos kuntien muodostamat kuntayhtymat kuten
koulutuskuntayhtymat ja sairaanhoitopiirit seka kuntien liikelaitokset ovat hankintayksi-
koita. Kunnan liikelaitokset ovat osa kuntaa, eivatka ne ole omia oikeushenkiloitdan. Osa
kuntien liikelaitoksien hankintayksikoista soveltaa eritysalojen hankintalakia, silla niiden
toimialat kuuluvat taman lain piiriin. Kun yksikollad on erityisalojen hankintaan kuuluvia
toimintoja, mutta se on myos hankintalain mukaan hankintayksikko, riippuu sovellettava

laki hankinnasta sen mukaan mita toimintoja hankinta koskee. (Kontio ja muut 2017,
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s.46.; Eskola, Kivinimieni, Krakau & Ruohoniemi 2017, s.48.) Tutkielmassa tarkastellaan

julkisia hankintoja kuntien kautta.

3.2 Julkistenhankintojen kynnysarvot

Hankintoja voidaan jaotella hankinnan arvon mukaan kolmeen tasoon. EU- hankintoihin
sovelletaan EU-direktiiveista johtuvia menettelyja. Hankinnat, jotka alittavat EU-kynnys-
arvon sovelletaan kansallisia menettelyja. Naita kutsutaan kansallisiksi hankinnoiksi.
Pienhankintoihin ei sovelleta hankinta lakia. Nama ovat hankintoja, jotka alittavat kan-
sallisen kynnysarvon. (Pekkala, Pohjonen, Huikko & Ukkola, 2019, s. 26—-27.) Erityyppisille
hankinnoille on kynnysarvot. Esimerkiksi tavara- ja palveluhankintojen kynnysarvot eroa-
vat riippuen siitd onko kyseessa sosiaali- ja terveyspalvelu seka rakennusurakka. (Kuutti-

niemi & Lehtomaki, 2017, s.58.)

Pienhankinnat alittavat kansalliset kynnysarvot. Vaikka pienhankintoihin ei sovelleta
hankintalakia, tulee niitd tehtdessa pyrkia ottamaan huomioon EU:n perustamissopi-
muksen yleiset periaatteet: syrjimattdmyys, avoimuus, tasapolisuus ja suhteellisuus pe-
riaatteet seka hyvan hallinnon periaate. Monilla hankintayksikoilla on omia hyvinkin tark-
koja menettelytapoja pienhankinnoille, mutta pienhankinnoissa saa halutessaan kayttaa
my0s hankintalain mukaisia menettelyja. Pienhankintojen tavoitteena on valtion varojen
jarkeva kaytto, taloudelliset hankinnat ja tehokkaat seka sujuvat hankintamenettelyt. Pe-
rusedellytys pienhankinnoissa on se, ettd hankintayksikolla on tavaran tai palvelun tarve.
Edellytyksend on myds, etta hankintaa varten tulee olla maararahat hankinta suunnitel-
massa tai sisdisessa budjetissa. (Kontio ja muut 2017, s. 71; Kuuttiniemi & Lehtomaki

2017, 5.58.)

Kansalliset hankinnat ylittavat tai ovat samansuuruisia kuin kansallinen kynnysarvo ja ne
alittavat EU-kynnysarvon. Tama koskee tavara- ja palveluhankintoja, rakennusurakoita ja
suunnittelukilpailua. Sosiaali- ja terveyspalveluille sekd muille erityisille palveluille on
omat kansalliset kynnysarvonsa naille ei kuitenkaan ole EU-kynnysarvoa. Taulukosta 2 on

nahtavissd kansalliset kynnysarvot. Esimerkiksi tavara- ja palveluhankinnoille seka
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suunnittelukilpailulle kynnysarvot ovat 60 000 euroa. Sosiaali- ja terveyspalveluihin kyn-

nysarvo on 400 000 euroa. (Kuuttiniemi & Lehtomaki 2017, s.57.)

Kaikilla hankinnanlajeille ei ole lainkaan EU-kynnysarvoa. EU-kynnysarvot vaihtelevat

my6s sen mukaan onko kyseessa keskushallinto- vai paikallisviranomainen. (Kuuttiniemi

& Lehtomaki 2017.) Hankintalainmukaisten hankintojen EU-kynnysarvot ovat tavaraa- ja

palveluhankinnoille seka suunnittelukilpailulle 139 00 euroa kun kysyessa on valtion kes-

kushallintoviranomainen ja 214 000 euroa kun kyseessa on muut hankintaviranomaiset.

Julkisille hankinnoille on myds olemassa EU-kynnysarvot silloin kun sovelletaan erityis-

alojen hankintalakia (Julkisten hankintojen neuvonta yksiikké 2019.)

HANKINTALAJIT

KYNNYSARVOT
Kansalliset kynnysarvot EU-kynnysarvot
(euroa) (euroa)

Tavara- ja palveluhankinnat
(muut kuin Sote ja ns. erityis- 139 000 (keskushallinto)
hankinnat) 60 000 | 214 000 (paikallishallinto)

144 000 (keskushallinto)
Suunnittelukilpailu 60 000 | 221 000 (paikallishallinto)

5350 000 (keskushallinto)
Rakennusurakat 150 000 | 5 350 000 (paikallishallinto)
Muut erityiset palveluhankinnat 300000 | -
Sosiaali- ja terveyspalvelut 400 000 | -
Kayttooikeussopimukset 500 000 | -

Taulukko 2. Hankintalain mukaisten hankintojen kynnysarvot. (Mukaillen Kuuttiniemi & Lehto-
maki 2017, Julkisten hankintojen neuvonta yksikké 2019)
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3.3 Hankintojen saantely

Euroopan unionin perussopimuksesta johtuvat oikeudelliset periaatteet, hankintoja kos-
kevat EU:n direktiivit ja maailman kauppajarjeston julkisten hankintojen GPA-sopimus
(Government Procurement Agreement) ovat julkisista hankintoihin liittyvia sadntelyita.
Suomessa on hankinnoille kaksi lakia: Laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopi-
muksista (hankintalaki) ja Laki vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalvelujen alalla
toimivien yksikéiden hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista. (Kontio ja Muut 2017

5.27;43.)

Hankintalain 1§:ssd maaratdan, etta valtion, kuntien ja muiden hankintayksikdiden tulee
kilpailuttaa hankintansa ja kayttéoikeussopimuksensa. (Kontio ja Muut 2017 s.27;43.)
Lainsdadadanndssa madrataan julkisten hankintojen menettelytapa eika sitd mita hankin-
noilla tulee ostaa. Laki jattaa hankintayksikdiden harkinnan varaan hankinnan sisallon,

ajankohdan ja maaran. (Siikavirta, 2015, s.20.)

Hankintalain 3 §:ssa saadetaan, etta julkisissa hankinnoissa tulee noudattaa tiettyja pe-
riaatteita. Hankinnoissa tulee noudattaa avoimuuden periaatetta eli esimerkiksi hankin-
tamenettelyn tieto on julkista, hankinnoista ilmoitetaan julkisesti ja hankintaa koskevien
asiakirjojen julkisuutta. Hankinnoissa tulee noudattaa myds suhteellisuus periaatetta.
Tama tarkoittaa, ettd hankinnan vaatimukset tulee asettaa oikeaan suhteeseen tavoitel-
tavan paamaran kanssa. Lisdksi hankinnoissa tulee noudattaa tasapuolista ja syriji-
matonta kohtelua. Tama tarkoittaa, ettd hankintamenettelyn kaikissa vaiheissa tarjoajia

ja ehdokkaita kohdellaan samalla tavalla. (Eskola ja muut 2017, s.33-34.)

Hankintalain tavoitteena on julkisten varojen kayton tehostaminen, innovatiivisten, laa-
dukkaiden ja kestavien hankintojen tekemisen edistaminen ja yritysten sekd muiden yh-
teisdjen tasapuolisten tavaroiden, palveluiden ja rakennusurakoiden tarjousmahdolli-
suuksien turvaaminen julkisten hankintojen tarjouskilpailussa. Lainsdadannodssa koros-
tetaan, ettd hankinnat tulee toteuttaa tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina niin etta

pienilld ja keskisuurilla yrityksilla on myos mahdollisuuksia osallistua tarjouskilpailuun.



31

Hankinnat tulee toteuttaa taloudellisesti, laadukkaasti ja suunnitelmallisesti kilpailu-
mahdollisuudet hyodyntaen seka ymparisto ja sosiaaliset nakokulmat huomioiden. Jul-
kisia hankintoja sadntelee hankintalain lisaksi myos muut sdannokset. (Kontio ja Muut
2017, s. 24-25; Siikavirta 2015, 5.19;35.) Hankintojen tavoitteita tarkastellaan [dhemmin

tuonnempana kappaleessa 3.6 Hankintojen tavoitteet.

3.4 Hankinta tyypit

Hankinnoista ei ole mainittu laissa yksityiskohtaista luetteloa siitd millaisiin hankintoihin
lakia tulee soveltaa. Lahtokohtaisesti kuitenkin lakia sovelletaan kaikkiin hankintoihin,
joissa kyseessd on tavara- tai palveluhankinta tai rakennusurakka. (Eskola ja muut, 2017,

s.44.)

Rakennusurakat ovat hankintasopimuksia, joiden tarkoituksena on rakennusurakan tai
rakennusurakaan toteuttaminen, suunnittelu tai toteuttaminen yhdessa. Rakennusurak-
kasopimus koskee vain hankintalain liitteessa B, tarkoitettuun toimitaan liittyvia hankin-
toja. (Eskola & muut, 2017, s.45) Rakennusurakoita voivat olla maan-, talon- tai vesira-
kennustoiden taloudellinen tai tekninen kokonaisuus. Rakennusurakka voi sisaltdaa myos
suunnitellun mutta hankinta yksikké voi itse valita kilpailuttaako se suunnittelun erikseen.

(L&hde & Puolusmaki, 2017, s.31).

Tavarahankintoja ovat hankinnat, joissa tuotteita ostetaan, hankintaan leasing -sopimuk-
sella, vuokrataan tai ostetaan osamaksulla. Tavarahankintoihin voi sisaltyd myo6s ko-
koamis- tai asennustoita sekd osto-optioita. Tavarahankintojen kilpailuttamisessa ei
yleensa ilmene niin paljon ongelmia kuin palveluhankintojen kilpailuttamisessa. Tavara-
hankintojen kohdalla tarjouspyynnén tekeminen on yleensa helppoa ja eika tuotteen

maarittdmisessa ole ongelmia. (Eskola ja muut 2017, s,45-46.)

Palveluhankinnat ovat hankintasopimuksia, jonka tarkoituksena on palvelun suorittami-
nen. Palveluhankintoihin ei katsota luettavan rakennusurakoita. Palveluhankinnoissa on

jo suunnitteluvaiheessa tarkeda maaritelld tavoitteet, laatutaso ja haluttu lopputulos.
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Kayttooikeusurakoita seka palveluja koskevat kadyttooikeussopimukset on kilpailutettava

hankintalainsdaadanndn mukaan. (Eskola ja muut 2017, 5.46.)

3.5 Julkisten hankintojen tavoitteet

Julkisia hankintoja koskevista tavoitteista on tehty tutkimuksia. Tutkimuksissa on muun
muassa tutkittu millaisia tavoitteita ja paamaaria tulisi julkisten hankintojen tavoitella.
Tavoitteet voidaan asettaa kolmeen kategoriaan: Saateleviin, kaupallisiin ja sosioeko-
nomisiin. Saatelevaan tavoitteeseen kuulu se, kuinka noudatetaan Euroopan Unionin jul-
kisiin hankintoihin liittyvia direktiiveja. Kaupalliset tavoitteet ovat sellaisia, joissa kaytet-
tddn markkinamekanismeja vahentamaan kustannuksia ja parantamaan laatua. Sosio-
ekonomiset tavoitteet liittyva hallinnon menettelytapojen tukemiseen sisaltaen tyolli-
syyden, vahemmistdjen suojelun, sosiaalisen osallistumisen, taloudellisen kehityksen ja

ymparistopolitiikan. (Patrucco, LUzzini, Ronchi, Amann, Glas, 2017, s.269.)

Naita kolmea tavoitteen toteutumista arvioitaessa julkisten hankintojen kdytanndissa
Yhdistyneessa Kansakunnassa organisaatiolle oli paljon tarkedpaa tilivelvollisuus seka
korruption estaminen kuin perinteiset tavoitteet tehokkuudesta ja tuoton maksimoin-
nista. (Patrucco ja muut 2017, s.269.) Suomessa julkisissa hankinnoissa tulee noudattaa

hankintalakia silloin, kun laki sita edellyttaa, mika vaikuttaa hankintojen tavoitteisiin.

Luvussa 3.3. mainittiin lyhyesti hankintalain asettamia tavoitteita julkisille hankinnoille.
Hankintalaissa onkin maaritelty erilasia tavoitteita julkisille hankinnoille. Hankintalaissa
julkisiin hankintoihin yhdistetdan julkisten varojen tehokas kaytté. Hankinta yksikot voi-
vat saada selville hankintojen optimaalisen hinta-laatusuhteen ja hinnan hyodyntamalla
markkinoita ja kilpailua voi julkisten varojen kaytto tehostua. Vaikka tavoitteita on varo-
jen tehokkuus ei hankintojen huonosuunnittelu, kalliilla ostaminen tai keskittamatta jat-
tdminen ole hankintalain vastaista toimintaa. (Eskola ja muut 2011, s.24.) Nama tavoit-

teet kuluvat edellda mainittuihin kaupallisiin tavoitteisiin.
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Eskola ja muut (2011, s.24) huomioivat hankintoihin liittyvan taloudellisuuden tavoit-
teena. He korostavat, ettda hankintojen taloudellisuus merkitsee, etta hankintayksikko
hyodyntaa kilpailuolosuhteita mika tarkoittaa kdytannossa, ettd hankintayksikko jarjes-
taa tarjouskilpailun hankintalainsaadannon mukaisesti. Taloudellisuus on kuitenkin huo-
mioitava myos tarjouskilpailu toteutuksessa. Tassa tulee miettia esimerkiksi sitd, millai-
nen hankintamenettely valitaan seka millainen hinta-laatusuhde hankinnoille maaritel-

[adn tarjouspyynnon teon yhteydessa.

Hankintalaki sisdltaa myos tavoitteen siita, etta hankinnat olisivat innovatiivisia. N&illa on
oleellinen rooli palvelujen laadun parantamisessa ja tehokkuuden lisddamisessa. Innovaa-
tiot ovat uudenlaisia hankintakohteita. Innovaatio on uuden tai merkittavasti paranne-
tun tuotteen, menetelman tai palvelun, uuden markkinointi menetelman tai organisato-
risen menetelman toteuttamista liiketavoissa, ulkoisissa suhteissa tai tyopaikkaorgani-
saatioissa. Innovaatioilla voidaan myos tarkoittaa hankinnan tekemisen tapaa. (Eskola ja

muut 2011, s.25)

Hankintalain mukaisiin tavoitteisiin on myos kirjattu laadukkaat tavoitteet. Hankinta-
laissa ei kuitenkaan aseteta laatumaarittelyja. Laatuvaatimuksia voi kuitenkin tulla han-
kinnan sisallolle muusta lainasdadannosta kuten tuoteturvallisuussdantelysta tai sosiaa-
lihuollonlaista. Hankintojen laadulla voidaan viitata nimenomaan naihin pakollisiin laa-

tutekijoihin tai vertailtaviin laatu ominaisuuksiin. (Eskola ja muut 2011, s.25-26.)

Yhteiskunnalliseen vastuuseen liittyvat tavoitteet koskevat ldhinna hankintojen toteutta-
mista. Hankintayksikdiden tulee huomioida my6s yhteiskunnalliset velvoitteet hankin-
toja tehtdessa eika vain kiinnittdd huomiota hankintalain noudattamiseen. Yhteiskunnal-
lisen vastuun nakékulma voidaan jakaa ymparisto- ja sosioekonomiseen nakdkulmaan.
Hankinnoissa ymparisto ja sosiaalisten ndakokulmien noudattamien ei kuitenkaan ole vel-
vollisuus vaan suositus. (Eskola ja muut 2011, s.27.) Nama tavoitteet ovat usein sosio-

ekonomisia tavoitteita.
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Julkisten hankintojen tavoitteita on hankitalaissa maaritelty. Kaikkien tavoitteiden ei tar-
vitse kuitenkaan olla laissa mainittuja lain pakottamia kuten esimerkiksi nama ymparis-
toon ja sosiaalisiin liittyvat tavoitteet ovat vain suosituksia. Kuinka kunnat toteuttavat

tavoitteita ja mita tavoitteita heilla on mielenkiintoista tutkia.
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4 Menetelmat ja aineisto

Tutkimuksessa tavoitteena oli selvittda strategista johtamista kunnissa ja saada samalla
selville millaisia strategioita kunnilla on julkisille hankinnoille ja kuinka he ovat strategi-
aansa paatyneet. Tutkimuksessa kdsitteena strategia voi olla monille eri asioita, joten
aineistoa keratessa on tarkeda kiinnittda tahan huomiota. Tutkimus toteutettiin kvanti-

tatiivisena eli tilastollisena tutkimuksena kyselyn avulla.

Tutkimus toteutettiin kyselyna (Liite 1). Kyselyssa oli yhteensa 13 kysymysta ja kuinka
moneen kysymykseen vastattiin, riippui siita miten tiettyihin kysymyksiin vastasi. Kyse-
lyssa oli taustakysymyksia, jonka jalkeen oli tutkittavasta aiheesta kysymyksia. Taustaky-
symyksina kysyttiin kunnan kokoa asukaskoon mukaan, kunnan maantieteellista sijaintia
aluehallintoviraston alueeseen kuulumisen mukaan ja kuka tai mika hankinnat kunnassa
toteuttaa. Kysely ldhetettiin kuntien kirjaamoihin tarkoituksena saada henkild, joka jul-

kista hankinnoista tietda vastaamaan kyselyyn.

Kysely lahetettiin yhteensa Suomen 292 kuntaan. Verkkokyselyna tehdyn kyselyn perus-
teella vastauksia saatiin yhteensa 97. Kyselyn vastausprosentti oli 33 prosenttia, mika
tarkoittaa, ettd Suomen kunnista yksi kolmasosaa vastasi kyselyyn. Vastausprosentti on
yksi tutkimuksen luotettavuuden mittareista. Tyypillisesti kyselyihin vastaa alle 50 pro-

senttia ja niin my0s tassa tutkimuksessa (Vehkalahti 2014, s.44).

Eniten vastauksia tuli pienista kunnista eli alle 5000 asukkaan kunnista. Ndita vastauksia
oli 29,9 prosenttia vastanneista. Ylimpaan asukaslukumaaran luokkaan eli yli 50 00 asuk-
kaan kuntiin kuuluvia oli vastaajista 13,4 prosenttia. Vastausprosentteihin vaikuttaa kui-
tenkin se, ettd Suomessa on huomattavasti vaihemman esimerkiksi yli 50 000 asukkaan

kuin alle 5000 asukkaan kuntia.

Kysely lahetettiin kaikkiin Suomen mannerkuntiin eli kaikkiin Suomen kuntiin Ahvenan-
maata lukuun ottamatta. Kyselyyn vastattiin joka puolelta Suomea eli kaikkien aluehal-

lintavirastojen alueilta. Maantieteellisesti siis saatiin laajalti vastauksia kyselyyn. Eniten
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vastauksia saatiin Ldsi- ja Sisa-Suomen aluehallintoviraston alueelta ja vahiten Lapin
aluehallintoviraston alueelta. Jokaisen aluehallintoviraston alueella ei ole samaa luku-
maaraa kuntia, mika voi vaikuttaa siihen, etta alueelta saatujen vastausten maarat myos

vaihtelevat.

Kunnista saatiin vastauksia kaikista erilaisista siihen, kuinka hankinnat toteutetaan. Eni-
ten vastauksia tuli, ettd kunnissa vastataan toimialoittain. Tallaisia vastauksia oli 42 joka
oli 43 prosenttia vastauksista. Kaiken kaikkiaan vastauksia tuli kuitenkin jokaiseen tapaan
liittyen ja viela huomautuksena, etta voi olla, ettei kunnissa itsessaan toteuteta hankin-

toja vain jokin yhtio toteutettua ne kunnille.

Kyselytutkimus on tarkea tapa tarkastella ja kerata tietoa esimerkiksi yhteiskunnan eri-
laisista ilmidista ja ihmisen toiminnasta, mielipiteistd, asenteista ja arvoista. Tassa aineis-
tonkeruu menetelmassa tutkija esittaa kysymyksia vastaajalla kyselylomakkeen valityk-
sella. (Vehkalahti 2014, s.11.) Kyselyissa vastaajat lukevat itse kysymykset seka vastaavat
niihin. (Vilkka 2007, s.28).

Englannin kielessa on termi survey tarkoittaa sellaisen kyselyn, havainnoinnin ja haastat-
telun tapoja, joissa haastattelu kerataan standardisoidusta aineistoa. Tassa kohdehenki-
6t muodostavat otoksen tai naytteen perusjoukosta. Standardisoituus tarkoittaa, etta
asiat tulee kysya vastaajilta tismalleen samalla tavalla. (Hirsjarvi ja muut 2009, s.193.)
Esimerkiksi, kun haluan tietda, onko kunnilla esille julkituotua strategiaa, tulee kysymys

esittaa kaikille vastaajille identtisesti.

Kysely on silloin soveltuva keino kerata aineistoa, kun tutkittavia on paljon ja he ovat
hajallaan. (Vilkka 2007, s.28.) Kyselyn etuna on se, ettd voidaan kerata laajaa tutkimus-
tietoa (Hirsjarvi ja muut 2009, s.195). Etuna tdssa on myos se, etta tietoa voidaan saada
useasta eri kunnasta ja vertailua Suomen kuntien valilla on ndin helppo tehda koskien
laajemmin kuntia kuin vain kahden tai muutaman kunnan vertailulla. Nain myds voidaan

tavoittaa kaikki ympari Suomea olevat kunnat.
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Kyselyssa on myos haasteita, kuten ei voida tietda kuinka perehtyneitad vastaajat ovat
asiaan. (Hirsjarvi ja muut 2009, s.195). Toteuttamassani kyselyssa tarkoituksena on kui-
tenkin saada vastauksia nimenomaan henkildiltd, joiden tehtdavana on hankintojen joh-
taminen, haasteena onkin kuinka hyvin nama ihmiset kysely tavoittaa. Kyselyssa haas-
teena on myds kyselyn kysymysten ymmartaminen ja se onko osattu miettia oikeanlasia
vastausvaihtoehtoja. Tahan ongelmaan olen pyrkinyt vastaamaan kysely lomakkeen erit-

tain huolellisella suunnittelulla.

Kysely sopiikin tutkittavaan aiheeseen, silla sen avulla voidaan saada suuresta joukosta
(Suomen kunnat) vastauksia eri suuruista, eri resursseilla ja eri paikkakunnilla operoivista
kunnista. Kyselylomakkeen avoimien kysymysten avulla voidaan saada selville myds sel-
laista tietoa, joka ei suoraan monivalintakysymyksissa tule esille. Kunnat eivat operoi
hankinnoissa samalla tavalla ja kyselyn avulla voidaan tavoittaa eri tavoin operoivia kun-
tia helposti. Kyselyn avulla voidaan myds suhteellisen helposti muihin tutkimusmetodei-

hin verrattuna saada ndin suurelta joukolta vastuksia.

Kysely toteutettiin verkossa Webropol- kysely ohjelman avulla. Verkossa tehtavat kyselyt
ovat nykypaivaa. Kyseisen ohjelman avulla voi helposti ja kattavasti saada kaikkiin kun-
tiin yhteys, kunhan tietaa vain sahkoposti osoitteen, johon kyselyn lahettaa. Webropol-
ohjelman kautta tehty kysely sopii myds kohde ryhmalle, silla oletettavasti suuri osa vas-
taajista on tottunut tydskentelemaan ja tekemaan ty6taan sahkoisten ohjeimien ja lait-
teiden avulla. Kyselya toteutettaessa onkin huomioitava soveltuvatko sahkoiset kyselyt

kohderyhmalle (Valli & Aarnos 2018).

Kysely tutkimuksissa kaytetaan useinten kvantitatiivisia menetelmia. Kyselyista saatavat
aineistot koostuvat usein mitatuista numeroista ja luvuista, koska vaikka vastaukset ovat-
kin esitetty sanallisesti ne esitetddan numeraalisesti. (Vehkalahti 2014, s.13.) Kvantitatii-
visessa tutkimuksen analyysissa kdytetdan lukuja ja niiden valista systemaattisia tilastol-

lisia yhteyksid argumentoinnissa (Alasuutari 2011). Kyselytutkimuksella vastataan
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kysymykseen siitd, miten usein tai kuinka paljon (Vilkka 2007, s.13). Tehdyssa kyselyssa
vastaan esimerkiksi siihen kuinka monella prosentilla Suomen kunnista ei ole hankinta-

strategiaa.

Menetelmana maarallinen tutkimus antaa kuvan muuttujien valisistd ominaisuuksista ja
siind sovelletaan tilastollisia menetelmia. Maarallisessa tutkimuksessa kaytetdaan muut-
tujia ja mittareita. Muuttuja on asia, josta halutaan tutkimuksessa tietoa, kun mittari on
vdline, jolla saadaan maarallinen tai sanallinen tieto maaralliseen muotoon (Vilkka 2007,
s.13-14; Vehkalahti 2012, s.13.) Muuttujia on tutkimuksessa useita kuten kuntien sijainti,
asukasluku ja millaisia ovat kuntien hankintastrategiat. Tutkimuksessani mittarina toimii

kyselylomake.

Tutkimuksessa on kaytetty seka maarallisia ja laadullisia analyysimenetelmia. Vaikka tut-
kimuksessa voidaan erottaa laadullinen ja maarillinen analyysi, voi yhdessa tutkimuk-
sessa soveltaa molempia nadistd. Naditda menetelmia voidaan pitda myos toistensa jatku-

moina eika niinkaan vastakkaisina. (Alasuutari 2011.)

Laadullisessa tutkimuksessa yritetdadan ymmartaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmioita
tutkimuksen kohteena olevien henkildiden nakdékulmasta. Laadullinen tutkimuksen kes-
keinen ominaispiirre on, etta se perustuu ihmisten subjektiiviseen kokemusten ja nake-

mysten tarkasteluun. (Juuti & Puusa, 2020)

Kuitenkin kyselyssa esitettyja avoimia kysymyksia ja niihin saatuja vastauksia on analy-
soitu laadullisin menetelmin, silld kuten Vehkalahti (2014, s.11) sanoo, voi olla antoisam-
paa analysoida sanallisia vastauksia laadullisin menetelmin, vaikka niitd voidaan myods
tiivistaa maarillisesti esitettaviksi. Avointen kysymysten tutkiminen laadullisin keinoin
antaa siis erilaista tietoa kuin vain numeraalisesti asian esittaminen. Taman takia vas-
tauksia on paadytty analysoimaan tata kautta. Tutkimuksessa on kadytetty laadullisia ana-
lyysimenetelmia silloin kuin tallaisen analyysin on koettu antavan tutkittavaan aiheeseen

liittyen oleellisempaa tietoa.
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Kvantitatiivisessa analyysissa argumentoidaan usein lukujen avulla seka ndiden lukujen
valisten tilastollisten yhteyksien avulla. Laadullisessa analyysissa tarkastellaan aineistoa
kokonaisuutena. (Alasuutari, 2011). Tutkimuksessa on kdytetty siis molempia analyysita-
poja. Tutkimuksessa vastasvaihtoehtoja sisaltavia kysymyksia olen analysoinut tilastolli-

sin menetelmin. Avoimia kysymyksia olen analysoinut laadullisella analyysilla.
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5 Analyysi

Vertailtaessa kuntien vastauksia alueittain tulee ottaa huomioon, ettd kunnan koko voi
vaikuttaa, silla se minka kokoisista kunnista vastauksia on saatu, vaihtelee alueittain. La-
pista ei ole vastattu ollenkaan kunnista, joiden asukas luku on 10000-19 999 vililla. My0ds
alueellisesti on eroja. Esimerkiksi Etela-Suomen kunnista vain 12 prosenttia vastanneista

on alle 5000 asukkaan kuntia, kun taas lapin alueelta naita kuntia on 67 prosenttia.

Taulukosta 3 nahdadan etta suurin enemmistd Suomen kunnista toteuttaa hankintoja toi-
mialoittain. Tallaisia kuntia on 43 prosenttia. Selkeasti pienin ryhma, joka toteuttaa han-
kintoja on henkil6t, joiden paaasiallinen tehtava hankintojen toteutus on. Kuntia vertail-
taessa asukasluvunperusteella voidaan nahda, etta erillinen hankintayksikko 85 prosen-
tilla on yli 50 000 tuhannen asukkaan kunnista. 20 000—49 999 tuhannen kunnissa 50
prosentilla on erillinen hankinta yksikkd. Tatd pienemmissa kunnissa erillinen hankin-

tayksikko on vain muutamalla prosentilla.

Kunnassa on erillinen hankintayksikko
joka vastaa hankinnoista

Henkild tai henkilot, joiden pdaasialliset
tehtavat liittyvat hankintoihin, mutta ei R/
ole erillistad hankintayksikkoa

Kaikkiin hankintoihin liittyvat tehtavat
hoitaa henkild tai henkil6t, joilla on 27%
muita paaasiallisia tehtdvia

Kunnassa hankinnoissa vastataan
toimialoittain

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Taulukko 3. Missa tai kuka hankinnat kunnassa toteuttaa.
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Vastauksista kolmen asukasluvultaan pienimman kunnan kohdalla hankinnoista vasta-
taan toimialoittain. Alle 5000 asukkaan kuntien osuus oli 55 prosenttia kaikista taman
kokoisista kunnista ja 5000—9 999 kunnista 52 prosenttia. Kolme asukasluvultaan pie-
ninta kunnista jokaisessa luokassa yli 30 prosenttia hankintoja hoidetaan myds henkilén
tai henkildiden toimesta, joilla on myds muita paaasiallisia tehtdvida. Suurimmasta kunta
ryhmasta kuitenkaan kukaan ei vastannut tahan. Ja toiseksi suurimmastakin luokasta

vain 13 prosenttia kunnista kuuluu tdhan ryhmaan

Suuria alueellisia eroja ei esiintynyt siind missa hankintoja toteutetaan. Alueellisesti kat-
sottuna kaikissa kunnissa enemmisto vastataan hankinnoista toimialoittain. Pohjois- ja
Lounais-Suomen aluehallintovirastojen alueella kunnissa on yli 30 prosentilla myés hen-
kilo tai henkil6ita, jotka toimivat hankintojen parissa ja Etela-Suomen alueella yli 30 pro-
sentilla on erillinen hankinta yksikkd. Kuten koko Suomen tilannetta katsottaessa niin
my0s alueellisti kunnissa vahiten hankintoja, toteutetaan henkildiden toimesta, joiden

paatehtava on hankintojen hoitaminen, mutta kunnassa ei ole hankintayksikkoa.

Vertailtaessa alueellisia ja kunnan asukaslukuun vaikuttavia tekijoitd on huomioitava,
ettd jokaiselta alueelta ei saatu vastauksia kaikista asukasluvun kunnista vastuksia. Alu-
eellisti vastaukset vaihtelevat lukuun ottamatta, ettd kaikki vastasivat eniten hankintoja
toteutettavan toimialoittain. Myos kuntien asukaskoon perusteella vastaukset vaihtele-
vat. Tassa voidaan kuitenkin ndhda, ettd mitd isompi kunta sitd useammalla on erillinen
hankintayksikko sekd mita pienempi kunta on sitd enemman, toimitaan toimialoittain tai

kunnissa on henkild, joka hoitaa hankintoja muiden tehtavien ohella.

Isompien kuntien erillisen hankintayksikkdon voi vaikuttaa moni asia. Saatujen vastaus-
ten perusteella nadissa kunnissa on eniten henkilditda hoitamassa hankintoja. Tyypillisin
vastaus yli 50 000 kunnissa oli, etta hankintoja hoitaa 14 henkil6a. Tama ei ole kovin pal-
joa enempaan kuin 5000-9999, 10 000-19 9999, 20 000—49 999 asukkaan kunnissa,
joissa kaikissa tyypillisin vastaus oli 10. Kuitenkin keskiarvoltaan suurimmissa kunnissa

on henkiloitd hoitamassa 31,62 henkildd, kun seuraavaksi suurimmissa kunnissa
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hankintoja hoitavien henkildiden keskiarvo on 17,38. Mita pienempi kunta sita vahem-

man henkildita kunnissa on keskiarvoltaan hoitamassa hankintoja.

Suuremmissa kunnissa on enemman henkildstéa. Kunnissa voi olla siis perusteltu tarve
erillisille hankintayksikdille senkin puolesta, ettd henkilostéa on tarvittu enemman. Mita
isompi kunta asukaskoolta sita suuremmat hankinnat rahallisesti ja sita useampaan mo-

net hankinnat vaikuttavat, voivat olla perusteluja suuremmille henkil6sté maarille.

Kaikissa Suomen kunnissa tyoskentelee keskimaarin 14, 27 henkil6a hankintojen parissa.
Alueellisesti hankintojen parissa tyoskentelevien henkildiden keskiarvo vaihtelee 8,29—
20,11 henkilon valilla. Alueellisesti ei ole kuitenkaan kannattavaa verrata naita lukuja,
silla alueiden valilla vastanneiden kuntien koot eivat jakaudu tasaisesti ja koska kunnan
koko nayttda vaikuttavan henkil6stéon maaran voi niilla alueilla, joilta vastauksia on saatu

suurilta kunnilta enemman henkiléstéd myos olla enemman.

Kunnissa hankintojen toteutus nayttdisi olevan pitkalti johtajan tai johtajien vastuulla.
Johtajaan viittaavia termeja kaytettiin 75 vastauksessa. 49 kertaa vastauksissa oli johta-
jaan liittyvia nimikkeita ja paallikkd- sana mainittiin 25 kertaa. Esimies mainittiin nelja
kertaa. Nimikkeina nailla henkil6illa voi toimialajohtaja, osastopaallikko, palvelualuejoh-

taja, talousjohtaja tai esimerkiksi hankintapaallikko.

Joissain kunnissa oli my6s useampi henkil6 vastuussa hankinnoista. Vastauksissa saatet-
tiin luetella useampi henkilo esimerkiksi “Tekninen johtaja, sivistystoimenjohtaja, kun-
nanjohtaja” tai "hankinta-asiantuntija, hankintapaallikko, rakennuttajainsin6ori, verkos-
toinsinoori, yleiskaavapaallikko”, Tasta voidaan huomata sen, ettd hankintojen toteutuk-
sen vastuu on joissakin kunnissa myds muilla kuin johtajilla, esimiehellad tai paallikéilla,
tai jakautuu muidenkin kuin johtoasemassa olevien henkildiden kesken. Tallaisia henki-

|6itd voivat olla kuten esimerkeissd mainitaan insin6orit ja asiantuntijat.
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Myo6s kunnanhallitus mainittiin, joten hankintojen vastuu voidaan ndahda olevan myds
poliittisilla paattajilla joissakin kunnissa. Kunnan hallitukseen viittavia vastauksia saatiin
kaikista vastauksista vain yksi. Kuitenkin vastaajien kommenteissa kavi ilmi, etta joilla
kunnilla hankintojen vastuu ja missa hankinnoista paatetaan, riippuu joillakin kunnilla

my6s hankinnan suuruudesta, mista kertoo esimerkki (1).

(1) Monissa kunnissa hankintapaatosten teko on porrastettu hankinnan ar-
von mukaan. Pienhankintoja (alle 60.000 euroa) voidaan tehda alimmilla
esimiestasoilla ja hankintarajat nousevat organisaation huipulle menta-
essa. Jossain vaiheessa riippuen kunnasta/kaupungista tulee eteen han-
kintaraja, jonka yli menevista hankinnoista tekeekin paatdksen monijase-
ninen toimielin (khall, lautakunnat, johtokunnat).

Vastauksissa oli myds nahtavissa, etta hankinnoille ei ollut asetettu vastuuta suoraan yk-
sittdiseen henkil6on tai henkildihin liittyen vaan joissakin kunnissa saatiin vastuksiksi:
yhteishankintayksikkélld tai osakeyhtioilld, joiden tarkoitus on tuottaa julkiset hankinnat
tiettyihin kuntiin. Talldin kunnat eivat hoida suoraan yksin hankintojaan, vaan vastuu

hankintojen toteutuksessa on mulla taholla.

Siitd kenen vastuulla hankinnat ovat, ei voida ndhda suoraan alueellisesti tai kunnan asu-
kasluvun perusteella vaikuttavista tekijoita. Kaikilta alueilta 16ytyy niin johtajia kuin muita
ei johtoasemaan viittavia henkildita tyoskentelemdssa hankintojen parissa. Myds asu-
kasluvun perusteella kaikissa kunnissa on johtoasemaan viittavia nimikkeita seka sellaisia

nimikkeita, jotka eivat ole suoraan viittavia johtotehtaviin.

5.1 Kuntien hankintastrategia

Kokonaisuudessaan kuntien hankintastrategiassa korostuu, ettd kunnilla on erillinen
hankintastrategia tai ettd kunnilla ei ole hankintastrategiaa. Ndiden kahden vastauksen
osuus kaikista vastauksista on 87 prosenttia, joista 49 prosenttia vastasi, ettei kunnalla
ole hankintastrategiaa ja 38 prosenttia vastasi hankintastrategian olevan erillinen. Kun-

nista vain kuusi prosenttia kertoi hankintastrategian olevan yhteydessd kunnan
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strategiaan ja seitseman prosenttia vastasi kunnan hankinnoille olevan strategian olevan

joku muu.

Taulukosta 4 voidaan nahda kuntia asukaskoon perusteella vertailtaessa yli 50 00 ja
5000-9999 asukkaan kunnissa enemmistolla on erillinen hankintastrategia. Yli 50 000
kunnissa 46 prosenttia vastasi kunnalla olevan erillinen hankintastrategia, kun 31 pro-
senttia vastasi, ettei kunnalla ole hankintastrategiaa. Ndista kunnista myds 15 prosenttia
vastasi hankintastrategian olevan yhteydessa kunnan strategiaan. Puolestaan 5000—
9999 asukkaan kunnista 57 prosenttia ilmoitti kunnalla olevan erillinen hankintastrategia
ja 35 prosenttia ettei kunnalla ole hankintastrategiaa. Muun kokoisista kunnissa enem-

mist6 kertoi, ettei kunnalla ole hankintastrategiaa.

kunnalla on erillinen hankintastrategia, joka
on julkinen

kunnalla on erillinen hankintastrategia, joka
ei ole julkinen

kunnan hankintastrategia on liitettyna
kunnan strategiaan ja on kaikille nahtavissa

kunnalla ei ole hankintastrategiaa

Muu, mika?
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Taulukko 4. Kuntien hankintastrategian jakautuminen kuntakoon mukaan.
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Kuntien koosta ei voida nahda systemaattisia eroja siitd millainen on kuntien hankinta-
strategian tila. Kunnissa ei voida sanoa olevan todennakdisemmin hankintastrategiaa
mita isompi tai pienempi kunta on. Kuntien asukaskoon perustella ei voida sanoa kaik-
kien, kuntakoosta riippumatta, noudattavan koko Suomen kuntien yleistd jakaumaa eli

etta kaikissa eniten vastauksia olisi saatu siihen, ettei kunnalla ole hankintastrategiaa.

Alueita tarkasteltaessa huomataan, ettei alueet noudata mitdan tiettya samaa kaavaa.
Itd- ja Lounais-Suomen alueilla useammissa kunnissa on erillinen hankintastrategia.
Etela-Suomen, Lapin, Pohjois-Suomen ja Lansi- ja Sisd-Suomen alueilla vastattiin useim-
miten, ettei kunnalla ole hankinta strategiaa. Taulukosta 5 ndhdaan ettd onko kunnalla
erillinen hankinta strategiaa vai ei hankintastrategiaa lainkaan vaihtelee paljon alueelli-

sesti.

kunnalla on erillinen hankintastrategia, joka on
julkinen

kunnalla on erillinen hankintastrategia, joka ei
ole julkinen

kunnan hankintastrategia on liitettyna kunnan
strategiaan ja on kaikille nahtavissa

kunnalla ei ole hankintastrategiaa

Muu, mika?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

mEtela mItd mlLappi ®mLounais ®Lansija Sisd ®Pohjois

Taulukko 5. Kuntien hankintastrategian jakautuminen alueittain.
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Kuinka hankintastrategia maaraytyy ei ndyta ndiden kahden muuttajan eli asukasluvun
tai alueen kannalta olevan yhdistdavaa muuttajaa. Vertailtaessa molempia muuttujia ei
voida ndahda suoraa yhteyttd, miten alue tai kunnan asukaskoko vaikuttaa siihen millai-
nen julkisten hankintojen strategia kunnassa on. Kuntien vastaukset taman suhteen vaih-
televat siis paljon. Esimerkiksi Lapissa, joista vastauksia tuli huomattavasti vahiten, kun-
tien vastaukset olivat yksi mielisia. Kaikki alle 5000 asukkaan kunnat vastasivat, ettei kun-
nalla ole erillista hankintastrategiaa. Eteld-Suomen alueelta taas alle 5000 asukkaan kun-
nista 33 prosenttia kertoi, etta heilla on erillinen hankintastrategia ja 67 prosentilla ei ole

hankintastrategiaa.

Kukaan kunta ei vastannut kyselyyn kunnan strategian olevan ei julkinen. Kunnissa, joissa
on hankintastrategia, noudetaan ainakin Lindroosin ja Lohiveden (2010, 27) ajatusta siita,
ettei organisaation strategia voi olla salainen. Julkisissa organisaatioissa, joita kunnat

ovat on muutenkin asioiden oltava julkisia niin kuin julkisuuslaki niista maara.

Siita miksi joillakin kunnilla ei ole hankintastrategiaa on nahtavissa muuta eri teema. Vas-
tauksissa toistuvia teemoja ovat vanhentunut tai tekeilld oleva strategia, julkisille han-
kinnoille ei ole koettu tarpeelliseksi tehda erillista strategiaa, strategiaa ei ole ehditty
tehdd, kunta on osallisena hankintoihin liittyvassa organisaatiossa tai yrityksessa tai stra-

tegia on katsottu olevan yhteydessa kaupungin strategiaan.

Iso osa kunnista vastasi, etta ei ole koettu tarpeelliseksi. Osa kunnista ilmoitti vain, ettei
kunnan strategiaa ole koettu tarpeelliseksi tehda ilman tarkempaa selitysta miksi erillista
hankintastrategiaa ei ole koettu tarpeelliseksi. Erdasta kunnasta kerrottiin vain ” Ei ole

koettu tarkedksi asiaksi valmistella kyseista strategiaa.”

Kuntien vastauksissa ndakyy myos se, ettd kunnilla on muita ohjeistuksia, joita ei ole miel-
letty hankintastrategiaksi osiksi, mutta niiden on koettu riittavan julkisten hankintojen
ohjaamiseen. Kunnissa on hankintaohjeita, jotka ohjaavat hankintojen toteutta-

mista. “Jonkinlaiset perusperiaatteet sisaltyvat hankintaohjeeseen.” Kunnissa kdytetaan
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myds muita yleisia ohjeita omien toimintaohjeiden lisdksi. Erilaisia toimintaohjeita on

voitu myos laatia kunnan strategian perusteelta kuten esimerkissa (2) kay ilmi.

(2) Hankintoja koskevat keskeisimmat tavoitteet on maaritelty kaupunkistra-
tegissa ja parhaillaan on valmistelussa naiden tavoitteiden toimeenpano-
ohjelma (hankintalinjaukset).

Jotkin Kunnat kuuluvat myds osaksi yhtiota, jonka takia kunnassa itsessaan ei ole tarvittu
omaa erillista kirjallista hankintastrategia. Kunnat ilmoittivat kuuluvansa hankinta ren-
kaaseen tai olevansa osana jotakin yhtiota, joka hoitaa hankinnat kunnan puolesta tai
kunnalle hankintoihin liittyvia toimintoja. Joissakin kunnissa on todettu viisaimmaksi ja
helpoimmaksi hankintojen toteuttaminen jonkun toisen elimen toimesta. Tasta kertoo

esimerkki (3).

(3) Pienen kunnan resurssikysymys, strategian valmistelussa.
Kaytetty myoOs useissa tilanteissa alueellisen hankintayksikon tarjoamaa
kilpailutusta, jossa oltu mukana tai liitytty hankintaan myéhemmin.

Vastaus kertoo resurssien vahyydesta tai siita etta resurssit on haluttu kohdentaa johon-
kin muuhun. Resurssien vahyydesta tai niiden kohdentamisesta muualle kertoo myos se,
ettd kunnat, jotka vastasivat, ettei heilla ole erillistd hankinta strategiaa sen takia, ettei
sellaista ole ehditty. “Ei ole yksinkertaisesti ehditty tehda” Vastauksesta ei kdy suoraan
ilmi resurssien puute mutta tallainen vastaus kuvaa sita, etta resursseja hankintastrate-
gian luomiselle ei ole tarpeeksi. Syy miksi on paatetty ndin ei kuitenkaan vastauksesta

selvia.

Monista kunnista vastattiin, ettei hankintastrategiaa ole ehditty tekemaan tai se on te-
keilla. Vastauksissa ei ole eritelty miksi erillista hankinta strategiaa ei ole tehty ja asiaa
pitdisi tutkia paremmin. Vastaukset ”Sita ei ole tehty eika kirjattu” tai “Ei ole ehditty laa-
tia, tarkoituksena katsoa sen laatimista tulevaisuudessa”, eivat kerro syyta miksi ndin on.

Mikali halutaan selvittdaa miksi ei ole ehditty kirjata tai miksi on kiireessa priorisoitu eri
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tavalla, tulisi selvittda uudessa tutkimuksessa. Huolimatta siitd, ettei kunnissa ole han-

kintastrategiaa, saatetaan sellaisen tarvetta miettia.

(4) Varsinaista Hankintastrategia-dokumenttia ei - - toistaiseksi kuitenkaan
ole kuntavaalien - - jalkeen kaupunkistrategiaa paivitetaan, niin tassa yh-
teydessa myos erillisen hankintastrategian tarpeellisuuteen tultaneen ot-
tamaan kantaa.

Esimerkista (4) on ndhtavissa, ettd kunnassa harkitaan, tarvitaanko erillistd hankintastra-

tegiaa huolimatta siitd, ettei aikaisemmin tarvetta ei olisi koettu hankintastrategialle.

Osa vastanneista kunnista kertoo hankintastrategian l0ytyvdan, mutta sen on vanhentu-
nut ja paivitysta kaipaava. Joka tapauksessa tallaiset kunnat ovat vastanneet, ettei kun-
nalla ole hankintastrategiaa eli nykyinen vanhentunut strategia ei ole kaytossa tai sovellu

nykytilanteeseen.

Joiden kuntien vastaus siihen miksi kunnalla ei ole hankintastrategiaa oli, ettda kunnassa
noudatetaan kunnan yleista strategiaa. Taman strategia on katsottu riittavaksi, eika ta-
man takia ole tarpeellista ole tehda erillista. Naissa kunnissa kunnan yleinen strategia
ohjaa hankintojen toteuttamista. Kunnan yleisen strategian lisdksi, ndissa kunnissa kui-

tenkin saatetaan kayttda muitakin ohjeita ohjaamaan hankintojen toteuttamista:

(6) Hankinnoissa noudatetaan kuntastrategian linjauksia, hankintaan liittyvia
lakeja ja hankintaohjetta.

(7) Meilla kunnassa on strategia, josta tulee jotain strategisia linjauksia myos
hankintatoimeen. Lisdksi toimintaamme ohjaa kansallinen strategia. Kaik-
kia strategisia painopisteita ei kuitenkaan voi toteuttaa kaikissa hankin-
noissa, joten tahtdamme hankintatoimen kategorisointiin ja kategoria-
strategioihin muutaman vuoden sisalla.”

Esimerkissa (6) kdytetaan kunnan omia ohjeita ja esimerkissa (7) kdytossa myos kunnan
ulkopuolisia ohjeita. Esimerkeissa kuusi ja seitseman yhdistyy siis kaksi keskeista teemaa,

jotka korostuvat siind, miksei erillista hankinta strategiaa ole kaikissa kunnissa, kunnilla
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on muita ohjeita, jotka ohjaavat julkisten hankintojen tekoa sekd hankintoja ohjaa kun-

nan yleinen strategia.

Kunnat, jotka ovat vastanneet hankintoihin liittyvan strategian olevan osa kunnan stra-
tegiaa, olisivat voineet vasta myds, etta hankintastrategia on osa kunnan strategiaa. Tal-
laisia vastauksia oli kuitenkin sen verran etta voidaan olettaa tdman vastausvaihtoehdon
olleen epdselva tai kunnat eivat mieltaneet kunnalla olevan lainkaan hankintoihin liitty-

vaa strategiaa.

(8) On olemassa ainoastaan hankintaohje, joka keskittyy konkreettiselle ja
operatiiviselle tasolle. Hankintastrategian tekemisesta ei ole kayty keskus-
telua ja/tai sita ei ole nahty tarpeelliseksi.

Samalla tavalla kuin edella tamakin esimerkki kuvaa kahta eri teemaa, on olemassa ohje,
joka ohjaa hankintojen toteuttamista ja ettei erillistd hankintastrategiaa ole nahty tar-
peellisena. Ndin eri teemat nayttaytyvat monissa vastauksissa, mutta eivat kuitenkaan
kaikissa. "Tyon alla” ei voida havaita muita teemoja kuin ettd se hankintastrategiaa tyos-
tetaan parhaillaan. Vastauksesta ei voida kuitenkaan paateella, etteikd kunnalla olisi esi-
merkiksi muita ohjeita hankintojen toteuttamiseen tai kunnalla on toimittu hankintojen

suhteen kunnan strategian ohjaamana.

Naiden lisaksi vastauksesta on nahtavissd, etta erillinen hankintastrategia on kuitenkin
tekeilla huolimatta siitd, ettd nykytilanteessa sellaista ei ole. Tata kuvaa juuri esi-

merkki “tyon alla”.

Taulukoista 4 ja 5 nahtiin kuinka vastaus kunnalla ei ole hankintastrategiaa jakautuu aluit-
tain ja asukaskoon mukaan. Niin alueellisesti kuin kuntakoon perusteella on nahtavissa
perustetuissa kaikki ylla kasiteltyja teemoja riippumatta kunnan maantieteellista sijain-

nista tai kunnan koosta.
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Yli 50 000 asukkaan kunnissa kaikki vastanneet ketoivat, ettd kunnan strategia vaikuttaa
hankintoihin. N&ita vastauksia, oli kuitenkin ainoastaan nelja. Kuitenkin kaikissa niissa
kunnissa niin kuin kaiken muunkin kokoisissa kunnissa saattaa olla useampi teema. Esi-

merkiksi yhdessa kunnasta vastattaviin esimerkin (9) mukaisesti.

(9) Kunnan "paastrategiasta" on johdettu tietyt strategiset tavoitteet ja toi-
menpiteet kunnan hankintaohjeisiin. Erillinen hankintastrageia on tyon
alla strategian kokonaisuudistuksen yhteydessa.

Alueellisesti ei voida huomata erityisia syita, joiden perusteella joillain alueilla ei olisi ol-
lut hankintastrategiaa. Alueellisiksesi toistuvat useat teemat vaikkei kaikki teemat kaikilla
alueilla nayttaytyneetkdaan. Tama voi johtua kuitenkin siita, etta joillain alueilla saatuja

vastuksia oli vahan.

Vastauksissa Lansi-Suomen aluehallinto viranomaisen piirissa naytti kunnitsa eniten kuu-
luuvan johonkin yhtioon, joka hoitaa kunnan hankintojen toteuttamisen. Nama kunnat
voivat mahdollisesti kuulua saamaan yhtioon, silla kunnat ovat samalta alueelta. Kunnat

eivat kuitenkaan maininneet kaikki mihin yhtiéon kunta kuuluvat.

Kuntia, joilla on jonkinlainen hankintastrategia, joko erillinen ja julkinen tai osana kunnan
strategiaa saatiin 50 tdllaiselta kunnalta. Vastuksia siihen kuinka hankintastrategiaa on
muodostettu, saatiin yhteensa 60, silla kunnat saivat valita kaikki itseddn koskevat vaih-
toehdot. Vastauksista 60 prosenttia kertoi, etta strategian muodostamisen ollen tietoi-

nen prosessi, johon on kaytetty aikaa.

Taulukosta 6 Voidaan nahda kuinka strategia muodostaminen on jakautunut kunnille.
Vain pienelle osalle eli 16 prosentille strategiaan ei ole panostettu vaan se on muodos-
tunut itsestaan. Vertailtaessa myo0s sitd onko strategiaa lahdetty muodostamaan vanhan
pohjalta vai alusta alkaen uudelleen nayttaa, etta hieman useammin on kaytetty vanhaa
strategiaa pohjana uudelle. Hankintastrategiaa on muodostettu alusta saakka uudes-

taan 20 prosentille kunnista.
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tietoinen prosessi, johon on kdytetty aikaa 60%

muodostunut itsestddn 16%

strategian on muodostettu vanhan strategian

0,
pohijalta ja tai sitd mukaillen 24%

FI'I

strategia on muodostettu alusta asti uudelleen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Taulukko 6. Kuinka strategia on muodostettu kunnissa.

Kunnat, joilla hankintastrategia on, nayttavat kayttavan tietoisesti aikaa strategian muo-
dostamiseen. Strategian muodostuminen luonnostaan ei ole tavanomaista ja vain 16
prosenttia on vastannut sen muodostuneen itsestdan. Tietoinen prosessi viittaa myos
suunnitelmallisuuteen ja siihen etta on tietoisesti haluttu luoda jonkinlainen strategia.
Suunnitelmallisuus ja tietoinen prosessi viittaisi Mintzbergin strategisen suunnittelu kou-

lukunnan oppeihin.

Kunnilla alusta asti muodostettu strategia voi olla joko taysin uusi tai sitten vanhaa stra-
tegiaa paivitetdaan alusta alkaen. Vanhaa strategiaa mukaillen tehdyt strategia kertoo
siitd, ettd ainakin nailld kunnilla on ollut ennestdan jo valmis strategia. Kuten taulukosta
6 nahdaan, yksi viidesosa vastaajista vastasivat kunnan strategian muodostuneen van-
han strategian pohjalta. Taulukosta on huomioitava, ettd kokonaisprosentit ovat yli 100

prosenttia silld vastaajien oli mahdollisuus vastata useaan kohtaan.

Kunnista vanhan strategian pohjalta on voitu muodostaa uusi, silla se helpottaa strategia

tyotd. Uusi strategia on voitu muodostaa vanhan pohjalle, mikali vanha strategia on
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koettu onnistuneeksi tai toimivaksi, mutta myds siina esiintyvien heikkouksia on voitu
pyrkia korjaamaan. Tama ei kuitenkaan selvia kyselyssa. Myohemmin kyselyssa kysytaan,
miten strategiaa voidaan parantaa tai onko parannettavaa. Naista vastauksista voidaan

havaita, ettda monissa kunnissa hankintastrategiassa aina riittaa parannetavaa.

Vertailtaessa kuntia alueellisesti ei nahda suurta poikkeamaa koko Suomen kuntiin ver-
rattuna. Alueellisesti on huomattavissa kuitenkin, ettei Lapin ja Lounais-Suomen alueelta
ole vastattu strategian muodostuneen itsestdan Muilta alueita tahan on vastattu. Kaikki

vastaukset ovat siis tulleet muilta alueilta.

Kuten koko Suomen tasolla niin myds aluetasolla vastauksia on eniten saatu strategian
olleen tietoinen prosessi, esimerkiksi Eteld-Suomen aluehallintoviraston alueella suurin
osa oli vastannut strategian olevan tietoinen prosessi, johon on kaytetty aikaa ja seuraa-
vaksi eniten vastattiin, etta strategian on muodostettu vanhan strategian pohjalta. Lapin
ja Pohjois-Suomen alueilta ei vastattu lainkaan, ettd strategia on muodostettu vanhan
pohjalta. Naiden kohdalla on kuitenkin huomioitava, etta molemmissa tapauksissa vas-
tauksia oli kolme ja Lapin tauksessa vastanneita kuntia vain kaksi. Lapin ja Pohjois-Suo-
men alueen vastausten jakauma eroaa siis jonkin verran koko Suomen vastausten ja-

kaumasta.

Kun katsotaan asukaslukumaaran perusteella, voidaan ndahda asukaskooltaan kaikissa
muissa kunnissa, on koko Suomen kuntien kanssa samanlainen vastausten jakautuminen.
Kuitenkin pienemmissa alle 5000 asukkaan kunnissa vastaukset ovat jakautuneet melko
tasaisesti kuitenkin niin, ettd eniten vastuksia on saatu siihen, etta strategia on muodos-
tunut itsestaan. Vastusten maarassa kuitenkin tdman on vain yksi vastus enemman, jo-
ten vastaukset jakautuvat melko tasaisesti sen vilille, etta strategia on tietoisesti muo-
dostettu 33 prosenttia, muodostunut itsestdadn 42 prosenttia ja strategia on muodostu-

nut vanhan strategian pohjalta 33 prosenttia.
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Kaikissa muissa kuin asukaskoolta pienimissa kunnissa useimmat vastaajat ovat vastan-
neet strategian muodostamisen olleen tietoinen prosessi. Asukaskooltaan suuremmat
kunnat ovat koko Suomen tavoin myds vastanneet strategian itsestdaan muodostumiseen

vahiten.

Vertailtaessa kaikkia Suomen kuntia alueisiin ja kuntien asukaskokoon ei ole huomatta-
vissa, etta naiden tekijoiden perusteella voitaisiin sanoa kunnan asukasmaaran tai maan-
tieteellisen sijainnin vaikuttavan siihen, millaista hankintastrategian muodostuminen
kunnissa on. Alueellisesti voidaan sanoa, etta joissain kunnissa ei ole strategia muodos-
tunut itsestddn mutta se, miten alue vaikuttaisi tdhan tai vaikuttaako lainkaan, ei kay ilmi

kyselysta.

Samalla tavalla kuin kysyttdaessa strategian muodostamisesta, on samat 50 kuntaa vas-
tanneet my0s siihen mitka ovat strategian muodostukseen vaikuttaneet tekijat. Kunnat
saivat vastata kaikki mahdolliset vastaukset ja vastauksia saatiin yhteensa 77. Taulukosta
7. nahdaan mitka tekijat ovat vaikuttaneet strategian muodostukseen. Samalla tavalla
kuin taulukossa 6 tassa taulukossa prosentit ylittavat 100 prosenttia johtuen siitd, etta

vastauksia on enemman kuin vastanneita kuntia.

strategiaa on mietitty ulkoisen ympariston
kautta

strategia on mietitty sisdisten vahvuuksien

0,
kautta 48%

muodostuksessa on edetty tietyn kaavan

28%
mukaan

muodostuksessa ei ole noudatettu tiettya
kaavaa

H”
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Taulukko 7. Kuntien strategiaan vaikuttavat tekijat.
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Ulkoinen ymparisté on vaikuttanut eniten strategian muodostukseen (Taulukko 7.) Yli
puolet kunnista kertoivat, etta strategian muodostuksessa strategiaan on lahdetty miet-
timaan ulkoisten tekijoiden kautta. Ulkoisten tekijoiden miettiminen monissa kunnissa
vaikuttaisi, ettd hankintastrategiaa mietitdan suhteessa ymparistoon. Ulkoisen ymparis-

ton miettinen, on vahva viittaus Mikael Porterin asemamalliin.

Kuitenkin kunnista myds melkein puolet vastasivat siihen, ettd hankintastrategiaa on
mietitty sisdisten vahvuuksien kautta. Strategian tarkasteleminen sisaisalta pain on ha-
vaittavissa resurssiperustaisessa strategiassa. Vastausten maardssa ulkoiset ymparisto
tekijat ovat saaneet vain kaksi vastausta enemman, joten tilanne on tasainen naiden kah-

den valilla.

Osa kunnista kertoivat strategiaa mietittavan niin ulkoisten kuin sisdisten tekijéiden
kautta. Tallaisia kuntia oli yhteensa 18. Naiden kuntien kohdalla on hyédynnetty siis ko-
konaisvaltaisesti kunnan tilaa. Katsoessa resurssiperusteisen strategian tai strategian
asemamallin kannalta naissa kunnissa on voitu hyodyntaa tai hyddynnetddan molemmista

strategian lahestymistavoista oppeja.

Se, onko hankintastrategian muodostuksenne vaikuttunut tietty kaava vai ei, jakautuu
kunnissa tasaisesti. Kunnissa strategian pohjalla on tietty kaava 28 prosentissa vastauk-
sista ja tiettya kaavaa ei ole 26 prosenttia kunnista. Yksikdadn kunta ei ole vastannut mo-

lempiin, mika selittyy silla, etta vaihtoehdot ovat vastakkaiset, joko on kaava tai ei.

Kunnissa, joissa strategian tietoisesti muodostettu, mutta etenkin niissa kunnissa, joissa
on tietty kaava, kun strategiaa muodostetaan, on havaittavissa strategisen suunnittelun
lahtokohtia. Tassa lahtokohdassa strategian on tietoisesti tehty. Riippuen millaisia kei-
noja strategian muodostuksessa kaytetdan apuna voi strategian muodostuksessa olla
mukana myos strategian asemamallin piirteitd. Se, ettd kuinka strategia muodostetaan

ilman tiettya kaavaa, pitaisi tutkia erikseen.
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Kuntia alueellisesti vertailtaessa eri alueilla vastaukset jakautuvat ulkoisen ymparisté6n
ja sisdisten tekijoiden valilla aika tasaisesti. Ainoastaan Lansi- ja Sisa-Suomen seka Poh-
jois-Suomen alueella, ettad strategian on mielitty sisdisten vahvuuksien kautta useam-
massa kunnassa kuin ulkoisten tekijoiden kautta. Lansi- ja Sisa-Suomessa vastaukset ja-

kautuvat kuitenkin yhden vastauksen erolla tasaisesti.

Kun katsotaan, onko strategiaan vaikuttanut tietty kaava, oli koko valtakunnan tasolla
kahden prosentin ero. Tassakin Lansi- ja Pohjois-Suomen alueet eivat noudata saamaa
kaavaa kuin koko Suomi. Niissa suurempi osuus ei ole muodostanut minkaan tietyn kaa-
vaan mukaan strategiaansa. Lapin ja Pohjois-Suomen alueilta vertailtaessa tulee kuiten-
kin miettia ovatko nama alueet vertailukelpoisia, silla kuten aiemmassakin kysymyksessa
strategian muodostumisesta niin nailta alueita saatiin vain muutamia vastauksia aluetta

kohti.

Asukasluvun perusteella vertailtaessa kaikista suurimpien kuntien eli yli 50 00 asukkaan
kunnat ovat vastaavat ainoana ryhmana jakautuvuudeltaan koko maan jakaumaa. Tar-
kasteltaessa kuntien vastauksia ulkoisen ympariston ja sisdisten vahvuuksienkautta aino-
astaan asukaskooltaan pienin ja toiseksi pidemmassa ryhmassa saatiin vastauksia enem-
man siihen, etta strategiaan on vaikuttanut sisdiset vahvuudet. Isommissa kunta ryh-

missa ulkoiset vahvuudet ovat siis vaikuttaneet enemman hankintastrategiaan.

Sisdisten vahvuuksien kautta miettiminen on resurssiperustaisen ajattelun mukaan muu-
takin kuin henkilostd maara. Toisaalta Mita enemman henkildista on tdissa sitda enem-
man voi heilld olla enemman resursseja henkildihin liittyen kuten osaamista ja tietotai-
toa. Kuitenkaan henkiloston maaralla ei nadyttdisi olevan suurta vaikutusta ainakaan
isommissa kunnissa, joissa tyontekijoita eniten. mutta he silti ovat vastanneet reilusti

eniten strategian miettimien ulkoisen ympariston kautta.

Yksikdaan 10 000-19 999 kunta ei vastannut kyselyssa, ettei strategian muodostuksessa

ole ollut kaavaa. Myo6s poiketen kokomaan jakaumasta pienimmat kunnat vastasivat
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eniten, ettei kunnissa ole noudatettu mitdan kaavaa ja myos toisiksi pienimmat 5000—
9999 tuhannen kunnat vastasivat samalla tavalla. Kunnissa siis kunnan koolla saattaa olla
vaikutusta siihen millaisia asioita on strategiassa painotettu ja kuinka strukturoitua on

strategian muodostaminen ollut.

5.2 Kuntien julkisten hankintojen tavoitteet

Tavoitteet ovat osa strategiaa. Tavoitteita tarkastelemalla voidaan katsoa, millaisia stra-
tegiaan liittyvia painotuksia kunnilla on. Hankintojen tavoitteet voidaan jakaa saateleviin,
kaupallisiin, sosioekonomisiin. Kunnilla on erilaisia hankintojen tavoitteita ja monissa
kunnissa tavoitteita on kaikista naista kategorioista. On kuitenkin myds kuntia, jotka ovat
ilmoittaneet tavoitteekseen vain yhteen kategoriaan kuluvan tavoitteen tai tavoitteita.
Kunnilla on myds erilaisia tavoitteita keskendan siind missa yhdessa kunnassa on nahta-
villa kaikkiin tavoitteiden kategorioihin liittyvia tavoitteita voi toisilla kunnilla olla vain

saantelevia tavoitteita ja toisella vain kaupallisia tavoitteita.

Saateleviin tavoitteisiin Patrucco ja muut (2017, 269) viittaavat EU-direktiivien noudat-
tamisella. Kyselyyn saaduista vastauksista ei suoraan viitattu EU direktiiveihin. Kuitenkin
tavoitteiksi vastaajat kertovat hankintalain sekd kuntien omien hankintaohjeiden nou-
dattamisen. Tama nakyy esimerkiksi vastauksessa, jossa kerrotaan kunnan tavoitteista
seuraavasti: “Toimiminen hankintalain ja oman hankintaohjeen mukaisesti.” Tassa kun-

nassa tavoitteina ovat vain saatelevia tavoitteita.

Kaupallisiksi tavoitteiksi Patrucco ja muut (2017, 269) kertovat tavoitteet, joissa markki-
namekanismeja kdytetaan vahentamaan kustannuksia ja parantamaan laatua. Naita ta-
voitteita on myds vastanneiden kesken enemman. Vastauksissa tavoitteina tehokkuus ja
taloudellisuus oli vastatumpia, erikseen mainittiin myos taloudellinen tehokkuus. Myos
laatuun liittyvia tavoitteita oli. Vastauksissa taloudellisuus, tehokkuus ja laatu ilmoitettiin
eraassa vastauksessa: ”-- Hankinnoissa edistetddn laatua, kustannustehokkuutta ja vas-
tuullisuutta --” Sen lisdksi siis, ettd ndissa hankinoissa on kaupallisia tavoitteita niin vas-

tauksessa on nahtavissa myos sosioekonominen tavoite - vastuullisuus.
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Eniten erilaisia tavoitteita kerrottiin olevan sosioekonomisia tavoitteita, joka sisaltaa hal-
linnon menettelytapoja sisdltden muun muassa tyollisyyden, vahemmistojen suojelun,
sosiaalisen osallistumisen, taloudellisen kehityksen ja ymparistdpolitiikan. (Patrucco ja
muut 2017, 269). Monissa sosioekonomisia tavoitteita vastanneissa kunnissa painotet-
tiin myos saatelevia tavoitteita. Vastauksissa kerrottiin, etta saadun sosioekonomisia ta-
voitteita pyritdan tavoittelemaan, kunhan vain se on hyvien kdytdantdjen mukaista mika

kay ilmi esimerkista 10.

(10) Paikallistalouden huomioiminen (lainsaadannon rajoissa). Innovatiivisuus.
Kestava kehitys.

Esimerkissa 9 nakyy alueen (sosioekonomiset tavoitte) huomioinen kuitenkin niin, etta
laki taman sallii (sdantely tavoitteet). Taman lisdksi Innovatiivisuus voi liittya kaupallisiin
tavoitteisiin tai sosioekonomisiin tavoitteisiin. Innovatiivisuus voi mahdollistaa kaupalli-
siin tavoitteisiin liittyvaa tehokkuutta mutta samalla tai erikseen vahentaa hankintojen
ymparistévaikutuksia. Innovatiivisuus on myds hankintalakiin kirjattu tavoite. Esimer-
kissa mainittu Kestava kehitys taas viittaa ymparistoon, ihmisiin ja talouteen sen kautta,
ettd ndma asiat tulisi huomioida paatoksen teossa. Kestava kehitys siis viittaa sosioeko-

nomisiin tavoitteisiin.

(11) Tasapuolisuus tarjoajille ja hankintalain noudattaminen.
Hankintojen ymparistokriteerit, sosiaalinen vastuu.

Esimerkissd 11 nakyy sosioekonomisista tavoitteista my0ds tasapuolisuus ja sosiaalinen
vastuu toistuivat monissa vastauksissa. Tasapuolisuudella tarkoitettiin tarjoajille eli yri-
tyksille kohdistuvaa tasapuolista kohtelua hankintaprosesseissa. Tasapuolinen kohtelu
voi olla my6s olla kaupallinen tavoite, silla sen kautta voidaan 16ytada mahdollisimman
kannattava ja laadultaan paras tarjoaja. Sosiaalinen vastuu sen sijaan on taysin sosioeko-
nominen tavoite. Vastauksissa ei eritelty mita sosiaalisella vastuulla tai sosiaalisuudella

tarkoitetaan.
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Alueellisesti seka kuntien koon mukaan kaikkia eri tavoitteita esiintyi jokaisella alueella
seka kaiken kokoisissa kunnissa. Kuntien koko tai sijainti ei nayta vaikuttavan paljoa sii-
hen millaisia tavoitteita kunnilla on, silla monissa kunnissa riippumatta koosta tai sijain-

nista on lueteltu kaikkiin kategorioihin liittyvia tavoitteita.

Se miten kunnat ovat valinneet tavoitteensa vaihtelee. Kuten jo ylla tuli ilmi, monilla kun-
nilla on lukuisia eridvia tavoitteita. Kunnissa saattaa olla samaan aikaan ymparistoon liit-
tyvia tavoitteita, talouteen liittyva tavoitteita ja lakiin liittyvia tavoitteita, joiden kaikkien
toteuttaminen hankinnoissa saattaa olla haastavaa. Joidenkin kuntien vastauksissa siita
miten tavoitteet ovat valittu voidaan ndhda harkintaa jokaisen hankinnan kohdalta erik-

seen esimerkin 12 mukaisesti.

(12) Jokaisen hankinnan tarve kartoitetaan ja haetaan parasta mahdollista rat-
kaisua juuri sen hankinnan osalta. Kun toimitaan julkisilla varoilla, kaikki
hankinnat on kilpailutettava, oli kyse sitten kynnysarvon alittavista tai ylit-
tavista hankinnoista. Yleistden voi sanoa, ettd haemma kokonaistaloudel-
lisesti parasta ratkaisua, huomioiden kayttotarve.

Tassakin esimerkissa kunnan hankintojen tavoitteet katsotaan tapauskohtaisesti. Kuiten-
kin huomioidaan tavoitteissa aina saantely tavoitteet eli lainnoudattaminen. Muita ta-
voitteitta vaikuttaisi harkittavan aina jokaisen hankinnan osalta erikseen kuitenkin niin

etta usein taloudelliset tavoitteet ovat edelld naista.

Monet kunnista vastasivat huomioivan tavoitteiden asettelussa samoja asioita kuin itse
tavoitteissa. Naita oli esimerkkisi ymparistoon ja kestavyyteen liittyvat kriteerit seka ta-
louden huomioiminen ja lain noudattaminen. Lainmukaisuus nousi monissa vastuksissa
tavoitteiden asettamista mietittaessa. Ndiden lisaksi osa kunnista on huomioinut hankin-
tojen tavoitteissa kunnan strategiaa ja ndin yhdistanyt tavoitteensa strategisiin kysymyk-

siin.

(13) On otettu huomioon eri nakdkulmia (yritykset, kaupungin palvelualueet,
kuntalaiset, tarjoajat). Lisaksi ohjelmaa peilattu kaupungin strategiaan.
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(14) Kunnan ja koko maakunnan elinvoiman kehittdaminen. Kunnan kestavan

kehityksen tavoitteet.

Esimerkista 13 on nahtavissa kunnan strategian huomioiminen. Sen lisaksi on huomioitu
suoraan tavoitteisiin liittymattémia asioita, kuten kuntalaiset ja kaupungin palvelualueet.
Myds esimerkkisissa 14 on huomioitu muitakin kuin suoraan tavoitteisiin liittyvia asioita.
Kunnan elinvoiman huomioinen hankinnoille asetettujen tavoitteiden huomioimissa voi
ohjata useisiin erilaisiin tavoitteisiin. Taman lisaksi on erillisena mainittu kestavakehitys,
joka niin ikaa voi viitata moniin tavoitteisiin. Tosin tata on kaytetty myos yhtena tavoit-

teena itsessaan.

Kunnissa on erilaisia tapoja seurata tavoitteiden toteutumista hankinnoissa. Kuntien seu-
ranta tavoista erottuu erilaisin mittarein tapahtuva seuranta, sisdisen tarkastuksen liit-
tyva seuranta, erilaiset raporttien ja arvioiden perusteella, kunnassa eri henkil6t seuraa-

vat toteutumista tai kunnissa ei seurata lainkaan hankintojen tavoitteiden toteutumista.

Mittarien kautta kunnat seuraavat erilaisia asioita. Yhdesta kunnasta kerrottiin, etta ky-
seisessa kunnassa seurannan kohteina olevan Spend-analyysi, kilpailutusten mddrd,
markkinavuoropuheluiden mddrd, paikallisuusaste, hankintojen osuus kaupungin toi-

mintakuluista, harmaan talouden torjunta ja vaikuttavuuden mittaaminen.

Joissain kunnissa taas painotettiin hankintatavoitteiden toteutumista seuratavan sisai-
sen tarkastuksen yhteydessa. Joissainkin kunnissa taas sisdisen tarkastuksen sijaan kun-
tien johtoryhmat tai kunnan hallitus seuraavat tavoitteisiin paasya. Myos joillain kunnilla

tavoitteita seurataan toimielimista tai hankintatiimeissa.

Raporttien perusteella seurataan myos tavoitteita. Erdastd kunnasta kerrottiin: ”Erilli-
selld seurantaraportilla kaupunginhallitukselle.” Tassd mainitaan siis seka raportin perus-
teella tehtdva seuranta ettd kunnan eri henkil6iden tekemaseuranta. Raportit voivat olla

my0Os talousarvion seurantaa tai osavuosikatsauksen seurantaa. Monista kunnista
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vastattiin myds, ettei kuntien hankinnoille asettamia tavoitteita seurata millaan tavalla.
Kuitenkin suurin osa vastanneista kertoi kunnassa olevana jonkinlainen seurantamene-

telma.

Kuinka kuntien hankinnoille asettamat tavoitteet ja niiden muodotukseen vaikuttavat te-
kijat vastaavat toisiaan? Osa kunnista kuten ylempana selitetty vastasi seka ulkoisia ja
sisdisia tekijoita mietittavan, kun kunnan strategiaa muodostetaan. Kunnat, jotka kerto-
vat ottavansa strategian muodostamisessa sisdiset ja ulkoiset tekijat huomioon ottaen
kertovat tavoitteikseen kaikkia edelld mainittuja tavoitteita niin tavoitteita, jotka ovat
selkedsti kunnan ulkopuolisen ympariston ohjaamia kuin enemman kunnan sisaisia ta-

voitteita.

Kunnat, jotka vastasivat huomioivansa ulkoiset tekijat strategian muodostumisessa, ker-
toivat tavoitteikseen kaikkiin kategorioihin liittyvia tavoitteita. Oli selkeasti ulkoisiin teki-
joihin liittyvia tavoitteita kuten ympariston ja kestavan kehityksen huomioinen seka kil-
pailutukseen ja tasa-arvoon liittyvat tekijat. Talouden huomioinen sindlldan voisi olla ta-
voite, jonka voidaan katsoa olevan sisdinen tekija. Kunnan taloudelliset resurssit ohjaa-

vat hankintojentavoitteita.

Huomioitavaa on kuitenkin, etta tavoitteiden jaottelu siihen minkalaiset tavoitteet liitty-
vat sisaisiin tekijoihin on vaikeaa. Kuntien monet tavoitteet kuten kestava kehitys ja so-
siaalinen vastuu liittyva selkedmmin kunta organisaation ulkoisiin tekijéihin. Kuntien
hankinnoille asetettuja tavoitteita voidaan katsoa myos suhteessa koko kuntaan. Tall6in
esimerkiksi paikallisuus on kunnan sisdinen tekija, mutta kestava kehitys edelleen ulkoi-

nen.

Kuntien tavoitteista ei voida suoraan katsoa miten strategiassa huomioidut tekijat vai-
kuttavat kuntaan. Silla vastauksissa niin sisdiset kuin ulkoset tekijat huomioiden kerrot-

tiin niin sisdisiksi kuin ulkoiseksi miellettyja tavoitteita.
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5.3 Kuntien strategian parannusehdotuksia

Kunnilta kysyttaessa heidan julkisten hankintojen strategiasta vain 9 prosenttia kertoi,
ettd strategiassa ei ole parantamisen varaa. Loput 91 prosenttia vastasivat kylla tahan
kysymykseen. Kunnissa ei voida nahda alueellisesti tai koon perusteella, ettd vain yh-
delta alueelta tai yhdenkokoisista kunnista olisi vastattu, ettei parantamisen varaa ole.
Yhteensa kieltavia vastauksia tdssa on nelja, joten kaikilta alueilta eika kaiken kokoisista

kunnista kuitenkaan kieltavaa vastausta saatu.

Miksi kunnat kertovat, ettei strategiassa ole parantamista? Yksi vastaajista kertoi, etta
strategian juuri hyvaksytty ja itse strategiaprosessiin osallistuttu paljon eri toimijoita. Toi-
nen vastaajista kertoi ette erillista strategiaa tarvittaisi ja etta strategia on yhdistetty kun-
nan hankintaohjeeseen sekda kunnan strategiassa mainitaan hankinnoista. Kolmas vas-
taaja perusteli ettd “Se on ylatasolla kaikille toimialoille yhteinen.”. Neljas vastaaja on
todennut strategian olevan moderni ja sen linkittyvan kunnan strategiaan. Tassa maini-
taan, ettd haasteet eivat ole strategiassa vaan sen toteutuksessa. Syitd miksi strategia

erityisen hyva [6ytyy siis monia.

Miten strategiaa voitaisiin sitten parantaa? Kunnilta on nahtavissa muutamia samankal-
taisia vastauksia. Strategian toimeenpano, kdyttéonotto ja toimialojen sitouttaminen
muodostavat yhden kokonaisuuden, joka korostuu vastauksista. Puhutaan jalkauttami-

sesta, toimeenpanon tarkemmasta suunnittelusta, palvelualueiden sitouttamisesta.

Yhtena teemana nayttaytyi se, ettd strategia on paivitettava tai tehtavakokonaan uusi
sellainen. Vastuksissa enemman naista kahdesta oli, ettd strategia vaatisi paivitta-
mistd “Hankintastrategiaa ja -ohjeistusta tulee paivittdaa.” My6s epasuorasti paivittami-
sesta puhuttiin, kun todettiin ettd huomatut epdkohdat tulisi korjata, kuten esimerkissa

15 kay ilmi.
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(15) Tassa myos muu ohjeistus vaatisi paivittamista. Tarkeda on sadannollisesti
tarkastella strategiaa niin, etta sita paivitetdan toimintaympariston muu-
tosten ja vaatimusten edellyttdmaan suuntaan.

Esimerkissa (15) kay ilmi se, etta strategiaa tulisi paivittda on mutta myos toinen teema:
ettd aina on parantamisen varaa. Kommentissa todetaan, ettd paivittaminen tai ainakin
sen tarkastelu tilisi olla kokoaikaista ja miettia aina millin paivittamista tarvitaan. Muissa
parantamisen varaa kommenteissa toistui sana aina. Eli ndissa kunnissa nahdaan, ettei

strategia ole koskaan valmis vaan siina on jatkuvasti tyostamista.

(16) Talla hetkella hankintastrategialuonnos on valmisteilla. Tavoitteet ja mit-
tarit tulee asettaa siten, ettd strategian toteuttaminen on mahdollista.

Ylld olevassa esimerkissa (16) on nahtavilld, ettd hankintasrtagiaa joko pdivitetdan tai
uusi sellainen on tekeilld, mutta myds tavoitteisiin liittyva teema. Tavoitteisiin liittyvia
parannus ehdotuksiakin oli useita. Tavoitteiden kannalta asiat liittyivat konkretiaan, stra-
tegisten tavoitteiden sisdllyttaminen hankinta ohjeeseen ja tavoitteiden asettamisessa

erilaiset keskustelut sidosryhmien kanssa.

Hankintojen parantamisessa oli nahtdvissa myos sidosryhmien kanssa paremmin suun-
nittelua ja osallistamista, kilpailutukseen liittyvia asioita seka ihmisten koulututummista.
Joka tapauksessa monissa Suomen kunnissa, joissa jonkinlainen hankinta strategia on,

|6ytyy asioita, joita voitaisiin muuttaa, tehda paremmiksi tai uusia kokonaan.
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6 Johtopaatokset

Kuntien strategiat julkisille hankinnoille on jaettavissa kahteen, joko kunnissa on hankin-
tastrategia tai ei. Puolet tutkimukseen vastanneista kunnista kertoivat heilla olevan han-
kintastrategia. Ottaen huomioon kuitenkin myds ne vastaukset, jotka kertoivat, ettei
hankintastrategiaa ole mutta jotka kertoivat syyksi sen, ettd se on osana kunnan strate-
giaa tai kunnan strategia noudatetaan hankinnoissa, oli julkisiin hankintoihin liittyva stra-

tegia huomattavasti suuremmalla maaralla kunnista.

Huolimatta siita, ettei monilla kunnilla ole hankintastrategiaa on, hankintastrategialla
kuitenkin etunsa. Kuten Kamensky (2015) kertoi, strategia auttaa organisaatioita paran-
tamaan toimintaansa, joten taman valossa kuntien kannattasi hankkia strategia oman

toiminnan kehittamiseksi.

Joillakin kunnilla on erilasia ohjeita julkisia hankintoja varten, jotka toimivat strategian
tavoin. Hankintaohjeet ja hankintalain mukaan toiminen eivat kuitenkaan valttamatta
ole sama asia kuin hankintastrategia, joka ohjaa hankintojen toteutusta ja antaa suuntaa
millaisia hankintoja kunnassa halutaan tehda ja mita hankinnoilla halutaan saavuttaa.
Monet kunnat ohjaavat julkisia hankintoja kunnan yleisella strategialla. Na&illa kunnilla
on kuitenkin olemassa strategia, joka ohjaa julkisia hankintoja, vaikka erillista hankinta-

strategian dokumenttia ei olekaan.

Kunnat, joilla hankintastrategia I6ytyy ovat padsaantoisesti yhta mielta siita, ettd kunnan
hankintastrategiassa on kuitenkin parannettavaa ja vain harvoilla strategia on jo valmiiksi
erinomainen. Vanhat, paivitettavat strategiat, ihmisten sitouttaminen ja strategian to-
teuttaminen seka aina voidaan parantaa ovat kunnissa syitd, miksi strategissa koetaan

olevan parantamisen varaa.

Kunnat ovat asettaneet julkisille hankinnoille monipuolisesti erilaisia tavoitteita, kdy teh-
dyssa tutkimuksessa ilmi. Kunnilla oli kaikista niista kategorioista tavoitteita, joita Pat-

rucco ja muut (2017) kuvasivat. Kunnissa oli niin sosio-ekonomisia, sddntelevia kuin
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kaupallisia tavoitteita. Monilla kunnista oli tavoitteita kaikista ndista luokista. Kunnissa
korostettiin myds hankitalaissa mainittuja tavoitteita. Kaikkien keskenaan kilpailevien ta-
voitteiden yhteensovittaminen voi olla kunnille haastavaa. Etenkin ymparistoon liittyvien

ja taloudellisuuteen liittyvien tavoitteiden yhteensovittaminen ei ole aina helppoa.

Tavoitteiden toteutumista seurataan kunnissa vaihtelevasti. Kaikissa kunnissa ei seuran-
taa tehda, mutta useissa kunnissa kdytettaan erilaisia mittareita tai raportteja seurannan
valineind. Kunnat myos huomioivat hankinnoille asettamiaan tavoitteita monitavoin.
Kunnissa saatetaan huomioida tavoitteita hankintakohtaisesti, huomioida jo tavoitteissa

korostuvia asioita tai muita ei suoraan tavoitteisiin viittavia tekijoita.

Kunnan hankintastrategian toteuttamista rajoittavat erilaiset tekijat. Tallaisia syita olivat
kunnan kokemus siita, tarvitaanko hankintastrategiaa tai onko resursseja strategian te-
kemiseen tai onko muita ohjeita kaytossa. Hankintastrategian resursseihin vaikutti selke-
asti henkil® ja ajalliset resurssit. Mutta samalla resurssien vahyys korosti myos sita, ettei
hankintastrategiaa ole koettu niin tarpeelliseksi, etta siihen olisi varattu resursseja kai-

kissa kunnissa.

Kuntien hankintastrategiat muodostuvat sisdisista ja ulkoisista tekijoista. Monilla kunnilla
muodostuksessa tulee esiin molemmat eika vain jompikumpi ndista. Kunnat myds usein
toimivat tietoisesti suunnitellessaan strategiaansa. Kuntien julkisten hankintojen strate-
gioita muodostettaessa on nahtavissa niin piirteita asema mallista sisdisten tekijéiden
osalta, resurssiperustaisesta mallista ulkoisen ympariston huomioimisen osalta seka

strategisen suunnittelun mallista strategian suunnittelun osalta.

Kuntien valilla vaikuttavia tekijéita on monia, mutta suoraan yhtenaista tekijaa ei ole.
Tietyissa asiaoissa kuten henkiloston maarassa saattoi kunnan koko olla vaikuttava tekija,
mutta strategian muodostumiseen tai asetettuihin tavoitteisiin ei ollut selkeda kaavaa.
Tutkimuksessa selvitettiin vain sijainnin ja asukasluvun vaikutuksia. Mutta lahes kaikissa

tutkituissa kysymyksissa tulokset vaihtelivat. Ei voitu sanoa, ettd mita suurempi kunta
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sitd todennakoisemmin olisi vaikka strategiaan muodostukseen on vaikuttaneet tietyt

tekijat.

Taulukkoon 8 on koottu keskisimmat kuntien julkisten hankintojen strategiaa kuvaavista

ominaispiirteista seka selitetty miten kunnissa tama nayttaytyy.

Kuntien hankintojen piirteita Selite

-Kunnat eivat ole koneet erillistda hankinta-
strategiaa tarpeelliseksi, resurssit rajoittavat
strategian muodostusta.

-49 % kunnista ei ole erillistda hankintastrate-
Kunnalla ei ole hankintastrategia giaa.

-Kunnan hankintastrategiaa ohjaa julkisia han-
kintoja. Valtaosalla kunnista hankintastrategi-
assa on kuitenkin parantamisen varaa.
Kunnalla on hankintastrategia -51 % kunnista on hankintastrategia

-Tavoitteina on esitetty sosioekonomisia ta-

voitteita kuten sosiaalivastuu, kaupallisia ta-
Hankinnoille on paljon erilasia ta- | voitteita kuten taloudellisuus seka saatelevin
voitteita tavoitteisiin kuten lakien noudattaminen.

-Ulkoiset tekijat olivat suurin julkisiin hankin-
toihin vaikuttava tekija. Melkein yhta suuri oli
Ulkoiset ja sisdiset tekijat vaikutta- | sisdiset tekijat. Monissa kunnissa vaikuttivat
vat strategian muodostuksessa molemmat naista.

Hankintastrategia on suunniteltun |-Hankintastrategia muodostetaan usein tie-
prossin tulos. toisessa prosessi, johon kaytetdan aikaa.

Taulukko 8. Kuntien strategiat julkisille hankinnoille.

Tutkimuksessa ilmi tulleet tavoitteet ja mitad on otettu huomioon kuntien strategiaa muo-
dostettaessa, olivat mielenkiintoisia. Tutkimuksen osalta jatkossa olisi mielenkiintoista
selvittdd enemman taustoja miksi julkisten hankintojen strategia kunnissa on sellainen

kuin on ja miten tavoitteet nayttaytyvat kaytannossa.

Tutkimuksen luotettavuuteen ja paikkaansa pitdavyyteen vaikuttaa se, etta kysellyssa ei
ollut huomioitu kuinka moni vastaajista vastaa niin ettei kunnalla ole erillistd hankinta

strategiaa. Tama vaikutti siihen tietoon siitd, millaista on hankintojen strateginen
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johtaminen kunnissa. Jatkossa olisikin mielenkiintoista selvittaa mita kunnat saavat han-
kintastrategialta, jolloin voidaan kunnille, joilla tallaista ei viela ole, kertoa enemman sen

hyddyista ja miksi hankintastrategian tekeminen kannattaa.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA

Kysely: julkisten hankintojen strategi-

nen johtaminen

D Pakolliset kentat merkitadn asteriskilla (*) ja ne tulee tayttaa lomakkeen viimeistelemiseksi.

Tervetuloa kyselyyn!

Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa julkisten hankintojen strategista johtamista kunnissa.
Kysely on osa pro gradu -tutkielmaa ja vastauksia hyddynnetaan tutkielmassa. Kaikki vas-
taukset kasitelldadan anonyymisti eikd kunta tai vastaajan tiedot tule ilmi kyselyssa tai tut-

kielmassa.

Kiitos, ettd vastaat!

Seuraavat kolme (3) kysymysta koskevat taustatietoja
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1. Kunnan asukasluku? *

alle 5000

5000 - 9999

10 000 — 19 999
20 000— 49 999
yli 50 000

2. Minka aluehallintoviraston piiriin kunta kuuluu? *

Eteld-Suomi
[ta-Suomi

Lappi
Lounais-Suomi
Lansi- ja Sisa-Suomi

Pohjois-Suomi

3. Kuka tai mika kunnassa hankinnat toteuttaa? *

Kunnassa on erillinen hankintayksikko joka vastaa hankinnoista
Henkilo tai henkildt, joiden padasialliset tehtdvat liittyvat hankintoihin, mutta ei

ole erillista hankintayksikkoa

Kaikkiin hankintoihin liittyvat tehtavat hoitaa henkil6 tai henkilot, joilla on
muita paaasiallisia tehtavia

Kunnassa hankinnoissa vastataan toimialoittain

4. Kuinka monen henkilon vastuulla hankintojen toteutus on

(lukumaara)? *
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Kenellad on paaasiallinen vastuu hankintojen toteuttamisessa (ni-

mike)? *

Valitse vaihtoehdoista kunnan julkisten hankintojen strategiaa
kuvaavin vaihtoehto *

kunnalla on erillinen hankintastrategia, joka on julkinen

kunnalla on erillinen hankintastrategia, joka ei ole julkinen

kunnan hankintastrategia on liitettyna kunnan strategiaan ja on

kaikille nahtavissa kunnalla ei ole hankintastrategiaa Muu, mika?

Kuinka strategia on muodostettu? Valitse kaikki kuvaavat vaihto-

ehdot.

tietoinen prosessi, johon on kaytetty aikaa
muodostunut itsestaan
strategian on muodostettu vanhan strategia pohjalta ja tai sitda mukaillen

strategia on muodostettu alusta asti uudelleen

Strategian muodostukseen vaikuttaneet tekijat? Valitse kaikki
sopivat vaihtoehdot *

strategiaa on mietitty ulkoisen ympariston kautta
strategia on mietitty sisdisten vahvuuksien kautta
muodostuksessa on edetty tietyn kaavan mukaan

muodostuksessa ei ole noudatettu tiettya kaavaa

Mita tavoitteita kunnassa on julkisille hankinnoille?



10.

11.

12.

13.

14.

15.
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Millasia asioita on otettu huomioon hankintatavoitteita asetta-

essa?

Kuinka tavoitteiden saavuttamista seurataan?

Onko kunnan julkisten hankintojen strategiassa parantamisen

varaa?

on

ei

Kuinka kunnan hankintastrategiaa voidaan parantaa?

Mika tekee kunnan hankintastrategiasta erityisen hyvan?

Miksi kunnalla ei ole julkisiin hankintoihin liittyvaa strategiaa?



