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ESIPUHE

Timi tutkimus kuntien hankinnoista elinvoiman johtamisen vilineend on osa suurempaa Kuntaliiton “elin-
voiman eviit” -hankekokonaisuutta. Elinvoimalla on monta ulottuvuutta: kunnan talous, asukkaat, yritykset ja
kuntapalvelut. Tdstd syystd my6s elinvoiman johtaminen kiinnittyy useisiin kokonaisuuksiin, joissa kunnan
tulisi yksin tai yhdessd muiden kanssa kyetd sdilyttdmidn toiminta- ja kilpailukykynsd uudistumalla ja kehitty-
milld. Elinvoiman eviit ovat hajallaan, mutta niitd voi silti organisoida johdettavissa olevaan muotoon.

Kuntien ja kuntayhtymien julkiset hankinnat ovat laajuudessaan erittiin merkittava tekija sekd kunnan talou-
den, asukkaiden, yritysten ettd kuntapalvelujen ndkokulmasta. Paitsi toimintakyvyn siilyttdmiseksi ja palveluvel-
voitteiden tayttdmiseksi, niitd voidaan kdyttdd nimenomaisesti myGs elinvoimajohtamisen vilineend. Kasilld ole-
vassa raportissa on jasennetty titi mahdollisuutta kuuden pilottikunnan aineiston avulla ja hahmotettu, mitd kun-
ta-alan hankintoihin kytkeytyvi elinvoimajohtaminen voisi olla.

Hankkeen on rahoittanut Kuntaliitto ja toteuttanut Tulevaisuuden tutkimuskeskus. Kuntaliitossa hanketta on
ohjannut kehityspéillikké Jarkko Huovinen. Tutkimuskeskus kiittdd rahoittajaa hyvistd yhteisty6std ja tyén mah-

dollistamisesta.

Tekijat



1. TAUSTAJATAVOITE

Elinvoima-ajattelulla on pitkit perinteet erityisesti alue- ja maaseutupolitiikassa. Yhteiskunnan myétivaikutuk-
sella on pyritty turvaamaan toiminnan perusedellytyksid, kompensoimaan sijaintihaittoja ja tarjoamaan voima-
varoja toiminnan uudistamiseen ja kilpailukyvyn parantamiseen. My6s kuntien elinvoimaisuudesta on puhuttu
pitkddn, mutta huomio on kiytinnéssi kohdentunut lihinnd kuntien talouden kantokykyyn. Kuntaliiton
“Elinvoiman eviit — kunta elinvoiman johtajana” -hankekokonaisuudessa on haluttu ottaa tihidn kokokonai-
suuteen laajempi ja tulevaisuuteen suuntaava nikokulma. Millaisilla malleilla erilaiset kunnat! voisivat johtaa
elinvoimansa kehittymistd? Millaisia muutoksia timd edellyttid nykyisiin toimintatapoihin ja toiminnan puittei-
siin? Hankekokonaisuus on jaettu useisiin osahankkeisiin, jotka koskevat muun muassa elinkeinopolitiikkaa,
osuuskuntamuotoista toimintamallia ja kuntien hankintoja.

Tissd osahankkeessa selvitetiin kuntien hankintojen roolia osana elinvoiman johtamisprosessia. T4l-
l6in elinvoiman johtaminen toteutuu paitsi kunnan paitoksenteon kautta hierarkkisena johtamisena (esim. han-
kintastrategia, hankintapdités) my6s markkinoiden johtamisena ja verkostojohtamisena. Markkinoiden johtami-
sessa pohditaan muun muassa sitd, mitd kuntaorganisaation jirkevid tuottaa itse ja mitd hankkia muilta (tuotan-
tokustannukset vs. hankintahinta) sekd miten kunnan hankinnat vaikuttavat paikalliseen elinkeinoeldimiin ja
markkinoihin (esim. palvelutuotannon sdilyminen alueella). Verkostojohtamisessa pohditaan, millaisia kehitti-
miskumppanuuksia hankinnat edellyttdvit tai mahdollistavat alueen palveluiden turvaamisessa, niiden laadun
kehittdmisessd (voiko hankintoihin sisillyttid kannustimia tuottajalle) tai niiden kédyton ohjaamisessa (voiko jokin
toimintamalli tehostaa/jirkevoittid palveluiden kiytt6d); voiko kunta olla hankintojensa my6ti strateginen kehit-
tajakumppani. Tillaisen laajemman nikokulman my6td kunta voi saavuttaa paitsi lyhyen aikavilin taloudellisia
hy6tyjd my6s pidemman aikavilin elinvoimahy6tyja.

Jokainen hankintaprosessi on erilainen. Kuntien tavoitteet ja voimavarat ovat erilaisia. Jollekin kunnalle
sddstdjen saavuttaminen voi olla kriittisin elinvoimatekija, jollekin toiselle taas kunnan vetovoimaa tukevan huip-
pulaatuisen palvelun hankkiminen (esim. Forma 2008; Martikainen 2009). Osa kunnista toteuttaa hankinnat kun-
kin hallintokunnan omana tyoni, osalla on keskitetty hankintatoimi ja osa toteutetaan kuntien yhteishankintoina.
Lisdksi hankinnan kohde mairittelee hankintaprosessin luonnetta — esimerkiksi kiinteistonhuoltotraktorin han-
kinnassa korostuvat tarkat tekniset mairittelyt (teho, koko, varusteet) ja hinta, kun taas esimerkiksi vanhusten
asumis- ja hoivapalvelun hankinnassa voivat korostua laatuun liittyvit tekijit, jotka on esitetty hankittavan palve-
lun kuvauksessa. Jotta hankintojen roolia voitaisin tarkastella elinvoimajohtamisen vilineend, titdi monimuotoi-

suutta on tarpeen tiivistdd ja jasentdd harvemmille perusulottuvuuksille (ks. kuvio 1).

I Raportissa puhutaan kunnista, mutta toiston vilttimiseksi talld tarkoitetaan samalla my6s kuntayhtymia.



Markkinoiden

johtaminen
v
Tekninen toteutus Hinta Laatu Kerrannaisvaikutukset
- hankinnasta -vaikutus kunnan - vaikutus tuotteen - paikallistalouteen
selviytyminen talouteen tai palvelun - palveluiden kayttoon
- haluttu tulos laatuun - kuntaorganisaatioon
- valitusten valttaminen - asukkaiden osallisuuteen

- kumppanuuksiin
- tuleviin mahdollisuuksiin

Lyhyt aikavali, vertailu Pitka aikavali, ennakointi
Suppea vaikutusanalyysi Laaja vaikutusanalyysi
Operatiivinen ote Strateginen ote

Kuvio 1. Kuntien hankintojen asemoituminen elinvoimajohtamisen kokonaisuudessa.



Hankintojen merkitys kansantaloudessa on suuri. Vuonna 2010 julkiset hankinnat Suomessa olivat lihes
viidennes eli 19,6 % bruttokansantuotteesta (bkt), mikéd oli hyvin lihelli EU-27:n keskiarvoa (19,7 %; Public
Producement Indicators 2011). Suomen kunnissa ja kuntayhtymissd ulkoiset hankinnat muodostivat vuonna
2010 noin 40 % ulkoisista menoista (pl. keskindiset ostot; Tilastokeskus). Hankinnat ovat siis sekd kansanta-
louden ettd kuntatalouden nikokulmasta merkittivi tekijin hyvinvoinnin tuottamisessa. Samalla hankintojen
suuri mittaluokka tarkoittaa sitd, ettd niissi piilee merkittidva potentiaali kuntien elinvoiman ylldpitimisessa.

Hankintoja ohjaa yleiselld tasolla kansallinen hankintalainsdddénto (laki julkisista hankinnoista 348 /2007)
ja hankinta-asetus 614/2007), joka perustuu puolestaan EU-lainsdddint66n (mm. hankintadirektiivi
2004/18/EY). Hankintalainsiadidnto velvoittaa julkisen hankinnan suotittajaa? noudattamaan laissa ja asetuk-
sessa madriteltyjd periaatteita ja menettelytapoja. Hinnaltaan kansallisen kynnysarvon? ylittivien tavaroiden tai
palveluiden ostamisessa noudatettavia periaatteita ovat &ipailun edistiminen markkinoilla, prosessin avoimuus ja
julkisuus eli julkinen luotettavuus, prosessin fasapuolisuns eli yritysten syrjimitén kohtelu, zaloundellisuns eli pro-
sessin kokonaiskustannusten hallinta ja yksittdisten hankintojen hyvi hinta-laatu suhde sekid subreellisuns eli
kaikkien hankintaan liittyvien vaatimusten pitiisi olla oikeassa suhteessa hankinnan kohteeseen nihden (han-
kintalain 2 §). Hankintalaissa mairiteltyjd menettelyi julkisen hankinnan toteuttamisessa ovat avoin menettely,
rajoitettu menettely, neuvottelumenettely, suorahankinta, kilpailullinen neuvottelumenettely, puitejirjestely ja

suunnittelukilpailu (hankintalain 5 §).*

2 Nditd ovat hankintalain 6 § mukaan valtion, kuntien ja kuntayhtymien viranomaiset; evankelisluterilainen kirkko ja or-
todoksinen kirkko seka niiden seurakunnat ja muut viranomaiset; valtion liikelaitoksista annetun lain (1185/2002) mukai-
set litke-laitokset; julkisoikeudelliset laitokset sekd mikd tahansa hankinnan tekiji silloin, kun se on saanut hankinnan te-
kemistd varten tukea yli puolet hankinnan arvosta em. tarkoitetulta hankintayksikoltd (esim. yhdistys, joka saa tiettyyn
hankintaan tukea esim. RAY:Itd tai Tekesiltd yli 50 %).

3 Kynnysarvo on tavara- ja palveluhankinnoissa 30.000 euroa, sosiaali- ja terveyspalveluissa 100.000 euroa ja rakennusu-
rakoissa 150.000 euroa.

4 Avoimessa menettelyssi kaikki halukkaat toimittajat voivat tehda tarjouksen hankintailmoitukseen vastaamalla; timin lisiksi
voidaan ldhettdd tarjouspyynt6ja soveliaiksi katsotuille toimittajille. Rajostetussa menettelyssa halukkaat toimittajat voivat pyy-
tad saada osallistua hankintailmoituksessa kuvattuun menettelyyn, mutta ainoastaan hankintayksikon valitsemat ehdok-
kaat voivat tehdd tarjouksen. Neuvottelumenettelyssd hankintayksikké neuvottelee hankintasopimuksen ehdoista hankintail-
moitukseen vastanneiden joukosta valitsemiensa toimittajien kanssa. Sworabankinnassa hankintayksikké neuvottelee sopi-
muksen ehdoista yhden tai useamman toimittajan kanssa ilman hankintailmoituksen julkaisemista. Kilpailullisessa neuvotte-
lnmenettelyssa julkaistaan ensin hankintailmoitus; timin jilkeen hankintayksikké neuvottelee sithen vastanneiden ja menet-
telyyn hyviksyttyjen ehdokkaiden kanssa l6ytddkseen yhden tai usean ratkaisun, joka vastaa sen tarpeita ja jonka perus-
teella valittuja ehdokkaita pyydetiin tekemiin tarjouksensa. Puitejarjestely perustuu yhden tai usean hankintayksikén ja
yhden tai usean toimittajan viliseen sopimukseen, jossa vahvistetaan tietyn ajan kuluessa tehtivid hankintasopimuksia
koskevat ehdot, kuten hinnat ja suunnitellut madréat. Suunnittelukilpailussa hankitaan esimerkiksi kaavoitukseen, kaupunki-
suunnitteluun, arkkitehtuuriin, tekniseen suunnitteluun tai tietojenkdsittelyyn suunnitelma, jonka tuomaristo valitsee kil-

pailulla; kilpailussa voidaan antaa palkintoja.



Lainsddddnnon asettamisssa puitteissa yksittdinen kunta voi voidaan ottaa huomioon useita kuviossa 1 ha-
vainnollistettuja nikokohtia kussakin yksittdisessd hankintaprosessissa. Tamin vuoksi kuvion ulottuvuuksia ei
tulekaan nihdd huonompi-parempi -jatkumona vaan kisitteellisend viitekehykseni, jonka avulla kunnan hankin-
tojen suhdetta elinvoimajohtamiseen voidaan analysoida ja kehittdd. Yksittdisessd hankintaprosessissa voidaan
ottaa huomioon eri kohdissa ulottuvuutta olevia tekijoita, ja yksittiisen kunnan hankintatoimen roolia elinvoiman
johtamisessa voidaan arvioida ja vahvistaa pohtimalla sen nykyisti ja tulevaa asemoitumista jatkumolle.

Tami raportti on luonteeltaan esiselvitys. Se perustuu Kuntaliiton “emohankkeen” kuuden pilottikunnan
(Alavus, Haukipudas my6h. Oulu, Himeenlinna, Pertunmaa, Siikalatva, Viitasaari) hankinnoista kerittyyn tie-
toon. Keritty aineisto on kuvattu luvussa 2 ja sithen perustuvat tulokset hankintaprosesseista on esitetty luvussa
3. Luvussa 4 on pohdittu tulosten perusteella pilottikuntien hankintaprosessien yhdistymistd ja asemoitumista
suhteessa elinvoimajohtamiseen seké arvioitu mahdollisuuksia ja menettelytapoja timin suhteen vahvistamiseksi.

Luvussa 5 on esitetty tiivistetyt johtopditokset ja suositukset.



2. AINEISTO

Esiselvityksessd haastateltiin Kuntaliiton hankkeen kuutta pilottikuntaa (Alavus, Haukipudas, Himeenlinna,
Pertunmaa, Siikalatva, Viitasaari) joulukuun 2012 ja tammikuun 2013 aikana. Esiselvityksessd selvitettiin haas-
tattelujen avulla pilottikuntien ulkoisia hankintoja kolmella eri toimialalla (sivistystoimi, sosiaali- ja terveystoi-
min, tekninen ja ymparistétoimi). Haastatteluissa kiytiin ldpi toimialoittain kolme viimeisintd ulkoista hankin-
taa ja nithin liittyvid hankintaprosesseja; haastattelurunko on liitteessd 1. Mikdli kaikki kolme olivat tavarahan-
kintoja, korvattiin vanhin niistd viimeisimmalld palveluhankinnalla; tilld pyrittiin varmistamaan se, ettd mukaan
saatiin riittdvasti palveluhankintoja.

Haastatteluissa kéytiin ldpi yhteensd 38 ulkoista hankintaa. Niistd hankinnoista 18 oli teknisen ja ympiristo-
toimen hankintoja, 9 sosiaali- ja terveystoimen hankintoja ja 11 sivistystoimen hankintoja. Hankinnoista 7 kappa-
letta (18 %) oli tavarahankintoja, 25 kappaletta (66 %) palveluhankintoja ja 6 kappaletta (16 %) rakennusurakoi-

ta.> Perustiedot hankinnoista on esitetty taulukossa 1 ja haastatellut henkilét on esitetty liitteessa 2.

> Vastaavat osuudet vuonna 2012 HILMA-jirjestelmissd ilmoitettujen julkisten kansallisten hankintojen lukuméirien
osuudet olivat vastaavasti 31 %, 33 % ja 30 %, minka lisidksi ilmoitettiin 6 % muita hankintoja (Saariketo 2013).



Taulukko 1. Pilottikuntien hankintaprosessien perustiedot.

Kunta Toimiala | Hankinnan Hankinnan Hankinta- Osa- | Tatjous- Tatjous- Valintakriteetit ja painotukset
sisdlto arvo, € menettely tar- ten lkm. ten Ikm. 1 2 3
jouk- omasta
sia kunnasta
Alavus Sosiaali & Palvelu- 100 000 € / Avoin Kylld 9 9 Autojen lkm. Alennuspro-
terveys hankinta vuosi menettely & varustelu sentti
Palvelu- 7000 € Suorahan- Ei 1 0 - -
hankinta kinta
Palvelu- 30000 € Neuvottelu- Ei 3 0 Toiminnalli- Kiyttokustan-
hankinta menettely suus nusten edulli-
(80 %) suus
(20 %)
Tekninen Palvelu- 40 000 — Avoin Ei 4 0 Hinta
& hankinta 50 000 € menettely (100 %)
ympiitis- Rakennus- 1900 000 € Avoin Kylla 24 7 Hinta
to urakka menettely (100 %)
Palvelu- 60 000 € Avoin Kylla 25 20 Hinta Varustetaso
hankinta menettely
Hauki- Sivistys Rakennus- 12000 000 € | Kilpailulli- Ei 3 0 Hinta Laatu
pudas urakka nen neuvot- (60 %) (40 %)
/Uusi telumentette-
Oulu ly
Tekninen | Palvelu- 15 000 — Puitejirjeste- | Ei 1 1 Laatu Hinta
& hankinta 20 000 € ly (70 %) (30 %)
ympiitis- Palvelu- 220 000 € Kilpailulli- Ei 4 (2 kpl 0 Laatu Hinta
to hankinta nen neuvot- haastatte- (70 %) (30 %)
telumenette- lujen jil-
ly keen)
Palvelu- 70 000 € Puitejirjeste- | Ei 3 1 Laatu Hinta
hankinta ly (70 %) (30 %)
Hi- Sivistys Palvelu- 1280 000 € Neuvotte- Ei 3 1 Hinta Laatu
meen- hankinta lumenettely
linna Palvelu- 50 000 000 — | Avoin Ei - - Hinta Tyontekijoiden | Koulutus,
hankinta 60 000000 € | oy ettely pitevyys kokemus
Sosiaali & | Palvelu- 28 000 € Avoin Ei 1 0 Referenssit Toteutussuun- Kokonaishinta
terveys hankinta menettely nitelma
Palvelu- 2300 000 € Avoin Kylla 13 2 Hinta Toimintakyvyn | Asiakastyyty-
hankinta (2 vuotta) menettely (70 %) yllapitiminen viisyys
(20 %) (10 %)
Palvelu- 70 000 000 — | Puite- Kylla 17 5 Hinta Asiakastyyty- Onnistuminen
hankinta 80 000 000 € | jirjestely (70 %) viisyys palvelutuotan-
(4 vuotta) (15 %) nossa
15 %)
Tekninen Palvelu- 15000 € Avoin Ei 9 0 Hinta Projektijohto Sisalto, so-
& hankinta menettely (30 %) & henkil6st6 veltuvuus
ymparis- (35 %) (35 %)
to Palvelu- 171 000 € Avoin Ei 7 0 Hinta Asiantuntemus Resurssit,
hankinta menettely (40 %) (30 %) toimitusaika
(30 %)
Rakennus- 338 000 € Tarjous- Ei 3 - Hinta
urakka pyynté 15 (100 %)
urakoitsijalle
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Kunta Toimiala Hankinnan Hankinnan Hankinta- Osa- | Tatjous- Tatjous- Valintakriteerit ja painotukset
sisdltd arvo, € menettely tar- ten lkm. ten Ikm. 1 2 3
jouk- omasta
sia kunnasta
Pertun- Sivistys Tavara- 20000 € Avoin Ei 2 0 Hinta Tilausjitjes- Tilausvar-
maa hankinta menettely (80 %) telmin muus
toimivuus (5 %)
(15 %)
Palvelu- 100 €/piivd | Avoin Ei 2 1 Hinta Auton  kri-
hankinta (1 vuosi) menettely teetit
Tekninen Rakennus- 176 000 € Avoin Ei 4 2 Hinta
& urakka menettely (100 %)
ympitistd Palvelu- 5600 €/kk Avoin Ei 4 2 Hinta Kokemus Koulutus
hankinta (toistaiseksi) menettely (70 %) (20 %) (10 %)
Palvelu- 1 400 €/kk Avoin Ei 3 0 Hinta
hankinta menettely (100 %)
Siika- Sivistys Palvelu- 2000000 € | Avoin Kylla 13 7 Hinta Tarjouskil-
latva hankinta (3 vuotta) menettely pailuehdot
Palvelu- 115 000 € Avoin Kylla 6 3 Hinta Tarjouskil-
hankinta menettely pailuehdot
Tavara- 25000 € Avoin Ei 3 0 Hinta Toimitus- Tarvikkeet
hankinta menettely varmuus
Tekninen Tavara- 60 000 € Avoin Ei 4 0 Hinta Huoltopalve- | Kaiyttijiko-
& hankinta menettely (60 %) lut & takuu kemukset
ympiristo (30 %) (10 %)
Rakennus- 50 000 € Kohdennet- Ei 3 2 Hinta
urakka tin  yrittdja- (100 %)
joukolle
Palvelu- 6600 € Kohdennet- Ei 2 1 Hinta
hankinta tin  yrittdja- (100 %)
joukolle
Viita- Sivistys Palvelu- n. 20 000 € Neuvottelu- Kylla 6 6 Hinta
saari hankinta menettely (100 %)
Palvelu- 21205€ Avoin Ei 1 1 -
hankinta menettely
Tavara- 30000 € Avoin Ei 4 0 Hinta Toiminnalli-
hankinta menettely (60 %) suus & tekni-
nen laatu
(40 %)
Sosiaali Tavara- 25000 € Avoin Ei 3 0 Hinta Ominaisuu- Kiytto-  ja
& hankinta menettely det huoltokus-
terveys tannukset
Palvelu- 2000 000 € Avoin Kylla 5 0 Hinta Toimitusta- Henkil6ston
hankinta (4 vuotta) menettely (33 %) kuu laatu & osaa-
(33 %) minen
(33 %)
Tavara- 28 000 € Avoin Ei 1 0 Tekniset Huoltovar-
hankinta menettely ominaisuu- muus
det & laatu
Tekninen Tavara- & | 46000 € Avoin Ei 4 0 Hinta Laatu ja | Takuu
& palvelu- menettely (60 %) soveltuvuus (10 %)
ymparistd hankinta (30 %)
Rakennus- 4400 000 € Avoin Ei 5 0 Hinta
urakka menettely (100 %)
Palvelu- 73000 €/v. | Avoin Ei 5 5 Hinta
hankinta (5 vuotta) menettely (100 %)
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3. TULOKSET

3.1. Hankintaprosessin luonne ja tavoitteet

Hankintaprosessit olivat varsin vaihtelevia sekd menettelyn, saatujen tarjousten mairin ja alueellisen kohden-

tumisen ettd hankintaa ohjaavien kuvausten ja valintakriteereiden suhteen.

Hankintamenettely ja tarjoukset

Avoin menettely oli siten selvisti yleisin bankintamenettely pilottikuntien hankinnoissa. Hankinnoista 26 kappa-
leessa eli vajaassa 70 prosentissa kaikista hankinnoista oli kdytetty hankintamenettelynid avointa menettelya.
Lisiksi kolme hankintaa toteutettiin neuvottelumenettelylld, kaksi kilpailullisella neuvottelumenettelylld, kolme
puitejirjestelynd ja yksi suorahankintana. Muutamassa tapauksessa tarjouspyynnét lihetettiin suoraan vali-
koiduille yrityksille. Tdtd menettelyd perusteltiin silld, ettd hankinta alitti julkisten hankintojen kansalliset kyn-
nysarvot. Osatarjouksia otettiin vastaan noin neljdsosassa hankinnoista, ja niitd kiytettiin kaikilla toimialoilla ja
kaikissa kuntaryhmissa.

Tarjouksia saatiin keskimairin kuusi kappaletta. Saatujen tarjousten midrit vaihtelivat yhdestd 25 tatjouk-
seen. Oman kunnan yrityksiltd tarjouksia saatiin keskimédrin kaksi kappaletta. Oman kunnan yrityksiltd tulleiden
tarjousten madrit vaihtelivat nollasta 20 tarjoukseen; keskimidirin omasta kunnasta saatujen tarjousten osuus oli
29 %. Vajaassa puolessa haastatteluissa lipi kdydyissi tatjousprosesseissa tarjouksia ei tullut lainkaan oman kun-
nan yrityksiltd. Vastaajat arvioivat timin johtuvan esimerkiksi siitd, ettd tarjouspyynté on liittynyt sellaiseen eri-
koisalaan, ettd palvelun tuottamisen tai teknisen laitteen tarjoamiseen ei ole olemassa paikallisia toimijoita. Han-
kinnan arvolla, laadulla (tavara vs. palvelu) tai valintakriteereilld ei ollut yhteyttd sithen, millainen osuus tatjouksis-

ta tuli omasta kunnasta (X2 —testi).

"Pieni hanke on avoimena raskas. Jatkossa pyritidan puitesopimufsiin
vastaavissa.”
"Osatarjoukset hyviksymdilld paikallisilla yksikiilla on mahdollisnus

osallistna tarjouksen tekoon.”
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Hankintaprosessin ohjautuminen ja vertailuperusteet

Kaikista hankinnoista 28 prosentissa painotettiin vain yhtd valintakriteerid tai vertailuperustetta. Kaikissa niissi
tapauksissa valintakriteerind oli hinta. Puolet hintaa yksinomaan painottavista hankinnoista koski rakennus-
urakoita. Haastateltavat totesivat rakennusurakoissa korostettavan hintaa siiti syystd, ettd niissd hankinnan
rahallinen arvo on keskiméirin hyvin korkea. Toinen puoli yksinomaan hintaa painottavista hankinnoista oli
palveluhankintoja. Neljd viidestd hintaa sataprosenttisesti painottavista palveluhankinnoista oli teknisen ja ym-
paristétoimialan tekemid hankintoja ja yksi sivistystoimen hankinta. Hinnan painottamista perusteltiin naissa
tapauksissa silld, ettd haluttiin varmistaa palveluhankinnan edullisuus sekd pitdd kilpailutus yksinkertaisena.
Lisidksi itse tarjouspyyntéon oli siséllytetty muita ehtoja, joiden avulla tilaaja asetti laadulle tietyn pohjatason,
jonka ylittdvistd tarjouksista valittiin edullisin tatjous. Yksikddn tavarahankinnoista ei korostanut ainoastaan
hintaa, vaan tavarahankinnoissa korostettiin esimerkiksi tuotteen teknisid lisiominaisuuksia tai hyvad kiytettd-
vyyttd sekd tavarahankintaan liittyvid liitinnidispalveluja kuten tuotetakuuta tai tuotteen huoltopalvelujen laatua.

Kaikista hankinnoista 36 prosentissa ilmoitettiin vahintddn kaksi valintakriteerid; hankinnoista 36 prosentissa
valintakriteerejd oli ilmoitettu kolme tai enemmin. Tavarahankinnoissa korostuivat erilaiset tekniset lisiominai-
suudet, tuotetakuu sekd huoltovarmuus. Palvelutuotteissa korostuivat erilaiset laatuominaisuudet kuten tyonteki-
joiden koulutus, kokemus ja muu pitevyys sekd yrityksen aikaisemmat referenssit ja asiakkailta saadut asiakastyy-
tyviisyysarviot kyseisestd palveluntarjoajasta.

Haastattelujen perusteella sekd palvelu- ettd tavarahankinnoissa hinnalla on siten edelleen suurin painoatvo.
Muut hankintakriteerit liittyivit padosin laatutekijéihin kuten teknisen tuotteen huoltovarmuuteen tai palvelu-
tuotteesta saatuun asiakaspalautteeseen. Sen sijaan hankintojen kerrannaisvaikutuksia tai kehittijikumppanuuksia

ei hankintakriteerien painotuksissa tuotu tarkasteltavissa hankinnoissa esiin.
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"Sunnnittelutebtivissa laatn korosinu ja urakkatarjonksissa se on toisin péin.”

Tammisessd rakennusuraRoinnissa sunnnitelma-asiakirjat ja laatuvaatimnkset
on hyvin tarkat ... sen jilkeen jdd se hinta endd.”

"INyt ollaan menossa sellaiseen suuntaan, ettd tarjouspyynndssi ebtona on laatu-

Fkriteerit ja hinta ratkaisee. Silloin se on aika helppoa kun ei tarvitse pisteyt-

Y

Jos me onnistutaan hyvin, niin me sddstetdan huomattavast rabaa.”
"Haln kebittid kanpungin hankintoja lopputuloksen filaamiseen eikd panoksen
tilaamiseen. Tuoda hankintoibin keskioon vaikuttavnus, joka halutaan. So-

vellettiin vaikuttavuustavoitteita . .. sanktioita ja kannusteita.”

/

Vastaajia pyydettiin my6s arvioimaan sitd, mitkd tekijit objasivat haastattelussa tarkasteltujen hankintojen han-
kintakriteerejd ja niiden painoarvoja. Haastateltavien antamien vastausten perusteella kuntien ulkoisia hankintoja
ohjaa eniten lainsdddinto ja hankinnan edullisuuden varmistaminen. Kolmessa kunnassa oli olemassa hankinta-
ohjeet, joiden tunnistettiin vaikuttavan hankintakriteereihin. Lisiksi yhdessd kunnassa oli olemassa hankintastra-
tegia. Vastaajat arvioivat hankintastrategian olevan kuitenkin niin yleiselld tasolla laadittu, ettei se juurikaan vai-
kuttanut kyseessd oleviin hankintoihin. Lautakunnan mdédrittimit yleiset linjaukset hankinnoista tunnistettiin
hankintoja ohjaavaksi tekijiksi yhdessd kunnassa. Muita yksittdisid mainintoja ohjaavista tekijoistd olivat energia-
tehokkuusohjeistus, suunnitteluohjeistus, yleiset kilpailutuskriteerit seka Innokonseptit
-hankkeessa kehitetty Innovatiiviset hankinnat -menettely’. Kaksi vastaajaa ei médritellyt mitdén tekijid, joka oh-
jaisi erityisesti toimialan hankintoja ja niissa kdytettavid hankintakriteerejd, vaan kriteerit valittiin aina tapauskoh-

taisesti.

6 http:/ /www.innokonseptit.fi/ajankohtaista.php.
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"Hankintastrategia on poliittisesti hyviksytty paperi, josta (saa) osviittaa,

mistd palveluista kannattaa rybtyd tekemdan nlkoisia hankintoja.”

Kukin hankinta asemoitiin siitd saadun tiedon perusteella kuviossa 1 esitetylle jatkumolle. Pilottikuntien han-
kinnat ylsivit keskimdirin “kolmannelle asteelle” (keskiarvo 2,8; kuvio 2). Kaikissa hankinnoissa kiinnitettiin
huomiota tekniseen toteutukseen, hankinnan onnistumiseen, tavoitellun tuloksen saavuttamiseen, tulkintaerimie-
lisyyksien ja valitusten viélttimiseen sekd hintaan. Laatukysymykset oli otettu huomioon joko hankinnan kuvauk-
sessa tal valintakriteereissd ja niiden pois jittdminen oli harvinaista yhti lailla kuin erilaisten hankinnasta aiheutu-
vien jatko- ja kerrannaisvaikutusten huomiointikin. Tavara- ja palveluhankintojen vililld ei ollut asemoitumisessa

merkittavaa eroa.

Kerrannaisvaikutukset

Laatu

Hinta

Tekninen toteutus

Kuvio 2. Hankintojen keskimidriinen asemoituminen huomioon otettavien tekijéiden suhteen.

Ulkoisiin hankintoihin liittyvissd haastatteluissa haastateltavia pyydettiin vield lopuksi arvioimaan w/koisten
banfkintojen laajuntta omalla toimialalla. Ulkoisten hankintojen osuus kokonaisbudjetista vuonna 2011 oli pilotti-
kunnissa kaikkein suurin tekniselld ja ymparistGtoimialalla, keskimairin vajaat 50 prosenttia toimialan kokonais-
budjetista. Sosiaali- ja terveystoimialalla ulkoisten hankintojen osuus oli keskimairin vajaat 30 prosenttia toimi-
alan kokonaisbudjetista. Sivistystoimialalla ulkoisten hankintojen osuus oli kaikkein pienin, keskiméirin hieman
yli 10 prosenttia toimialan kokonaisbudjetista. Lahes kaikki vastaajat arvioivat ulkoisten hankintojen osuuden
olevan suunnilleen samansuuruinen kuin muissa elinkeinorakenteeltaan ja kooltaan samankaltaisissa kunnissa.

Vastaajia pyydettiin myOs arviolmaan hankintakriteerien monipuolistamisen mabdollisuntta. Heiddn tuli pohtia, missi
mairin omalla hallinnonalalla otetaan nykyisin huomioon esimerkiksi laatukysymyksid, kehittdjakumppanuuksia
ja hankintojen kerrannaisvaikutuksia. Yli puolet vastaajista arvioi, ettd laatuasioita pyritddn ottamaan huomioon

yhi enenevissd mairin, silld laatuasiat ovat tirkeitd ja he ovat laadusta tilaajana vastuussa. Osa vastaajista kuiten-
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kin tunnisti, ettd laatuasioita ei oteta nykyisellddn riittdvdsti huomioon, silld laadun midrittiminen, arvioiminen ja
pisteyttiminen on vaikeaa. Osa vastaajista ilmoitti ottavansa laadun huomioon tarjouspyynnéssa siten, etté tilaaja
madrittdd laadulle pohjatason. Sen sijaan he eivit ota laatuasioita mukaan varsinaisiin vertailuperusteisiin tai pis-
teytykseen. Laadulliset hankintakriteerit korostuivat eniten sosiaali- ja terveystoimialan vastauksissa ja vihiten
teknisen ja ymparisttoimialan vastauksissa.

Kehittdjakumppanuuksia arvioitaessa vajaa puolet vastaajista arvioi, ettd heiddn toimialallaan ei oteta lainkaan
huomioon kehittdjidkumppanuuksia. Noin puolet vastaajista ilmoitti kehittdjikumppanuuksia olevan jonkin ver-
ran. Tyypillisesti toiminta on tilloin kuitenkin satunnaista, henkilGitynyttd ja niin pienimuotoista, ettd hankinnan
jaddessd alle kynnysarvojen sitd ei tarvinnut kilpailuttaa. Kaksi vastaajaa toi esiin selkedn esimerkin siitd, ettd ke-
hittdjakumppanuuksia on toteutettu esimerkiksi yksityisten palvelukotien kanssa.

Hankintojen kerrannaisvaikutuksia arvioitaessa vajaa puolet vastaajista ilmoitti, ettei heiddn toimialallaan oteta
huomioon ulkoisten hankintojen kerrannaisvaikutuksia. Osa vastaajista niki, ettd kerrannaisvaikutusten huomi-
oiminen on vaikeaa, mutta tavoitteena on, ettd paikalliset toimijat voisivat tuottaa mahdollisimman suuren osan
kunnan ulkoisista hankinnoista. Erityisesti mikali kynnysarvoja ei ylitetd, lahetetddn tarjoukset paikallisille yrityk-
sille. Osa vastaajista sanoi tekevinsi kerrannaisvaikutuksiin liittyen yritysvaikutusten analyysid, mutta vertailupe-
rusteiden pisteytyksessd ei kuitenkaan oteta huomioon esimerkiksi yrityksen paikallisuutta.” Haastateltavista suu-
rimmassa pilottikunnassa eli Himeenlinnassa oli nahtivissi muutos hankintamenettelyn monipuolistamisen
suuntaan. Vastaajien mukaan kunnan ulkoisia hankintoja on Himeenlinnassa alettu miettid seki elinkeinostrate-
gisena ettd innovativisuuskysymyksend. Ulkoiset hankinnat tunnistetaan kunnassa tulevaisuuden haasteeksi ja
Himeenlinnassa ollaankin edistimissa toimia, joilla kyetddn tulevaisuudessa toteuttamaan ulkoisia hankintoja
seudun elinvoimaisuutta ja elinkeinotoiminnan vahvistumista palvelevalla tavalla. Himeenlinnassa noudatetaan

tilaaja-tuottaja -mallia ja kaupungin organisaatio on mukautettu tihin toimintatapaan (liite 3).

7'T4td hankintalaki ei sindnsi suoraan sallikaan, koska se olisi syrjivad. Paikallisuus tulee huomioiduksi esimerkiksi tapauk-
sissa, joissa otetaan huomioon paikallistuntemus, toimitusaika, vasteaika, henkilokohtaisen palvelun saatavuus, kuljetusten
ympiristékuormitus tms.
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"Me kerromme (paikallisille yrityksille) ennakolta, miti me tulemme

hankkimaan. Pidinime mielessi sen, etti hankinnat eivit ole niin iso-
Ja, ettd paikalliset eivdt pysty sithen.”

"Meilliihan on_ybteistoimintaa yritysten Ranssa jatkuvasti. Se on normaa-
lia undenlaista yhteistoimintaa. Mutta etti lihdettiis yhdessa kebit-
tamddn, niin se on lapsen kengissa.”

"Me voidaan vahvistaa ulkoisten hankintojen osuutta ja sitid kautta vai-
Fkuttaa seudun elinvoimaisunteen ja ... vaikuttaa tahan meidin sekto-

7in elinkeinoihin.”

3.2. Hankintaprosessin kehittamisen esteet

Hankkeessa toteutetuissa haastatteluissa vastaajia pyydettiinkin tuomaan esiin nikemyksid siitd, millaisia esteitd
haastateltavat nikivit olevan siini, ettd hankintakriteereissd painotettaisiin nykyistd enemmin esimerkiksi laa-
tua, kehittdjakumppanuuksia ja kerrannaisvaikutuksia kunnan paikallistalouteen.

Suurimpana esteend hankintakriteereiden strategisemmille painotuksille vastaajat nikivit uudenlaisen, strate-
gisempaan kilpailutukseen liittyvan osaamisen puntteen (taulukko 2). Tilaajalta vaatii paljon osaamista, ettd esimet-
kiksi hankintojen laatuun tai hankintoihin liittyviin kehittdjakumppanuuksiin ja kerrannaisvaikutuksiin osattaisiin
madritelld juuri oikeanlaiset kriteerit, vertailuperusteet. Kriteerit tulisi osata my6s perustella siten, ettd tarjoajia
kyetdin vertailemaan tasapuolisesti, jolloin hankintapditoksiin liittyvit valitukset olisivat epitodennakdisid. Epi-
tarkkojen kriteerien kayttiminen hankinnoissa lisid valitusten vaaraa. Toiseksi suurimpana tekijind strategisuutta
painottavien hankintakriteerien esteistd olikin pelko markkinaoikenteen joutumisesta. Niin pelittiin kdyvin, mikali
strategisempia painotuksia kiytettiisiin hankintakriteereissid. Osa vastaajista ndki, ettd esimerkiksi laatukriteerit
eivit ole niin yksinkertaisia, ettd ne kestéisivit “lakimieskasittelyn”. Hankintalain henked pidettiin sellaisena, ettd
edes laatukriteerien huomioon ottaminen on nykyaikana vaikeaa. Vield vaikeampaa on valita sellaisia kehittéja-
kumppanuuksiin ja kerrannaisvaikutuksiin liittyvid kriteerejd, ettd niistd ei synny uhkaa markkinaoikeuteen jou-
tumisesta. Osa vastaajista niki my6s poliittisen ilmapiirin muuttuneen sellaiseksi, ettd hankinnoissa halutaan pai-

nottaa valitusten vélttimistd sen sijaan, ettd lihdettdisiin toteuttamaan innovatiivisia hankintoja.
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"Este on tietysti se, ettd voidaan se arviointi tehdd oikein. Ehkd se on oma

osaaminen, meilld ei tehdd sitd silld tavalla keskitetyst.”

"Riskind on, ettd tulee valituksia, kun on uudenlaisia tapoja. Silloin pitid

meilld olla sitd osaamista.”

"Kumppanuutta yksityisen sektorin kanssa, ei sithen lGydy osaamista

koko Suomesta. Kuntaliitosta, ei heillakdan ole mitdan osaamista sii-

hen. Se on aika haasteellista kunnissa pienilla resursseilla pahkdailla

tdllaista. Jos lGytyy huono kumppani, niin se on vabhan haasteellista.”

"Poliittinen ilmapiiri on nyt, etta tarkeintd on, ettei tehda virbeita.”

T /

Taulukko 2. Haastateltavien tunnistamat teemat strategisempien hankintakriteerien painottamisen esteistd
kuntien hankinnoissa toimialoittain.

Tunnistetut esteet Mainintoja Mainintoja, Mainintoja, Mainintoja,
yhteensi tekninen ja sosiaali- ja ter- sivistystoimi
ympéristétoimi veystoimi
Kilpailutusosaamisen
P 1 4 4 3
puute
Pelko markkinaoikeuteen
. . 9 5 2 2
joutumisesta
Hankintalaissa keskittimi-
. . 6 5 1
seen johtavaa dynamiikkaa
Hankintalainsdadannon
monimutkaisuus ja 5 3 2
rajoittavuus
Kuntien tiukka talous-
. 5 2 3
tilanne
Keskitetyn hankintayksi- 5 5
kén puuttuminen
Uusien mallien ja 2 1 1
esimerkkien puute
Kilpailun ja tarjonnan 1 1
puute pienissid kunnissa

Merkittivini esteend strategisemmille painotuksille vastaajat tunnistivat my6s hankintalaissa olevan keskittimi-
seen_jobtavan dynamiikan. Haastateltavien mukaan hankintalaki ndyttdd suosivan suuria palveluntatjoajia. Erityisesti
teknisen ja ympiristOtoimialan hankinnoista vastaavat haastateltavat tunnistivat nykyisessd hankintalaissa olevan
keskittimiseen johtavaa dynamiikkaa. Vaikka kunta haluaisi kehittdd kumppanuuksia ja painottaa hankinnoissaan

kerrannaisvaikutuksia, nykyinen lainsdadidntd tekee siiti vaikeaa. Esimerkiksi liian tiukoista kriteereistd johtuen
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paikalliset yritykset eivit kykene vastaamaan hankintapyyntdihin. Varsinkin pienissd kunnissa esteend on myds
yritysten ammattitaidon puute hankintapyyntéihin vastaamisessa. Kansainvaliset, isot toimijat hallitsevat kilpailu-
tukseen liittyvai kenttd, silld heilld on resursseja vastata hankintapyyntéihin. Kansainvilisilld yrityksilld on my6s
laatujirjestelmii, joiden avulla he kykenevit pienid paikallisia yrityksid paremmin todentamaan ennakolta esimer-
kiksi palveluiden laadukkuuden. Tdmin kaltainen tilanne voi pahimmillaan havittad paikallisilta markkinoilta pie-

nié toimijoita, mistd johtuen kunnan vaihtoehdot vihenevit.

"Jos kumppani on Caymansaarilta, niin onko se aluetalondellisesti paras

kumppani? Sanotaan, ettd dlkdd ostako veroparatiisiyrityksilta, mutta mi-
ten se sitten estettdis? ... Paikallisuus pitid olla perusteltavissa hankinnan
Inonteen kautta, eli ettd se on hankinnan nikokulmasta olennainen asia ja
puoltais siti paikallisuntta.”

"Paljon keskittiniseen johtavaa dynamiikkaa. Heti kun paikallinen yritys on
riittdavan iso, niin se myyddain. Me haluttaisiin isoja ja pienid, sekd paikalli-

—— sia ja ei-paikallisia toimijoita ja kebittajakumppannnksia.”

"Niilld (isot kansainvéliset yritykset) on resursseja tehdd laatujdrjestelmia. Miti
enemmdn me tehdddin laatupobjasta, ni niilla on resursseja tehdd sitd pape-

ria. Mutta onko se toimitus laadukasta?”

\

My0Gs bankintalainsiddinnin monimutkaisuus ja rajoittavuus nahtiin esteend uudenlaisille painotuksille. Osa vastaa-
jista ndki hankintalainsddddnnon niin monimutkaisena, ettd se itsessddn toimii esteend laadun, kehittdjakump-
panuuksien ja kerrannaisvaikutusten painottamiselle. Haastateltavat pitivit hankintalakia monimutkaisena seka
mekaanisena, ja hankintalain nihtiin rajoittavan paljon varsinkin kehittdjadkumppanuuksien hyédyntimisti. Jopa
laadun painottaminen nihtiin hankintalain monimutkaisuudesta johtuen vaikeana, mistd syystd monessa mukana
olleessa hankinnassa tilaaja mairitteli laatuun liittyvit asiat vain palvelunkuvauksessa. Niin tarjouspyynnon avulla
tilaaja asettaa laadulle tietyn pohjatason, jonka ylittdvistd tarjouksista valitaan edullisin tarjous. Tiéllaisen kilpailu-
tusprosessin avulla vihennetddn valitusten riskid, mutta samalla se rajoittaa esimerkiksi palveluiden kehittdmis-

mahdollisuuksia ja kehittimiskumppanuuksien syntya.
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"Hankintalaki on niin mekaaninen ettd ei aina loydetd keinoa tehdda

innovatiivista kebittamistyota.”

"Me ollaan kaytettykin asiantuntijuntta — juridista apua vaikeissa tapa-

nksissa.”

Yhtend esteend kuntien hankintojen strategisemmille kéytinteille nahtiin olevan my0s kwuntien tinkka talousti-
lanne. Exityisest sivistystoimessa sekd teknisessi ja ympiristotoimessa kunnan tiukan taloustilanteen nédhtiin ole-
van esteend strategisempien hankintakriteerien kaytolle. Tiukka taloustilanne korostaa hankinnoissa hinnan met-
kitystd, mikd ohjaa valitsemaan edullisimman tatjouksen. Haastatteluissa tuli esille myds nikemys, jonka mukaan
pitkaaikaisissa kehittimiskumppanuuksissa hankintahinta nousee helposti korkeaksi. Hinnalla on suora vaikutus
kunnan taloustilanteeseen lyhyelld aikavililld, mikd voi estdd kehittdjadkumppanuuksien kiyttéd hankintaprosessis-
sa. Lisdksi tiukan taloustilanteen nihtiin itsessddn toimivan esteend strategisempien hankintakriteerien kiytolle,
silld sellaisten hankintakriteerist6jen ideointi vaatisi itsessddn lisdresursseja hankintoihin. Lisdresurssien puuttues-

sa ei ole mahdollista kehittdd kriteeristd strategisempaan suuntaan.

“Esteend on talondellinen tilanne. Laatu olisi muuten pdapainossa.”

Muita yksittdisid mainintoja strategisempien tai monipuolisempien hankintakriteerien kdytén esteistd olivat
oman hankintayksikin punte, nusien mallien ja esimerkfien punte seki kilpailun ja tarjonnan punte pienissa kunnissa. Oman
keskitetyn hankintayksikén olemassaolo nihtiin tirkedksi, jotta strategisempien hankintakriteerien kiyttiminen
olisi mahdollista. Esimerkiksi kehittdjakumppanuuksien ja kerrannaisvaikutusten painottaminen hankinnoissa on
niin vaativa asia, etti erillisilli hankintayksikéilld nahtiin olevan tihidn enemmin osaamista ja resursseja. Tamain
nihtiin olevan esteend erityisesti pienissd kunnissa, silld pienissd kunnissa ei yleensid ole erillistd keskitettyd han-

kintayksikkod.

"Keskitetty hankintayksikkd on kilpailujuridiikan tekninen asiantuntija.”
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My6s uusien mallien ja esimerkkien puute nihtiin esteend kyselyssa strategisempien hankintakriteerien painot-
tamisessa. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd vanhakantaiset késitykset ja toimintamallit ovat suurin este muutok-
selle. Téstd syystd pitdisi saada tietoa uusista, innovatiivisista malleista sekd keritd esimerkkeji siitd, kuinka strate-
gisempaa painotusta kyetddn kdyttimddn ilman uhkaa markkinaoikeuteen joutumisesta. Yksittdisend mainintana
strategisemman painotuksen esteistd nousi esiin my6s kunnan koko. Pienissd kunnissa esimerkiksi kerrannaisvai-
kutusten huomioiminen hankinnoissa on vaikeaa, koska tatjontaa kunnassa on vihin eiki kilpailua juurikaan ole.

Vastaajien mielestd on selvid, ettd kunnat haluavat tehdéd liheistd yhteisty6td yksityisen sektorin tuottajien
kanssa, ja monipuolisempia hankintakriteerejd tulisi kehittid. Muutostarve on kylld tiedostettu, mutta sithen ei ole
vield ehditty kunnissa tarttua. Hankintoihin liittyvéd kehittiminen nihtiin tulevaisuuden haasteena. Vastaajien mu-
kaan kunnissa on halua hakea uusia keinoja ja tehdd hankintoja siten, ettd se esimerkiksi synnyttdd uutta elinkei-
notoimintaa.

Yhi laajemmin kunnissa halutaan kdyttid muitakin hankintaperusteita kuin hintaa. Hankinnan vaikutuksia py-
ritddn arvioimaan koko ajan entistd laajemmin. Laatu on tirked hankintakriteeri ja se pyritddn ottamaan jo tilld
hetkelld huomioon. Sen sijaan laadun kohdalla kehitettivai olisi edelleen laadun arvioinnissa ja kriteerien maarit-
telyssi. Usein laadulle asetetaan vain pohjataso, jonka ylittivistd tarjouksista valitaan halvin. Laadun siséillyttdmis-
td vain palvelunkuvaukseen perusteltiin silld, ettd laadun pisteyttdmistd pidettiin vaikeana.

Jotta monipuolisempien hankintakriteerien kiyton esteet saataisiin poistettua, tulisi haastateltavien mukaan
parantaa kuntien hankintaosaamista. TAma vaatisi kuitenkin kuntien hankintoihin liittyvien resurssien vahvista-
mista. Lisdksi uudenlaisten, innovatiivisten hankintamallien kehittdminen ja tutkimus vahvistaisi hankintojen stra-
tegisuutta. My6s kuntien strategisen, ennakoivan elinkeinojohtamisen avulla hankintojen painotusta voitaisiin
muuttaa valitusten vilttdmisestd kohti innovatiivisia hankintoja. Hankintojen vaikuttavuuden arvioinnissa vaiku-
tukset tulisi arvioida vilitdntd kustannusvaikutusta pidemmalld aikaperspektiivilld. Kuntien tiukka taloustilanne

korostaa hankintahinnan ja lyhytjanteisen nakékulman merkitysti jopa liikaa.
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4. ELINVOIMAJOHTAMINEN JA HANKINNAT

Hankintojen ja elinvoimajohtamisen suhteen vahvistaminen vaatii kahteen kysymyksen vastaamista: 1) mitid on

kunnan elinvoimajohtaminen ja 2) miten hankinnat voivat palvella siti.

4.1. Elinvoimajohtaminen

Elinvoimajohtaminen on vield heikosti jasentynyt toimintatapa, jonka sisillot ja tyokalut ovat kehitysvaiheessa.
Jos elinvoimajohtamista yrittdd sijoittaa kuntakenttdin, se asemoituu yleisen, sytjimittdman palvelutuotannon ja
erityisen, kohdennetun elinkeinopolitiikan taustalle kokonaisvaltaiseksi ajattelua ja toimintaa ohjaavaksi viiteke-
hykseksi. Elinvoimajohtainen on perusluonteeltaan strategista johtamista. Strategisessa johtamisessa hallitaan
organisaation yhteensopivuntta (fit) toimintaympiriston kanssa (esim. Ginsberg & Venkatraman 1985, Miles &
Snow 1994, Miller 1992, Venkatraman & Camillus 1984). Strateginen johtaminen on merkittivien valintojen te-
kemistd — johonkin sellaiseen evoluutioprosessiin sitoutumista, jossa tavoitellaan tavoitteiden saavuttamisen kan-
nalta riittdvdd yhteensopivuutta organisaation ja sen toimintaympdriston vililld. Tallainen valinta sisdltdd riskejd ja
tuottaa mahdollisesti uponneita kustannuksia.® Perustavoitteena voi olla toimintamahdollisuuden tai -kyvyn (”sii-
lymisen”) turvaaminen; kunnianhimoisempana tavoitteena voi olla tietyn kilpailuedun tunnistaminen, saavutta-
minen ja ylldpitiminen (Porter 1980). Yrityksen kilpailuetu voi perustua alhaisiin kustannuksiin tai erilaisuuteen;
nithin tihtdava strategia vol puolestaan perustua joko kustannusjohtajuuteen, erilaistamiseen tai keskittymiseen eli
alhaiseen hintaan, erilaiseen tuotteeseen tai tietyn asiakaskunnan erityistarpeiden palvelemiseen (Porter 1985).
Kuntien tehtdvi peruspalveluiden jirjestdjind estdd niitd keskittymistd yritysten tapaan vain johonkin palveluun
tai asiakassegmenttiin; verorahoitusperusta ohjaa puolestaan jatkuvaan kustannustehokkuuden pohdintaan.

Jos elinvoimajohtamista ajatellaan strategisen johtamisen muotona kunta-alalla, se voisi tarkoittaa kwnnan ja
toimintaympdriston vélisen subteen ennakoivaa hallintaa. Elinvoimajohtaminen kiinnittyy tulevaisuuteen. Koska toimin-
taympiristd muuttuu, toimintamahdollisuuden tutrvaaminen tai vetovoimaisuuden saavuttaminen vaatii enna-
kointia ja uudistumiskykya. Ennakoinnissa tulisi tunnistaa kunnan sisdisten tekijoiden (esim. tavoitteet, voimava-
rat, toimintatavat) ja ulkopuolisen toimintaympiriston (esim. palvelutarpeet/kysyntd, markkinatatjonta, yhteis-
ty6verkostot, rahoitus, lainsdddintd) vilisen suhteen vaihtoehtoisia kehityskulkuja ja niistd avautuvia muutostar-
peita tai -mahdollisuuksia. Ilman ennakointia rajaudutaan ”pakkorakoihin”, kapeisiin toimintasiiloihin ja pelkas-
tidn operatiiviseen, reaktiiviseen johtamiseen. Esimerkiksi palveluhankintojen ainoa motiivi voi silloin olla Iyhyen
aikavilin sddst6, joka ei palvele pidemmin aikavilin elinvoimatavoitteita. Elinvoimajohtaminen on siten proaktii-
vista, tavoitteellista ja ennakoivaa kunnan sisdisten ja ulkoisten tekijéiden yhteensovittamista.

Kunta itse on elinvoimaisuuden subjekti ja midrittelee, millaisia tavoitteita sisdisten ja ulkoisten tekijoiden

suhteen hallinta sallii tai vaatii (ks. case). Joka tapauksessa se vaatii foimintakykyd, vetovoimaisuutta ja nndistnmiskykya.

8 Uponneet kustannukset ovat aineellisia tai aineettomia uhrauksia, jotka jddvit lopullisiksi menetyksiksi. Tiéllaisia saattavat
olla esimerkiksi pettymyksen tunne tavoitteiden saavuttamattomuudesta, toiminnan keskeytyessa “kisiin jadvd” kone tai
rakennus ilman jilleenmyyntiarvoa tai epdonnistumisessa tahrautunut imago ja alentunut liikearvo.
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Toimintakyky liittyy kunnan palveluvelvoitteiden tiyttimiseen. Vetovoimaisuus liittyy resurssiperustan siilymiseen.
Molempia pitkalld aikavililli magrittelevd uudistumiskyky nojaa organisaation haluun, kykyyn ja mahdollisuuteen
tuottaa ja omaksua uudistuksia. Tdssd mielessd se on ldhelld yrittdjyyttd ja yrittelidisyyttd. Yrittdjyys on toimintona,
toimijuutena tai roolina sitoutumista johonkin uutuutta tuottavaan, riskipitoiseen ja epavarmaan tulevaisuuspolkuun
(Kirzner 1973, Schumpeter 1934, Shane 2003).” Tillaisen roolin ottamiseen vaikuttavat yhti aikaa henkilkohtaiset,
taloudelliset ja sosiaaliset tekijit, joten organisaatiotasolla uudistumiskyky ja yrittelidisyyden edistiminen edellyttdvit
“monikanavaista” toimintatapaa (IKuhmonen 2010). Elinvoimajohtaminen strategisen johtamisen muotona koskee
siten kunnan ja sen toimintaympdristén vilisen suhteen ennakoivaa hallintaa, jossa tavoitellaan kullekin kunnalle
tarpeellista tai mahdollista toimintakykyi, vetovoimaisuutta ja uudistumiskykyi. Elinvoimajohtamisen toteutuspro-
sessit voidaan jakaa esimerkiksi hierarkkiseen johtamiseen, markkinoiden johtamiseen ja verkostojohtamiseen (vrt.

kuvio 1), ja niitd toteutetaan seka erityisen etti yleisen toimialan puitteissa.’?

9 Baldaufin (2010, 25) kisitys elinvoimasta on ldhelld titi: ”Elinvoima kuvaa yhteisonsid kykyd viedd muutosprosesseja
ldpi, ottaa riskejd”.

10 Erityinen toimiala tarkoittaa kunnan lakisadteisid palveluvelvoitteita (esim. sosiaali-, terveys-, sivistys- ja yhdyskuntapal-
velut). Yleinen toimiala tarkoittaa kunnan itsehallinnon suomaa mahdollisuutta toteuttaa niiden ulkopuolelle jadvid toimia
(esim. elinkeinopolitiikka).
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Case elinvoimaisuus — miti silloin johdetaan: subjetiivisia ndkemyksid

Osana hanketta jirjestettiin kuntajohtajapiivilld syksylld 2013 keskustelu elinvoimajohtamisesta. Pienen
maaseutukunnan, maakuntakeskuksen ja metropolikaupungin edustajat esittivit nikemyksiddn elinvoiman
osatekijoistd. Seuraava kuvio 3 on pelkistys ndistd keskusteluista. Pienessd kunnassa elinvoima peilautui
kunnan toimintaan vahvasti yksittdisen ihmisen nikékulmana: arkena, turvana, ty6paikkana, itsensd to-
teuttamisena ja turvallisena elinymparistona. Tozmintakykyiset ibmiset lnovat elinvoiman. Maakuntakeskuksessa
elinvoiman kehittiminen oli kiinnittynyt vahvasti veturiyrityksiin, yritysverkostoihin ja yritysystavillisyy-
teen sekd vetovoimaan. Kilpailukykyiset yritykset luovat elinvoiman. Metropolikaupungissa puolestaan tavoitel-
tiin elinvoimaa erityisesti infrastruktuurihankkeiden kautta, koska nididen mahdollistamat ihmisvirrat, vuo-
rovaikutusalustat ja litketoimintaverkostot vahvistivat aluetta. Toiwiva perusrakenne luo elinvoiman. Kaikkien
alueiden painotuksissa oli toki mukana muitakin aineksia, mutta painopisteissi oli selvi ero. Kaiken takana

ovat luonnollisesti thmiset, mutta elinvoimaisuuden “kayttéjarjestelmd” oli erilainen.

A Painoarvo
Yritykset Infrastruktuuri
Maaseutukunta Maakuntakeskus Metropoli
Kunnan koko

Kuvio 3. Elinvoiman osatekijit kuntakoon mukaan: jasennys.

4.2. Hankinnat ja elinvoimajohtaminen

Miten hankinnat sitten kiinnittyvit kunnan elinvoimajohtamiseen? Asetelmaa on jisennetty kuviossa 4. Yh-
teensovitustarpeet ja siten elinvoimajohtamisen tavoitteet ovat erilaisia jokaisessa kunnassa. Yhteensovitus tulisi
onnistua tekemdén niin, ettd kunnan toimintakyky, vetovoimaisuus ja uudistumiskyky turvataan. Tehtivi on sel-
visti haasteellisempi palveluiden kuin tavaroiden hankinnassa. Elinvoiman johtaminen hankintojen kautta kitey-
tyy silloin kahteen ydinkysymykseen: 1) milloin hankinnat voisivat palvella em. kolmea tavoitetta paremmin kuin
oma tuotanto (hyddyllisyysanalyysi) ja 2) miten hyodyllisiksi paljastuneet hankinta-aihiot toteutetaan kdytinnén joh-

tamisprosesseina (bierarkia, markinat, verkostot; toteutussunnnitteln).
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Yhteensopivuuden

ennakointi Ulkoiset tekijdt

Sisdiset tekijdt

Toimintakyky
Vetovoimaisuus
Uudistumiskyky

Oma tuotanto Hankinnat

Hierarkkinen Markkinoiden Verkosto-
johtaminen johtaminen johtaminen

Kuvio 4. Hankinnat osana kunnan elinvoimajohtamista: jasennys.

Tavanomaisissa tavarahankinnoista (esim. kiinteistonhuoltotraktori) ja yksinkertaisista palveluhankinnoista
(esim. lumity6t) kunta-alalla on runsaasti kokemusta; my6s hinnan ja laadun arviointi seké seuranta ja sopimuseh-
tojen midrittely on melko suoraviivaista. Selvisti suuremmat haasteet ovat “kebittivissa palvelubankinnoissa”, joissa
tulisi pystyd kehittimdin toiminnan tehokkuutta ja palvelun sisiltod tai toteutustapaa vihintidn keskipitkalld ai-
kavililld. Merkityksensd vuoksi tillaiset palvelut ovat usein elinvoimajohtamisen ydinaluetta. Kehittdvissd palve-
luhankinnoissa haasteita luo esimerkiksi viestoryhmien erilaisiin palveluntarveprofiileihin vastaaminen enna-
koivasti ja koordinoidusti, optimoimalla” kaikkien palveluiden kokonaisuutta. Kunnan oman, kuntien yhteisen
ja yksityisen palvetuotannon dynaaminen yhteensovittaminen on haaste, ja hankinnoissa laatuun liittyvia vertailu-
perusteita voi olla vaikea hahmottaa ja liittd4 niitd palvelun ajalliseen muuttumiseen.!! Tama kivi ilmi my6s pilot-
tikuntien haastatteluissa. Suurin potentiaali hankintojen hyddyntimisessi tillaisissa tapauksissa on kilpailullisella
neuvottelumenettelylld.”? Kehittivissd palveluhankinnoissa tirkein vathe on varsinaista hankintaprosessia edeltdvi

vaihe, jossa miiritellidn oman tuotannon ja palveluhankinnan roolit seki tismennetiin hankinnan vaikuttavuusta-

11 Yksi mahdollisuus korostaa laatua palveluhankinnoissa on palvelusetelin kiytté. Se siirtdd “kilpailutuksen” asiakkaalle,
joka valitsee kunnan hyviksymistd palveluntuottajista haluamansa. Esimerkiksi Jyviskyldssi palveluntuottajien maird on
kasvanut 2004—2012 kolmesta yli 200:aan, asiakastyytyviisyys on hyvi ja kaupunki on saanut sddst6jd (Utriainen 2013).

12 Erotuksena tdstd neuvottelumenettely on rajattu alle 50.000 euron tavara- ja palveluhankintoihin ja alle 500.000 euron
rakennusurakoihin, minki lisaksi hankintalaissa mairiteltyjen erityisperusteiden tulee olla voimassa.
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voite ja sen seurantatavat. | arsinainen hankintaprosessi on vain tillaisen strategisen suunnitteluprosessin tekninen loppuvaibe.

Téama kdy hyvin ilmi esimerkiksi Oulun strategisen hankintatoimen tavoitteissa ja toimintatavoissa (ks. case).

Case Oulun strateginen hankintatoimi (lihde: Manninen 2013)

Oulun kaupunki kayttia hankintoihin puolet budjetistaan eli noin 500 milj. euroa vuodessa. Toimittajia on
noin 7.000 ja keskitettyja sopimustoimittajia noin 150. Kaupungin bankintapoliittisessa objelmassa (2011) pai-
notetaan ennakoivaa toimintamallia, kokonaisvaltaista nikemystd ja vaikuttavuutta, jossa korostuvat han-
kintojen strateginen suunnittelu ja sopimusten elinkaarihallinta. Organisaation eri yksikét on roolitettu
hankintojen osalta niin, ettd palvelualueet ja litkelaitokset hoitavat ydintoimintaansa liittyvin kilpailuttami-
sen ja paitoksenteon. Erityiselld strategisen hankintatoimen rybmilli on kolme péddtehtdvii (kuvio 5). Ensin-
nikin, silli on elinvoimaan liittyvid hierarkkisen johtamisen (palveluiden jirjestimisohjelman linjausten
valmistelu, monituottajamallin kehittiminen), markkinoiden johtamisen (markkina-analyysit, markkinoi-
den kehittiminen) ja verkostojohtamisen tehtivid (verkostojen rakentaminen ja yhteisty6). Toiseksi, se
vastaa innovatiivisista hankintamenettelyistd (osaamisen ja prosessien tuki, pilotoinnit ja kestdvé kehitys eli
vastuulliset hankinnat). Oulu 2020 —strategiassa innovatiivisten hankintojen osuudeksi on asetettu 20 %
hankinnoista. Nailld menettelyilld pyritidn my6s suunnitelmallisesti tukemaan kdynnistyvien yritysten pda-
syd markkinoille ja lisédmadn hankintojen paikallista vaikuttavuutta. Kolmanneksi, strategisten hankinto-
jen ryhmdn tehtdvdnd on toimintamallien ja osaamisen kehittiminen (hankintojen suunnittelu ja seuranta,

kokonaistaloudellisuuden mairittely, ohjeistus kuten hankintakisikirja sekd mittareiden kehittdiminen).

Konsernin hankinta-

Hankinnan strategiat poliittinen ohjelma,
strategia

Hankinnan rooli, Valmista tai osta
tavoitteet -analyysit

Toimittajastrategiat

Strategia-
prosessi

Hankintatoimen johtaminen O Hankintalaki Hankinnan mittarit JarJeste!mét,
resurssit raportointi

Toimittajakentén hallinta Toimittajayhteistyo Logistiikka

P . Toimittajasuhteen P .
Toimittajaluokittelut Ulkoistusprosessit kehitys ) Palaute ja tiedonvaihto
ot imittaii Kuljetukset,
Toimittajien . Byt Toimittajien Toimittaja-benchmark intis
mittaaminen Sopimuskaytanto A — I varastont\tl, )
koko tarjontaketju

Kilpailutus,
hintavertailut;
koko tarjontaketju

Toimittaja-
markkinoiden
hallinnan
prosessi

Laadun varmistus,
riskien hallinta

Markkina-analyysit,
markkinatietous

Jatkuva parantaminen

Operatiivinen ostaminen, materiaaliprosessi

Operatiivinen

prosessi

Tilaustoiminnot Kotiinkutsut Toimitusvalvonta Vastaanottoprosessi Varastojen tehokkuus Ostolaskujen hallinta

Kuvio 5. Oulun hankintatoimen prosessit.

Kunnan elinvoimajohtamista palvelevaa hankintatoimea voidaankin luonnehtia kolmella ominaispiirteelld: 1)
hankintojen pohjana on ennakoitu tarve ja pitkijinteinen strateginen suunnittelu, 2) osana hankintojen suunnitte-

lua selvitetddn oman tuotannon asema (kilpailukyky, tarve ja mahdollisuus) ja 3) hankintaprosessissa tihdétidn kus-
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tannustehokkuuteen (perushankinnat) tai kannusteet ja seurannan sisdltdvddn vaikuttavuuden hankintaan (Rebittivit
palvelubankinnat)'3.

Kehittivissd palveluhankinnoissa kunnan toimijoiden ei tarvitse keksid kaikkea itse, vaan mukaan tilannekoh-
taiseen ongelmanratkaisuun ja (esikaupalliseen) t&k-prosessiin pyritddn saamaan normaalia avointa hankintame-
nettelyé laajemmin my6s kunnan ulkopuolisten ja paikallisten toimijoiden luovuus ja asiantuntemus. Esimerkiksi
Georghioun ym. (2013) tutkimuksessa merkittdvimmit hankintojen innovatiivisuutta edistivit tekijit olivat in-
novaatiovaatimusten sisillyttdiminen tatjouspyynt66n, vuorovaikutus hankintayksikén kanssa prosessin varhai-
sessa vaiheessa, tuloksia ja vaikutuksia sisiltivd hankinnan miéarittely sekd tulevien tarpeiden tarkka kuvaus. T4-
minkaltaisen prosessin aikana voi kirkastua paitsi kunnan oman tuotannon ja hankintojen suhde my6s tarkoituk-

senmukainen tapa hankintakokonaisuuden jakamiseksi

pienempiin osiin, milli varmistetaan myds pienempien

"Yritykset eivit tieda, mitd kampun-

toimijoiden markkinoillepddsy, niiden potentiaalin hyo- o . .
} paasy, p Y ki tarvitsee (monesti kanpunkikaan

dyntiminen ja markkinoiden toimivuus.!* Markkinoiden i sisddi) ja Rawpunki 6 fiedi, miti

tuntemus ja huoltaminen on olennainen osa toimivaa yritykesillii on tarjottavanaan.”

— Kommentti hankkeen ty6seminaarissa.

/

hankintaprosessia (ks. oheinen kommentti). Seké hierark-

kinen johtaminen, markkinoiden johtaminen ettd verkos-
tojohtaminen tuovat sithen mukaan oman panoksensa
kuviossa 3 esitetylld tavalla. Tavanomaisessa avoimessa
menettelyssi tarjoajilla ei ole suurta kannustinta panostaa “tuotekehitysty6hon” ja tarjoajilla on hyvin erilaisia
valmiuksia ottaa riskeji (tarjouksen laatimistyé vs. menestymisen todennikoisyys); lisaksi riskinkantokyky ei ole
yksiselitteisessd suhteessa luovuuteen, ongelmanratkaisukykyyn tai vaikkapa paikallistuntemukseen ja kykyyn
mobilisoida paikallisia verkostoja. Innovatiivisuudella, asiakasldhtdisyydelld ja joustavuudella ei kuitenkaan ndytd
olevan hintaan verrattuna juurikaan merkitystd esimerkiksi sosiaali- ja tervyspalveluiden hankinnoissa (Lith 2013,

3). Kunta-alan osaamisen ja rohkeuden puutetta tukee my6s yrityksiltd saatu nikemys (Lith 2012, 11)15:

13 EU:n hankintadirektiivin uudistus tulee korostamaan ympiristo- ja sosiaalisten nikokohtien painoarvoa hinnan ohella,
mikéd kannustaa monipuolisten palvelukuvausten ja vertailuperusteiden kiytt66n. Suomessa lainsdddintdmuutokset tulle-
vat voimaan vuonna 2016.

" Pienilld ja keskisuurilla yrityksilli on potentiaalia uudenlaisten ratkaisujen kehittimisessd. Tamidn vuoksi esimerkiksi
Euroopan komissio (2008) on valmistellut &gytannesiantija, joilla parannetaan niiden yritysten mahdollisuutta saada han-
kintasopimuksia. Keinoina ovat muun muassa hankintadirektiivin sallimina keinoina sopimusten jakaminen osiin, mah-
dollisuus tehdi tarjouksia ryhmittymind, mahdollisuus tehdi puitejirjestelyjd, tasapuolisten ehtojen tarjoaminen alihankki-
joille, oikeasuhteisten vaatimusten kdyttd (esim. resurssit ja pitevyys), kokonaistaloudellisen edullisuuden (laatu, tekniset
ansiot, toiminnalliset ominaisuudet, kayttokustannukset/elinkaarikustannukset, kustannustehokkuus, myynnin jalkeiset
palvelut, tekninen tuki jne.) kiytto pelkdn hinnan sijasta, aktiivinen tiedotus ja koulutus jne.

15 Samansuuntaisia kokemuksia on runsaasti. Esimerkiksi Kauppakamarin yritysjohtajakyselyssi (2013) noin 2/3 vastaajis-
ta oli tyytymdttomid hankintamenettelyjen sujuvuuteen. Varsinais-Suomen yrittdjien kyselyssd (2013) vastaavasti 74 %
yrittdjistd oli kokenut vaikeuksia tarjotessaan tuotteitaan tai palveluitaan julkiselle sektorille. Yleisimmit parannusehdotu-
kiset koskivat vaatimusten ja byrokratian vihentimistd, pienempid hankintakokonaisuuksia ja yhteniisid toimintamalleja.
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"Yrityskyselyjen mukaan varsinkin kuntien hankintapolitiikka on hhytnakiistd ja
se keskittyy vain lyhytaikaisiin sadstoibin. Yritykset sublantuvat epailevdsti Runtien
kustannuslaskennan tasoon, eidtkd ole Raikilta osin tyytyvaisia kuntien yhteistyo-
hon palvelumarkkinoiden kebittamisessa. Liian lakildbtiinen ja olemassa olevien
ratkaisujen pobjalta tapabtuva kilpailuttaminen tukabdutiaa toimittajien innovatis-
visunden. Olemassa olevien ratkaisujen sijasta tnlisi painottaa tarpeita ja tavoitteita,

Joibin luovalla ja palkitsevalla hankintatoiminnalla etsitain nusia ratkaisuja.”

Pilottikuntien vastauksissa kdvi hyvin ilmi, ettd hankintaosaamisen puute ja hankintalainsddddnnén uhkavai-
kutus estavit merkittdvisti kuntia toteuttamassa timantyyppisia prosesseja. Kilpailullista neuvottelumenettelya oli
kiytetty kahdessa hankinnassa (5 % hankinnoista). Muutos kehittivien ja innovatiivisten palveluhankintojen
suuntaan — silloin kun sellaisille on perusteltu tarve ja mahdollisuus — edellyttiisi ainakin kolmea asiaa: 1) efmvor-
majobtamisen viitekehyksen tuntemusta kunnissa, 2) panostamista hankintaosaamiseen ja erityisesti bankintaprosessien
sunnnittelunn osana elinvoimajobtamisen kokonaisuntta seki 3) tyokalujen ja menettelytapojen kebittamisti seki tiedottamista

nditd koskevista hyvistd kdytdnteista.

4.3. Tulevaisuus, hankinnat ja elinvoimajohtaminen

Kuntien elinvoimaan vaikuttavat tekijit muuttuvat jatkuvasti. Monet tunnetut kehityskulut (trendit) vaikutta-
vat sithen suuntaan, ettd kuntien toimintatarpeet kasvavat suhteessa kuntien taloudellisiin voimavaroihin (esim.
vieston ikddntymisestd atheutuva huoltosuhteen kasvu, globalisaatiosta atheutuva julkisen talouden uudelleen-
organisoinnin tarve). TAminkaltaiset kehityskulut ja muutospaineet aiheuttavat haasteen kuntien toiminnan
kustannustehokkunden merkittivistd parantamisesta (kuvio 06).

Toisaalta esimerkiksi kestivyyden, vastuullisuuden, yksilollisyyden seki terveyden ja hyvinvoinnin painoar-
von kasvu yhdessd samanaikaiseen eriarvoistumisen lisddntymiseen, keskittymis- ja hajautumiskehitykseen saa
aikaan sen, ettd kuntien palveluita tulisi tarjota yhid kohdennetummin ja niiden jérjestimisessd tulisi ottaa huo-
mioon yhd enemmin erilaisia tekij6itd. Erilaistuva palvelutarve ja puitetekijéiden runsaus haastavat kunnan
toiminnan vaikuttavuuden.

Esimerkiksi niihin kahteen merkittdvain haasteeseen vastaaminen edellyttdd kunnilta ennakoivaa ja luovaa
otetta toiminnan kehittimiseen. Oman tuotannon ja hankintojen yhteensovittaminen riittdvin pitkélle tulevaisuu-
teen tihtddvilld otteella voi tarjota kaikenlaisille ja —kokoisille kunnille eviitd elinvoimaisuuden turvaamiseen.
Toimintakykyisid, vetovoimaisia ja uudistumiskykyisid kuntia 16ytyy kaikista kokoryhmisti ja elinvoimaisuus on-
kin kokoneutraali kisite. Elinvoima riippuu ensisijaisesti toimintatavasta ja esimerkiksi pienet kunnat voivat kor-

vata kustannustehokkuutta paremmalla vaikuttavuudella (vrt. yritysmaailma, jossa uudistukset alkavat padsdantoi-
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sestl pienistd yrityksistd). Hankintojen luova kiytté avaa merkittivid mahdollisuuksia tulevaisuuden haasteisiin
vastaamisessa. Silloin hankintakustannuksen vastinetta on hyvi ajatella vaikutuksena tai tuottona, jolla on monta
ulottuvuutta, kuten taloudellinen, sosiaalinen ja kulttuurinen (esim. Alankomaissa hankintaa ajatellaan investoin-

tina, jolla on my6s sosiaalinen tuotto mm. ty6llistimisen kautta; Mielonen 2013, 8).

Kunnan

L Kunnan
toiminnan

kustannus- toiminnan
vaikuttavuus Tulevaisuuden

tehokkuus
muutostekijéiden
asettamat haasteet

Yhteensopivuuden

ennakointi Ulkoiset tekijdt

Sisdiset tekijdt

Toimintakyky
Vetovoimaisuus
Uudistumiskyky

Oma tuotanto Hankinnat

Hierarkkinen Markkinoiden Verkosto-
johtaminen johtaminen johtaminen

Kuvio 6. Hankinnat, elinvoimajohtaminen ja kuntien tulevaisuuden haasteet: jisennys.
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5.  YHTEENVETO JA SUOSITUKSET

Tissd raportissa on tarkasteltu kuuden pilottikunnan (Alavus, Haukipudas, Himeenlinna, Pertunmaa, Siikalat-
va, Viitasaari) ulkoisia hankintoja, pohdittu hankintojen yhteyttd elinvoimajohtamiseen seki jdsennetty elin-
voimajohtamisen viitekehysti ja sisdlt6d. Julkiset hankinnat ovat erittdin merkittdvi tekijd kansantaloudessa ja
kuntien taloudessa: vuonna 2010 noin 20 % bruttokansantuottesta ja 40 % kunta-alan ulkoisista menoista.
Hankinnat sisiltdvit siten vahvan tyckalun elinvoimaisuuden johtamisessa ja hyvinvoinnin tuotannossa.

Elinvoimajobtaminen on strategista johtamista. Se koskee kunnan ja sen toimintaymparistén vilisen suhteen
ennakoivaa hallintaa, jossa tavoitellaan kullekin kunnalle tarpeellista tai mahdollista toimintakykyd, vetovoimai-
suutta ja uudistumiskykyd. Elinvoimajohtamisen toteutusprosessit voidaan jakaa esimerkiksi hierarkkiseen joh-
tamiseen, markkinoiden johtamiseen ja verkostojohtamiseen eli vaikuttamiseen kunnan pditSsten, markkinoi-
den tuntemuksen, kehittimisen ja hyédyntimisen sekd kumppanuuden kautta. Kunnan koko vaikuttaa merkit-
tavisti sithen, mihin asioihin (thmiset, yritykset, perusrakenne) elinvoima-ajattelu kiinnittyy ja millaisia toimin-
tatapoja elinvoimajohtamisessa kiytetddn. Pohjimmiltaan elinvoima on kokoneutraali kisite, koska sen eri osa-
tekijit voivat korvata toisiaan (esim. toiminnan kustannustehokkuus vs. toiminnan vaikuttavuus).

Elinvoimajohtamisen nidkékulmasta kunnan ulkoiset hankinnat voidaan jakaa kahteen ryhmain. “Perushan-
kinnat” ovat yleensd tavanomaisia tavarahankintoja, jotka ovat joko vilttimittémid (esim. toimistotarvikkeet)
tai joilla tavoitellaan hyvin tismennettivissi olevan hankintakohteen edullista hintaa (esim. kiinteisténhoito-
traktori, koululaiskuljetukset). “Kebittivdit palvelubankinnat” mahdollistavat suurempien elinvoimahyétyjen saa-
vuttamisen. Niiden toteuttamisprosessi voi selkeyttdd kunnan oman tuotannon ja ulkoisten hankintojen raja-
pintaa, osallistaa eri osapuolia luovaan ongelmanratkaisuun ja luoda toiminnan tuloksellisuutta parantavan
toimintamallin esim. sosiaali- ja terveyspalveluissa. Pilottikunnissa tirkeimmait esteet strategisemman otteen
vihiisyydelle hankinnoissa olivat kilpailutusosaamisen puute, pelko markkinaoikeuteen joutumisesta ja han-
kintalain sisiltdma keskittdmiseen johtava dynamikka eli suurten tuottajien suosiminen.

Kunnan elinvoimajohtamista palvelevaa hankintatoimea voidaan luonnehtia kolmella ominaispiirteelld: 1)
hankintojen pohjana on ennakoitu tarve ja pitkdjinteinen strateginen suunnittelu, 2) osana hankintojen suun-
nittelua selvitetddn oman tuotannon asema (kilpailukyky, tarve ja mahdollisuus) ja 3) hankintaprosessissa tih-
ditddn ensisijaisesti joko kustannustehokkuuteen (“perushankinnat”) tai kannusteet ja seurannan sisdltivdin
vaikuttavuuden hankintaan (“kehittdvit palveluhankinnat”). Perushankinnat voidaan suorittaa joko asianomai-
sissa halllintokunnissa tai hankintayksikéssd, mutta kehittiviin palveluhankintoihin panostetaan niin, ettd var-
sinainen hankinta on vasta huolellisen selvitys-, suunnittelu-, arviointi- ja tavoitteenasetteluprosessin muodol-
linen paatepiste. Niissd hankinnoissa korostuvat kehittidva sopimusmalli (kannusteet, sanktiot) ja seuranta.

Muutos kehittivien ja innovatiivisten palveluhankintojen suuntaan — silloin kun sellaisille on perusteltu tar-
ve ja mahdollisuus — edellyttdisi ainakin kolmea asiaa: 1) e/invoimajohtamisen viitekebyksen tuntemusta kunnissa, 2)
panostamista hankintaosaamiseen ja erityisesti bankintaprosessien sunnnitteluun osana elinvoimajobtamisen kokonai-

suutta seka 3) tydkalujen ja menettelytapojen kehittamistd sekd tiedottamista niitd koskevista hyvistd kiytinteistd.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelulomake

1. TAUSTATIEDOT
1.1 Nimi:

1.2 Kunta:

1.3 Toimiala:

1.4 Asema:

1.5 Paivamaira:

Seuraavat tarkemmat tiedot kootaan kolmesta viimersimmdsta totentetusta nlkoisesta hankinnasta.

Jos ne kaikki olivat tavarabankintoja, pyydetiin korvaamaan vanhin niista vimeisimmalla palvelubankinnalla (jos sellainen
on tebty toimialalla). Kustakin hankinnasta pyydetidin libettamddin dokumentti hankinnan sisallistd (tarjouspyynti) sabkipos-
tilla haastatteljjalle

2.—4. HANKINTA1,2ja 3

1. Hankinnan sisilt6 (mit):

2. Hankinnan arvo (EUR):

3. Millainen oli hankintamenettely (avoin tarjouskilpailu, neuvottelumenettely jne.)?
4. Hyviksyttiink6 osatatjouksia (kylld/ei)?

5. Montako tarjousta tuli; moniko ndisti tuli oman kunnan yrityksilta:

6. Valintakriteerit ja painoarvot (%o):

2

b)

0

d

0

)

7. Miksi valittiin juuri nimi kriteerit ja painoarvot? Mitka asiat ohjasivat sithen, ettd pdddyttiin kdyttimain juu-
ri nditd kriteereitd ja painoarvoja?

5. ARVIOINTIA

5.1 Ulkoisten hankintojen laajuus toimialalla:

a) Kuinka suuri osuus ulkoiset hankinnat olivat toimialanne kokonaisbudjetista vuonna 2011 (%):

b) Kuinka arvioit kuntasi ulkoisten hankintojen osuutta hallintokunnan menoista suhteessa elinkeinorakenteel-
taan ja kooltaan samankaltaisiin kuntiin:

a) osuus pienempi

b) osuus suunnilleen samansuuruinen

) osuus suurempi

5.2 Viime aikoina on puhuttu paljon hankintakriteerien monipuolistamisesta. Missd médrin hallinnonalallanne
otetaan nykyisin huomioon esimerkiksi laatukysymyksid, kehittdjakumppanuuksia ja hankintojen kerrannais-
vaikutuksia?

5.3 Millaisia esteité arvioit oman kokemuksesi perusteella olevan siind, ettd kriteereissd painottuisivat nykyista
enemmin esimerkiksi laatu, kehittdjakumppanuudet ja kerrannaisvaikutukset?
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