Hankintaseminaari 2023
Kouvola 19.10.2023

JULKISTEN HANKINTOJEN STRATEGISEN JOHTAMISEN
PARHAAT KAYTANNOT

22 askelta
menestykseen

Tuure Marku, hankintajohtaja
Tuomi Logistiikka Oy
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Mika on selvityksen tarkoitus?

» Selvityksessa on tunnistettu hankintojen » Sen keskeisimman sisallon muodostavat
strategisen johtamisen hyvia kaytantgja ja parhaat kaytannot, jotka on kuvattu
toimintamalleja konkreettisten esimerkkien viitekehyksen teema-alueittain
avulla.

* Kyvykkyydet

+ Selvitys siséaltaa konkreettisia suosituksia . .

. . e * Organisaatio
hankintayksikdiden kayttoon.

. .. . i . * Prosessit ja tyokalut
+ Selvityksella tavoitellaan erityisesti

organisaatioiden hankintojen ohjauksesta ja * Rooli ja arvolupaus
johtamisesta vastaavia henkil6ita seka

organisaatioiden johtoryhmien jasenia. + Selvitys sisaltaa ohjeita parhaiden kaytantojen

hyodyntamiseen
+ Selvitys kuvaa hankintojen strategisen
johtamisen viitekehyksen
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Johdanto




Miten selvitys on toteutettu?

Selvityksessé on tunnistettu organisaatioita, jotka ovat

systemaattisesti edistaneet hankinnoillaan
organisaation strategisia tavoitteita

toiminnallistaneet hankintoja koskevia strategisia linjauksia

suunnannayttdjia, joilta tunnistettavissa hyvia kaytantoja ja
toimintamalleja

i

Selvitys toteutettiin maalis-
syyskuussa 2023

Haastateltiin yhteensa

20 erikokoista kuntaa, virastoa
ja ministeriota,
hyvinvointialuetta
jajulkisomisteista
organisaatiota.
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Miten parhaat kaytannot tunnistettiin?

Hyvaksi koetut
toimenpiteet
Haastattelussa tunnistettiin

yli 700 hyvéaksi koettua
toimenpidetta

Parhaiden
kaytantojen
rakenneosat

Hyvaksi koetut toimenpiteet
ryhmiteltiin 147

toimenpidekokonaisuudeksi,

parhaiden kaytantdjen
rakenneosiksi

Parhaat kaytannot

Parhaiden kaytantdjen
rakenneosat yhdistettiin 22
parhaaksi kaytannoksi
viitekehyksen neljalla
teema-alueella

e
s
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Miten hyddynnan parhaita kaytantgja?

Parhaat kaytdnnot ovat konkreettisia esimerkkeja toimintamalleista, jotka
ovat tuottaneet todistetusti arvoa julkisille organisaatioille, edistdneet
hankintojen strategista johtamista ja vieneet koko organisaation toimintaa
haluttuun suuntaan.

» Voit hyddyntaa niita yksittain, mutta ennen kaikkea ne ovat osiensa summa.

« Saat parhaan tuloksen kehittdmalla kokonaisuutta kattavasti, koska kaytannot
liittyvat monelta osin toisiinsa.

» Voit hyddyntaa niité vapaasti, koska tunnistetut parhaat kaytannot sopivat
laht6kohtaisesti kaikkiin organisaatioihin tilanteesta, maturiteetista, kokoluokasta
tms. rippumatta.
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Miten hanke organisoitiin?

* Hankkeen ohjausryhmassa toimivat kumppanuusjohtaja Katariina Huikko,
Varsinais-Suomen hyvinvointialue, hankintajohtaja Tuure Marku Tuomi
Logistiikka Oy, erityisasiantuntija Olli-Juhani Piri, valtiovarainministerio,
hankintapaallikkd Janina Riutta Keravan kaupunki ja ohjelmapaaéllikké Maria
Roykké&, valtiovarainministerio.

» Hankinta-ammattilaisten asiantuntijaryhma osallistui haastateltavien valintaan
seké parhaiden kaytantdjen yhteissuunnitteluun ja validointiin.

» Selvityksen teosta vastasi Solita Oy konsultteinaan Tero Saarenpéa, Hanna
Pajunen-Muhonen (Innodea Oy) ja Lauri Vihonen (Leader’s Beacon Group
Qy). Tero Saarenpéaa tyoskentelee Solitalla johtajana ja johtavana konsulttina.
Hanna Pajunen-Muhonen ja Lauri Vihonen ovat Suomen johtavia hankintojen
johtamisen liikkeenjohdon konsultteja ja toimivat omien asiantuntijayritystensa
toimitusjohtajina.
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Mita organisaatioita haastateltiin?

Hansel Oy
Helsingin kaupunki

Helsingin ja Uudenmaan Sairaanhoitopiirin
kuntayhtyma

Huoltovarmuuskeskus
Hameenlinnan kaupunki

lin kunta

Keravan kaupunki

Lapin hyvinvointialue
Lansi-Uudenmaan hyvinvointialue

Ruokavirasto

Satakunnan hyvinvointialue
Seindjoen kaupunki
Senaatti-kiinteistot
Sisaministerio

Suomen ymparistokeskus SYKE
Tuomi Logistiikka Oy

Turun kaupunki

Ulkoministerio

Vaylavirasto

Yleisradio Oy

I
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Hankintojen strate
johtamisen viitekeh



Mik& on hankintojen strategisen johtamisen
viitekehyksen tarkoitus?

$) L

HANKINNAN ROOLI JA ARVOLUPAUS
+ Viitekehys auttaa ymmartamaan, selittamaan ja
arvioimaan hankintojen strategisen johtamisen
@ sisaltoa teema-alueittain.

+ Viitekehysta on hyddynnetty haastatteluissa,
aineiston sisaltdanalyysisséa, tyopajoissa ja
selvityksen tulosten esittamisessa.

PROSESSIT JA TYOKALUT

© hﬁd
ORGANISAATIO KYVYKKYYDET
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Miten viitekehys ja sen teema-alueet tukevat
kehittamista?

11

Muodosta kehittamisen perusta
Kyvykkyydet ja organisaatio —teema-alueen
parhailla kaytannailla.

Valitse oman organisaatiosi
kehitysvaiheeseen ja kontekstiin sopivimmat
kehittdmiskeinot Prosessit ja tyOkalut -teema-
alueen keinovalikoimasta.

Huomioi koko kehityskaaren ajan Roolit
ja arvolupaus -teema-alueen rooli-kenttaan
sisaltyvét parhaat kaytannot.

Kuvaa kehittamisen ja johtamisen
tavoitetilaa Rooli ja arvolupaus —teema-
alueen arvolupaus-kentan parhaiden
kaytantdjen avulla.

-

L VALTIOVARAINMINISTERIO KUNTA | kommun-
FINANSMINISTERIET LII'TTQ | férbundet



Parhaat
kaytannot
teema-aluelittain




LISAAINEISTOA

Parhaat kaytannot teema-alueittain

HANKINNAN ROOLI JA ARVOLUPAUS

} & » Ole rohkea, tavoitteellinen ja innosta muuta organisaatiota yhteisiin » Tee hankinnasta mahdollistaja ja koko organisaation yhteinen asia
L pyrkimyksiin + Ole strateginen kumppani sisaisille sidosryhmille
* Huomioi asiakas- ja loppukayttajanakokulma kaikessa « Ole haluttu kumppani toimittajille ja palvelutarjoajille

PROSESSIT JA TYOKALUT

» Tee hankinnasta nakyva: panosta tietopohjan hallintaan ja viestintaan » Kehita ja ota kayttdon hankinnan strategista johtamista tukevia
« Laadi yhdessa toimintaa ohjaava hankintastrategia ja toteuta analyyseja ja tyokaluja
organisaation tavoitteita hankinnan keinoin « Digitalisoi kaikki mahdollinen
» Kuvaa hankinnan strategiset ja mahdollistavat prosessit ja méaérittele » Kasvata toimittajamarkkinatuntemusta ja liséé vuorovaikutusta
roolit ja vastuut toimittajamarkkinan kanssa
» Kytke hankintaprosessit organisaation johtamisprosesseihin » Kehita toimittajamarkkinaa aktiivisesti ja paranna sen toimivuutta
» Johda hankintoja kategorioiden kautta » Verkostoidu ja yhteiskehita muiden tilaajatoimijoiden kanssa

» Méaarittele hankinnan strategista johtamista tukevat mittarit ja seuraa
niiden toteutumista

ORGANISAATIO KYVYKKYYDET
/ » Varmista ylimman johdon sitoutuminen » Pida huolta, etta toimintakulttuuri kannustaa kehittymiseen
@ » Rakenna organisaatioon sopiva strategisen hankinnan » Vahvista hankintakyvykkyyksiéa hankintaorganisaatiossa
johtamis- ja ohjausmalli « Vahvista hankintakyvykkyyksia organisaatiotasoisesti

5 » Pida huolta omasta osaamisestasi
1



Y
Kyvykkyydet

v' Pida huolta, etta organisaatiokulttuuri
kannustaa kehittymiseen.

v' Vahvista hankintakyvykkyyksia
hankintaorganisaatiossa.

ahvista hankintakyvykkyyksia
organisaatiotasoisesti.

v Pida huolta omasta osaamisestasi.




Kyvykkyydet-teema-alue @

» Kyvykkyyksilla tarkoitetaan henkilon tai Erityisesti seuraavat kyvykkyydet korostuivat:
organisaation kykya toteuttaa tehtavaansa ja

saavuttaa asetetut tavoitteet * hankinnan vastuuhenkilon henkilokohtaiset ja

ammatilliset kyvykkyydet

menestyksekkaasti.

- Kyvykkyydet voivat liittya eri osa-alueisiin, kuten * hankintaorganisaation organisaatiotasoiset
henkildston henkilokohtaisiin ja ammatillisiin Kyvykkyydet
kykyihin seka organisaatiotasoisiin osa-

* hankintaorganisaatiossa tyoskentelevien
henkildiden henkil6kohtaiset ja ammatilliset

kyvykkyydet

alueisiin.

» koko organisaation organisaatiotasoiset
kyvykkyydet

el
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Pida huolta, etta organisaatiokulttuuri kKannustaa @
kehittymiseen (1/2)

Kehittymiseen kannustava organisaatiokulttuuri luo

hankintatoimelle toimintaymparistbn, jOka Positiivinen, kannustava ilmapiiri edistaa
henkiléstén kehittymista ja sitoutumista.

» kannustaa, tukee ja rohkaisee henkiloston

henkilokohtaista ja ammatillista kehittymista ja yhteista

kehittamista. Ammatilliset kehittymismahdollisuudet,
tydmotivaatio ja -tyytyvaisyys paranevat.

« edistaa innovaatioita, uusien toimintatapojen rohkeaa
kokeilemista, jatkuvaa parantamista ja henkildston
sitoutumista yhteiseen kehittdmiseen.

Hankinnan vaikuttavuus paranee ja
asetetut tavoitteet saavutetaan.

* luo positiivisen ilmapiirin ja tekemisen meiningin, jossa
on lupa oppia epaonnistumistenkin kautta.

Hankintaprosessien suorituskyky ja
tehokkuus paranevat.

T
% VALTIOVARAINMINISTERIO KUNTA | commun-

16 FINANSMINISTERIET LII'TTQ | férbundet



Pida huolta, etta organisaatiokulttuuri kKannustaa @
kehittymiseen (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

* Luo rohkea kokeilun kulttuuri ja ota kaytt6on
eksploratiivinen ote. Ota tavoitteeksi, ettd organisaatiosi
kannustaa positiivisella tavalla uusien ideoiden ja
toimintatapojen rohkeaan kokeilemiseen.

yri vaikuttamaan siihen, etta kehittymiseen kannusta
organisaatiokulttuuri on organisaatiosi ylimmasta
johdosta lahteva.

» Heréaté ja kiinnitd hankintaorganisaation johdon huomio

kehittymisen kannustamiseen. » Panosta valmentavaan ja kannustavaan johtamiseen.
Pida huolta, ettd organisaation johto tukee henkiloston
« Varmista riittava tuki ja resurssit kehittymiselle ja potentiaalia ja kykya kehittya.
kehittdmiselle. Panosta esim. koulutuksiin,
valmennuksiin, mentorointiin seka varaa kehittymiselle * Luo innostava ilmapiiri, synnyta positiivinen tekemisen
ja kehittamiselle riittavat henkilo- ja aikaresurssit. meininki ja tartuta muihin oma intosi ja palosi uuteen.
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Vahvista hankintakyvykkyyksia
organisaatiotasoisesti (1/2)

Ulkoisten resurssien osuus julkisten
organisaatioiden resursseista on niin merkittava,
etta tilaajatoiminnassa onnistumiseen vaaditaan
organisaatiotasoisia hankintakyvykkyyksia.

Kaupungeissa, kunnissa ja hyvinvointialueilla
organisaatiotasoinen nakokulma pitaa sisallaan
myo0s poliittisen paatoksenteon.

18

Yleinen organisaatiotasoinen
hankintaosaaminen paranee.

Hankintatoiminnan mahdollisuudet ja rajat
selkeytyvat koko organisaatiolle.

Hankintaprosessit tehostuvat ja
aikataulupaineet lieventyvat.

Tehdaan onnistuneita tarpeita vastaavia
hankintoja ja saadaan parempia tuloksia.
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Vahvista hankintakyvykkyyksia @
organisaatiotasoisesti (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

Kehita hankintoihin ja toimittajamarkkinaan liittyvaa
osaamista kollektiivisesti ja varmista, ettd mukana ovat
erityisesti ne henkil6t, joilla on mahdollisuudet
johtamisen kautta vaikuttaa asioihin.

» Maarittele organisaatiotasoisesti vaadittava
tilaajaosaaminen eli organisaatiossa hankintoja ja
sopimuksia tekeviltéa henkil6iltd vaadittava
perusymmarrys hankinnoista ja julkisesta
hankintalainsaadannrestss

» Muista substanssin erilaisuuden huomioiminen — ala luo
vain yhta, kaikille sopivaa etenemismallia, vaan huomioi
substanssin toimiala- tai liiketoimintalahtdiset erot.

Kuvaa hankintatoiminnan ja hankintojen
vaikuttavuusmahdollisuudet ja auta muuta
organisaatiota ymmartamaan toimittajamarkkinaan j
hankinnan elinkaareen liittyvia nakokulmia.

» Varmista organisaatiotasoisen hankintaosaamisen
kasvattamisen jatkuvuus.

Pida huolta; ategiset tavoitteet
ovat keskidssa ja tuo esiin tavoitteiden ja hankinnan
vaikuttavuusmahdollisuuksien yhteen kytkenta.

T
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Pida huolta omasta osaamisestasi (1/2)

Julkisissa organisaatioissa
hankintaorganisaatiosta vastaava henkilé on
avainasemassa hankintojen strategista johtamista
edistettaessa.

Vastuuhenkil6lla pitaa olla

* riittdvan vahva strategisen hankinnan
osaaminen.

* riittdva ymmarrys julkisesta
hankintalainsaddanndsta ja sen soveltamisesta
kaytantoon

20

Hankintojen strateginen johtaminen
kehittyy organisaatiotasoisesti.

Luottamus kasvaa ja sitoutuminen uusiin
toimintatapoihin paranee.

Hankinnalle asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen vahvistuu.

Kehittymismydnteisyys tarttuu ja
kehittymisesta tulee itseaén toteuttavaa.

T
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Pida huolta omasta osaamisestasi (2/2) Y

KAYTANNON VINKKEJA

* Lue, tutki ja pida itsesi ajan tasalla alan kehityksesta. + Ota kaytant6on oppimasi, jaa tietoa omassa tiimissasi.
+ Kehita kompetenssiosaamistasi — keskity erityisesti » Hanki perustietamys digitalisaation mahdollisuuksista
viestinta- ja muutosjohtamisen taitoihin. hankinnassa.
* Ole avoin uudelle ja jatkuvalle oppimiselle. » Hanki itsellesi ammattitaitoista sparraustukea,
keskustele ja pohdi yhdessa osaavan ammattilaisen
+ Liity alan yhteis6ihin ja verkostoihin. kanssa.

T
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©

Organisaatio

v' Varmista ylimman johdon sitoutuminen

v' Rakenna organisaatioon sopiva strategisen
hankinnan johtamis- ja ohjausmalli



Organisaatio-teema-alue ©)

Teema-alueen sisaltd on maaritelty organisaation Hankintojen strategisessajohtamisessa
yleisen, sosiologisen ja liiketaloudellisen menestymisen edellytyksena korostuivat
nakdkulman mukaisesti. erityisesti seuraavat:

HyV|kS| havaitut kaytannot haastatelluissa . Organisaation y||mman johdon rooli ja

organisaatioissa kohdistuivat erityisesti
sosiologiseen ja liiketaloudelliseen ndkdkulmaan
liittyviin kysymyksiin.

sitoutuminen (kasittaen seka hallinnollisen etta
poliittisen paatéksenteon johdon).

+ Erilaisiin organisaatioihin parhaiten soveltuvan
hankintojen johtamis- ja organisointimallin
luominen (sisaltdéen mm. hankinnan prosessit,
toimijat ja roolit).

FINANSMINISTERIET LII'TTQ | férbundet
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Varmista ylimman johdon sitoutuminen (1/2)

Ylimmaé&n johdon sitoutumisen varmistaminen on
yksi hankinnan strategisen johtamisen
onnistumistekijoista: ilman heidan kiinnostustaan
ja tukeaan kehittaminerron-vaikes

Hankinnan tulisi olla edustettuna organisaation
johtoryhméassa.

Hankintajohta oryfiman jasen tai
hankinta voi olla vastuutettu yhdelle johtoryhman
jasenista riippuen hankinnan merkityksesta
organisaatiolle.

24

Hankinnalla on lupa tehdé asioita.

Hankintatoimen mahdollisuuksia
hyddynnetdan strategisella tasolla.

Siséinen kumppanuus vahvistuu.
Hankinta nahd&an arvoa tuottavana,
strategisena toimintona.

T
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Varmista ylimman johdon sitoutuminen (2/2) @J/

KAYTANNON VINKKEJA

Varmista, etta johtoryhmasséa on hankinnasta vastaava
henkil6. Varmista myds, etta vastuutus on kyseisen
olin tehtavakuvauksessa.

+ Tee ja toteuta suunnitelma, milla mahdollistat ylimman
johdon sitoutumisen ja pidat sité ylla. Kuvaa tavoite,
tunnista keinot ja toteuta suunnitelma.

* Tunnista, mita ylin johto tarkoittaa organisaatiossasi. « Kerro onnistumisista ja opeista. Miten hankinnalla on
tuettu strategian ja tarkeiden paatdsten toteutumista,
+ Varmista, ettd olet saanut johtoryhmaélta mandaatin mit& hy6tya siita on ollut ja mita on opittu?

toimia. Hyvaksyta hankintasuunnitelmat ja -aikataulu
johtoryhmalla.

T
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Rakenna organisaatioon sopiva strategisen @J/
hankinnan johtamis- ja ohjausmalli (1/2)

Johtamis- ja ohjausmalli maarittelee hankintojen
suunnittelun, paatoksenteon ja toimeenpanon prosessit ja
luo pohjan hankinnan tehokkaalle johtamiselle ja

ohjaamiselle. Roolit ja vastuut ovat selkeampia
organisaation kaikilla tasoilla.

Malli on organisaatiolle sopiva, kun se

— —_—

» tukee organisaation strategisten tavoitteiden Yhteistyd sidosryhmien kanssa on

; selkeampéa ja hankintojen selke&a
saavuttamista johtaminen mahdollistuu.

« kuvaa, miten organisaatio mm. organisoi strategisen —  ————
hankinnan roolit ja vastuut Toimiva johtamis- ja ohjausmalli
mahdollistaa hankintojen onnistumisen ja
» kuvaa suunnittelun ja paatbksenteon prosessit hankintojen vaikuttavuuden.

* maarittelee raportointi- ja seurantamekanismit.

T
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Rakenna organisaatioon sopiva strategisen @J/
hankinnan johtamis- ja ohjausmalli (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

* Varmista, ettd johto ymmartaa hankinnan merkityksen. « Sovi raportointikdytanteet ja varmista, etta tuotettua
tietoa kaytetdan hyodyksi. Rakenna vakioidut, formaalit
» Varmista, etté erityisesti vastuualueiden tai toimialojen raportointipohjat. Varmista, etta niita kasitellaan
johtajat ymmartavat hankinnan merkityksen ohjausfoorumeissa saannallisesti.

organisaatiolle ja ovat mukana johtamis- ja ohjausmallin
valmistelussa. Johda ja kehita tiedolla. Varmista, etta saat
jarjestelmisté johtamiseen ja ohjaamiseen tarvittavaa

* Dokumentoi malli samoin kuin muutkin vastaavat tietoa.

prosessit. Kuvaa mallin padprosessit ja toimijat samalla
tavalla kuin muutkin organisaation vastaavat prosessit.

vl
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Prosessit ja tyokalut

v' Tee hankinnasta nakyva: panosta tietopohjan v' Kehité ja ota kayttdon hankinnan strategista
hallintaan ja viestintaan. johtamista tukevia analyyseja ja tyokaluja.

v' Laadi yhdessé toimintaa ohjaava hankintastrategia ja
toteuta organisaation tavoitteita hankinnan keinoin.

igitalisoi kaikki mahdollinen.

v' Kasvata toimittajamarkkinatuntemusta ja lisaa

v" Kuvaa hankinnan strategiset ja mahdollistavat vuorovaikutusta toimittajamarkkinan kanssa.

prosessit sek& maarittele roolit ja vastuut. e e : Lo .
v' Kehita toimittajamarkkinaa aktiivisesti ja paran

v' Kytke hankintaprosessit organisaation n toimivuutta.

johtamisprosesseihin.

Johdah

v" Verkostoidu ja yhteiskehita muiden
tilaajatoimijoiden kanssa.

Maarittele hankinnan strategista johtamista tukeva
mittarit ja seuraa niiden toteutumista.




Prosessit ja tyokalut -teema-alue @

Teema-alueen sisalté muodostuu keinovalikoimasta, jolla haastatellut
organisaatiot ovat edistaneet hankintojen strategista johtamista.

NAKOKULMIA JA PAAMAARIA:

» Organisaatiotasoisten (kunta, hyvinvointialue, virasto, ministerio
jne.) tavoitteiden toteuttaminen hankinnan keinoin.

« Hankinnan rooli ja strateginen asema organisaatiossa
(kilpailutusorientoituneesta otteesta kohti integroidumpaa ja
sidosryhmille lisdarvoa tuottaa otetta).

T
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Maarittele hankinnan strategista johtamista @
tukevat mittarit ja seuraa niiden toteutumista (1/2)

Mittarit ja niiden toteutumisen seuranta ovat
tarkea osa hankinnan strategista !ohtar_nlsta, _ Hankintaa voidaan kehittas

koska niiden avulla voidaan arvioita, miten hyvin ammattimaisesti ja faktapohjaisesti.
hankinta tukee organisaation tavoitteita.

 Mittarit ovat osa hankinnan tulosjohtamista. Hankinta tukee organisaation tavoitteiden
toteutumista.

« Mahdollistavat hankintatoimen johtamisen
integroituna kokonaisuutena.

Hankintaa voidaan johtaa yhtenaisella

. . . . . tavalla laaj Ki anisaatiossa.
« Hankinnan strateginen johtaminen ja aveiaasiassarin org

operatiivinen toiminta liittyvat saumatta

toisiinsa. Hyvia kaytantdja voidaan jakaa
organisaatioiden kesken.

T
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Maarittele hankinnan strategista johtamista

O\

tukevat mittarit ja seuraa niiden toteutumista (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

+ Kuvaa mittaamisen tavoite ja valitse tavoitetta kuvaavat
mittarit.

» Maarittele mittareihin liittyvat kasitteet ja niiden
merkitykset.

e Varmista mittareiden tuottaman tiedon luotettavuus.
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* Tunnista hankintojen vaikutuspiirin ulkopuolella olevat
asiat, mihin et voi vaikuttaa.

Mittaa myds hankinnan kehittymista ja onnistumisia
perinteisten hankintamittareiden liséksi.

» Varmista mittareiden vertailukelpoisuus
organisaatioiden valilla: mahdollistat parhaiden
kaytantojen jakaminen.

KKUNTA | kommun-
Ll'TTO férbundet
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Kehita ja ota kayttoon hankinnan strategista @
johtamista tukevia analyyseja ja tydkaluja (1/2)

Hankinnan strategista johtamista tukevat laadukkaat
analyysit ja tydkalut mahdollistavat

Analysoidun tiedon perusteella tehdaan

« hankinnan ammattimaisen johtamisen parempia paatoksia.

* oman tyon ja koko hankintatoimen toiminnan ja

suorituskyvyn paremman arvioinnin. Toiminta tehostuu yhteisten tyokalujen
avulla.

Analyysit ja ty0kalut auttavat ymmartdmaan, mita
missakin tapahtuu.

Raportoinnin painopiste siirtyy tietoa
» Toteutuvatko organisaation strategiassaan asettamat tulkitseviin analyyseihin.

tavoitteet? —

Voidaan seurata strategian ja asetettujen
tavoitteiden toteutumista.

e Onko hankinta vaikuttavaa?

e Toimiiko hankinta kustannustehokkaasti?

T
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Kehita ja ota kayttoon hankinnan strategista @
johtamista tukevia analyyseja ja tydkaluja (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

* Tunnista analyyseissa tarvittavat ndkokulmat ja valitse » Tarkastele palvelun elinkaarta mahdollisimman
tyokaluja, joiden avulla tarkastelu valituista kokonaisena ja ymmarra palvelun
nako ista-ermTStoT: kokonaiskustannukset.

* Analysoi ja raportoi hankinnan tuottamista hyodyista ja

« Suunnittele ja projektoi analyysien ja tydkalujen
muutoksista, joita hankinnan avulla on saavutettu.

kehitystyo huolella

+ \Valitse ja priorisoi kehittdmisen eri osa-alueet.

T
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Digitalisoi kaikki mahdollinen (1/2)

Digitalisaatiolla on keskeinen rooli hankinnan
strategisen johtamisen kehittamisessa.

34

Hankintastrategian yksi paateemoista on strateginen
tiedolla johtaminen, siihen liittyvat tavoitteet ja tiedolla
johtamisen onnistumista kuvaavat mittarit.

Digitaalisuus on hankinnan kehittamisen keskeinen
muutosajuri ja hankinnan strategisen johtamisen
onnistumisen edellytys.

Digitalisoimalla mahdollisimman paljon hankinnan
strategisessa johtamisessa voidaan tehda parempia
paatoksia.

Lahtokohta on, etta kaikki kayttavat sahkoisia
jarjestelmia.

Kokonaiskuvan hahmottaminen, kasvanut
ymmarrys ja parempien paatosten
tekeminen.

Ratkaisukeskeisyys ja tydn tuottavuus
kasvavat.

Hallinnollinen tehokkuus nousee
mitattavalla tavalla.

Hankinnan arvontuotto kumuloituu eri
tekijoiden yhteisvaikutuksena.

T
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Digitalisoi kaikki mahdollinen (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA
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Varmista, etta digitalisaatio on osa hankintastrategiaa.
Siirrd sahkoiseksi kaikki, mika siirrettavissa on.

Tunnista digitaalisten palveluiden avulla uusia
toimintatapoja, joilla voidaan parantaa hankinnan
vaikuttavuutta.

Pida tietopohja kunnossa. Hankinnan strategista
johtamista palvelevaa tietopohjaa ohjaavat

organisaation strategia ja budjetti — johda toimintaa
strategisesti taman tiedon avulla.

« Hyo6dynna ja rikasta tietopohjaa analyysien ja tydkalujen
avulla.
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Kasvata toimittajamarkkinatuntemusta ja lisaa @
vuorovaikutusta toimittajamarkkinan kanssa (1/2)

Toimittajamarkkina kuvaa tarjolla olevia
toimittajaorganisaatioita, joilta hankintayksikko voi
hankkia erilaisia tuotteita ja palveluita.

Toimittajamarkkinoiden kanssa kaytavan Ta”°”Spyy”“’gg‘ajnaetea”"““e” laatu
vuorovaikutuksen ja yhteistyon tavoite on edistaa

avointa, tiivista, luotettavaa ja innovatiivista
vuorovaikutusta organisaation ja Organisaation strategiset painopisteet
toimittajamarkkinan valilla, toteutuvat paremmin.

Vuorovaikutuksen avulla voidaan hyédyntaa
toimittajien kyvykkyyksien paremmin ja tehda
arempia hankintapaatoksia.

Hinnat laskevat, vaikka sita on vaikea
todentaa.

T
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Kasvata toimittajamarkkinatuntemusta ja lisaa

O\

vuorovaikutusta toimittajamarkkinan kanssa (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

« Ota hankinnan eri sidosryhmat ja toimialat mukaan.
Kehitystydhon tarvitaan koko organisaation panos,
tietotaito ja aktiivisuus. Vuorovaikutus onnistuu
parhaiten, kun mukana on koko organisaation panos ja
tietotaito.
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* Mieti yhteistyota toimittajien nakékulmasta ja tunnista
siita aidosti kiinnostuneet tojmittajat.

Kehita yhteisty6ta pitkajanteisesti koko sopimuskau
ajan, eika vain ennen toimittajavalintaa tai sopimusta

tehdessa.

KKUNTA | kommun-
Ll'TTO férbundet

-
. VALTIOVARAINMINISTERIO
FINANSMINISTERIET

l



Kehita toimittajamarkkinaa aktiivisesti ja paranna @

sen toimivuutta (1/2)

Toimittajamarkkinan aktiivinen kehittdminen ja sen
toimivuuden parantaminen tarkoittavat strategisia
toimenpiteitd, joiden tavoitteena on saada aikaan

toimittajaverkosto, joka on

+ kestava ja kilpailukykyinen

« organisaation tarpeiden ja strategisten
tavoitteiden toteutumista tukeva

Toimittajamarkkinan kehittdminen on proaktiivista
toimintaa, joka perustuu sen ymmartamiseen seka
aktiiviseen ja pitkajanteiseen vuorovaikutukseen
toimittajamarkkinan kanssa.

38

Saadaan parempia, organisaation tarpeet
tayttavia tarjouksia.

e

Saadaan aikaan tilanne, missé seka tilaaja
ettd toimittaja hyotyvat.

Taloudellinen vaikuttavuus kasvaa, kun
yhteisty6 toimittajamarkkinan kanssa on
ennakoivaa ja proaktiivista.

— —
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Kehita toimittajamarkkinaa aktiivisesti ja paranna

sen toimivuutta (2/2)

O\

KAYTANNON VINKKEJA
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Valitse kehittamisen painopisteet strategisen
hankintasuunnitelman perusteella. Kun nakékulma
perustuu organisaation tai hankinnan strategiaan,
toimittajamarkkinan kehittdminen kohdistuu oikein.

Edista toimittajakentdan monimuotoisuutta proaktiivisesti.

Toimivuuden edistaminen voi liittya esimerkiksi
toimittajakentan monimuotoisuuden lisddmiseen
edistamalla uusien innovatiivisten toimittajien
tunnistamista ja kyvykkyyksia.

Kay laajaa vuoropuhelua toimittajamarkkinan kanssa.
Toimittajamarkkinan kehittamiseen voi liittya myos laaja,
kattava vuoropuhelu jarjestdista ja kolmannen sektorin
toimijoista aina merkittavimpiin palvelutuottajiin asti.

Kehita toimittajamarkkinaa kategorioittain. Kay
markkinavuoropuhelua ja kehita toimittajamarkkinaa
kategorioittain, koska kategoriajako kuvaa organisaation
optimaalista tapaa toimia markkinoiden kanssa.

Tarkastele toimittajuuksia yli sopimuskauden. Ajattele ja
kehita kokonaisuutta, ala tee pistemaista hallintaa.

Kehita myds toimittajien kyvykkyyksia. Paranna myos
toimittajien julkisten hankintojen osaamista yhteisen
edun lisaamiseksi.

T
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P L8

Rooli ja arvolupaus

v" Ole rohkea, tavoitteellinen ja innosta muuta
organisaatiota yhteisiin pyrkimyksiin.

v' Huomioi asiakas- ja loppukayttajanakdkulma kaikessa.

v" Tee hankinnasta mahdollistaja ja koko organisaation
yhteinen asia.

v' Ole strateginen kumppani sisaisille sidosryhmille.

v Ole haluttu kumppani toimittajille ja palvelutarjoajille.



Rooli ja arvolupaus -teema-alue 28

Rooliin liittyvat parhaat kaytannot ovat
luonteeltaan

* hankintojen strategisen johtamisen koko
kehityskaaren aikana huomioitavia

 jatkuvan prosessin kaltaisia parhaita kaytantoja.

Arvolupaukseen liittyvat parhaat kaytannot

« liittyvat hankintojen strategisen johtamisen
kehityskaaren tavoitetilaan

+ ovat tavoitetilassa vallitsevia hankintojen
strategisen johtamisen kaytantoja.

41

Hyvat toimintatavat liittyvat

 asiakasnakdkulman vahvistamiseen

+ lisdarvon tuottamiseen

* hankinnan strategisen aseman kehittamiseen
* strategisten kumppanuuksien kehittdmiseen

* rohkeaan, padmaaratietoiseen, innostuneeseen
ja innostavaan otteeseen

T
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Ole rohkea, tavoitteellinen ja innosta muuta 228
organisaatiota yhteisiin pyrkimyksiin (1/2)

Hankintaorganisaatiosta vastaavalla on keskeinen rooli

strategisemman otteen ja muutoksen edistamisessa. Strategisemman hankintaotteen
mahdollisuudet ja vaikuttavuus

« Roolilla on lahtdkohtaisesti johdolta saatu mandaatti ymmarretaan organisaatiotasoisesti.

hankintojen strategisen johtamisen kehittamiseen.

Useimmissa tapauksissa strategisemman otteen Edellytykset hankintojen strategisen
johtamisen kehittamiselle vahvistuvat.

kehittdmisessa

+ lahdetaan liikkeelle kilpailutuskeskeisesta hankintaotteesta,
jossa hankintapalveluiden tai -tiimin rooli on toimia
tukiorganisaationa ja vastata julkisen hankintalainsdadannon
noudattamise ilpai i

Mahdollisuudet hankinnan tuottamaan
lisdarvoon ja vaikuttavuuteen paranevat.

tunnistetaan, ettd matka siirryttdessa hankinnan strategiseen
johtamiseen on pitké ja edellyttéaa pitkgjanteista ja
aaritietoista kehittamista

Muutosvastarinta vahenee.

T
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Ole rohkea, tavoitteellinen ja innosta muuta 228
organisaatiota yhteisiin pyrkimyksiin (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

* Ole utelias ja kiinnostunut sisaisten asiakkaiden ja
sidosryhmien nakokulmista ja panosta kontekstin

Valmistaudu huolellisesti muun organisaation "silmien
avaamiseen”.

kuvaamiseen

Heréata johto ja muu organisaatio ndkemaan muutoksen
tarve, uudet mahdollisuudet ja saavutettavissa olevat

hyodyt.

* Muista, ettd kukaan ei tee muutosta yksin.
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Ole rohkea ja tavoitteellinen, aseta tavoitteita ja ota
haasteita vastaan.

Ole innostava, ala anna periksi.

Lisaa vakuuttavuutta ja muista, ettd ulkopuolelta tulevaa
viisautta uskotaan monesti helpommin kuin sisaista.

Testaa ja harjoittele piloteilla, kerd& onnistumisia ja opi
epaonnistumisista.

Ole karsivéllinen ja anna itsellesi ja organisaatiollesi
aikaa kehittya.
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Huomioi asiakas- ja loppukayttdjanakokulma 28
kalkessa (1/2)

Asiakas- ja loppukayttajandkokulman huomioiminen
tarkoittaa, etta asiakas ja hanen tarpeensa asetetaan

Hankintojen strateginen vaikuttavuus

etusijalle. Asiakaslahtdinen hankinta kasvaa.
+ ymmartaa asiakkaiden merkityksen hankinnan tarkeana /
menestystekijana

Hankittava kokonaispalvelu tayttaa tarpeet

- tarjoaa hankintapalveluita, jotka vastaavat asiakkaiden paremmin.

tarpeisiin ja odotuksiin.

=

Hankintojen lisdarvo liiketoiminnoille

Asiakaslahtoisyytta huomioitaessa kasitteiden
konkretisoituu.

riittavan selkea maarittely on tarkeaa.

* Tarkoitetaanko asiakkaalla hankinnan sisaisia asiakkaita —
. . . .
val organisaation ulkoisia’ Hankinnan oma osaaminen kasvaa.

» Millaisia loppukayttdjia hankittavalla tuotteella tai
palvelulla on?

-
% VALTIOVARAINMINISTERIO KUNTA | ommun-

a4 FINANSMINISTERIET LII'TTQ | férbundet



Huomioi asiakas- ja loppukayttdjanakokulma 28
kalkessa (2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

Muista, ettd asiakas ja loppukayttaja ovat ykkdsia. * Maarittele, mita asiakkaalla tarkoitetaan.
Asiakkaiden ja loppukayttgjien tarpeiden ymmartaminen
ja niiden onnistunut tayttdAminen maarittelevat

hankinnan onnistumisen.

« Tunnista organisaation sisélla toimialojen mahdollisesti
erilaiset toimintakulttuurit.

» Kasvata hankinnan asiantuntijoiden
substanssiosaamista maaratietoisesti.

Sisallyta asiakas- ja loppukayttdjanakokulma hankinnan

arvolupaukseen ja hankintastrategiaan.

* Muodosta yhteinen nakemys siita, mita
proaktiivisuudella tarkoitetaan.

T
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Tee hankinnasta mahdollistaja ja koko 28
organisaation yhteinen asia (1/2)

Kun hankinta on mahdollistaja, se tunnustetaan
strategiseksi toiminnoksi, joka tukee organisaation
toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista.

. . . . ) Tehdaan parempia paatoksia ja
Kun hankinta on organisaation yhteinen asia, saavutetaan parempia tuloksia.

hankinta ei ole vain hankintayksikén vastuulla,
vaan hankinnasta tulee organisaation laaja-alaista
toimintaa, johon organisaation jasenet osallistuvat Suuriin palveluinvestointeihin liittyen
omien rooliensa ja vastuidensa mukaan. tehdaan kattavampia pastoksia.

Hankinnan ollessa mahdollistaja ja koko : AR .

) } } ) ) Voidaan hyddyntaa toimialojen osaamista
organisaation yhteinen asia, sen tehokkuudella ja hankintojen kautta ristiin.
tuloksilla on vaikutusta koko organisaation
toimintaan ja tuloksiin.

T
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Tee hankinnasta mahdollistaja ja koko 28
organisaation yhteinen asia (2/2)

+ Kiinnitéd huomiota kaytannon johtamiseen. Varmista,
ettd kaytdnnon johtaminen mahdollistaa hankinnan
strajegiartoteliiamisen valineena.

Varmista johdon ymmarrys ja tuki. Varmista myos
strategisen, poliittisen ja operatiivisen johdon tuki.

» Kasvata organisaa a0Saamista, jotta
avainroolit ymmartavat hankinnan roolin strategian
toteuttamisen valineena.

Tuota johdolle jatkuvasti tietoa ja kerro, missa on suurin
vaikuttavuuspotentiaali.

+ Viesti hankinnan merkityksesté laajasti koko » Jalkaudu orga TOO; N ja asioihin.

organisaatiossa ja liketoiminnan menestystekijana.
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Ole strateginen kumppani sisaisille sidosryhmille 228
(1/2)

Hankinta on strateginen kumppani siséaisille
sidosryhmille, kun hankinta ei vastaa pelkastaan Organisaatio ymmartaa hankinnan
tavaroiden ja palveluiden hankkimisesta, vaan strategisen merkityksen.
silla on aktiivinen rooli organisaation strategian
toteuttamisessa.

Strategisesti tarkeiden palveluiden

. . jarjestdminen suunnitellaan paremmin.
Strateglnen kumppanuus perustuu sisalseen

yhteisty6hon, jossa hankinta toimii yhteistydssa

liketoimintojen kanssa tavoitteenaan saavuttaa Toimintamallit yhtenaistyvat ja toiminnan
organisaation strategiset tavoitteet. tehokkuus kasvaa.
/ \

Hankinnan tuottama lisdarvo kasvaa.

T
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Ole strateginen kumppani sisaisille sidosryhmille

(2/2)

A8

KAYTANNON VINKKEJA

Varmista yhteinen ymmarrys kumppanuuden
tavoitteista. Kirkasta erityisesti liiketoiminnan ja
hankinnan roolien kuvaukset.

» Kehita hankintaosaamista liketoiminnan puolella ja
toisinpain. Hankinta voi tuottaa lisdarvoa liiketoiminnalle
vain, jos se tuntee liiketoimintaa riittavasti.

49

Varmista liiketoiminnan kaytannon sitoutuminen
kumppanuuteen.

Hae jatkuvasti merkkeja kumppanuuden toimivuudesta.
Tunnista asioita, jotka toimivat, ja asioita, jotka pitaisi
tehda toisin.

Rakenna strategista kumppanuutta karsivallisesti.
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Ole haluttu kumppani toimittajille ja palvelutarjoajille ) 13

(1/2)

Kun organisaatio on haluttu kumppani, toimittajat
ja palvelutarjoajat haluavat tehda yhteisty6ta
organisaation kanssa.

Yhteistybsuhteen ollessa avoin ja vastavuoroinen,
molemmat osapuolet hydtyvat yhteistyosta.

Halutun kumppanin asemaa tavoitteleva
organisaatio

* ymmartaa, ettd toimittaja tuottaa varsinaisen
lisdarvon asiakkaalle

* tarkastelee hankittavia kokonaisuuksia myos
toimittajan ja palvelutuottajan nakékulmasta.
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Saadaan enemman ja parempia tarjouksia.

Varmistetaan riittavat ja osaavat
palveluntuottajat.

Voidaan muodostaa pitkaaikaisia
kumppanuuksia.

_— =

Varmistetaan toimittajamarkkinoiden
toimivuus.

T
L VALTIOVARAINMINISTERIO KUNTA | kommun-
FINANSMINISTERIET LII'TTQ | férbundet



Ole haluttu kumppani toimittajille ja palvelutarjoajille ) 13

(2/2)

KAYTANNON VINKKEJA

<I\/Iuista, ettd vuoropuhelua ei ole koskaan IiiD

+ Kay aktiivista vuoropuhelua toimijoiden ja
palvelutuottajien kanssa jo hankintojen kehitys- ja
suunnitteluvaiheissa.

* Hyddynna toimittajien ja palvelutarjoajien nakemysta ja
osaamista hankinnan strategisissa prosesseissa.

+ Kay myds korkean tason keskustelua palvelutuottajien
kanssa.
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Ymmarra toimittajien ja palvelutarjoajien
toimintaedellytyksia hankinnan elinkaaren eri vaiheissa.

Keraa toimittajien ja palvelutuottajien palautetta
aktiivisesti.

Varaa riittavasti aikaa hankinnan valmisteluun.

Kohdista resurssit niihin toimittajiin ja hankintoihin, joilla
on suurin vaikuttavuus hankintayksikdn strategisten
tavoitteiden saavuttamiseen.

T
L VALTIOVARAINMINISTERIO KUNTA | kommun-
FINANSMINISTERIET LII'TTQ | férbundet



Soveltaminen



Miten hyddynnan parhaita kaytantoja?

53

Sovellettavissa kaikissa julkisissa
organisaatioissa toimialasta,
toimintaymparistdsta, koosta ja sijainnista
riippumatta.

Sovellusesimerkit kuvaavat, miten voit
hyodyntaa kehitystydssa hankintojen
strategisen johtamisen viitekehysta ja parhaita
kaytantoja.

Lahde liikkeelle naista kaytannoén
sovellusesimerkkien avulla:

1. Kehitd organisaatiosi hankintojen strategista
johtamista teema-aluekohtaisesti.

2. Rakenna organisaatiollesi kehittamispolkuja.

3. \Valitse kehittdmisen painopisteet, tunnista
riippuvuuksia.

4. \Valitse verrokkeja yritysmaailmasta.
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LISAAINEISTOA

Parhaat kaytannot teema-alueittain

HANKINNAN ROOLI JA ARVOLUPAUS

} & » Ole rohkea, tavoitteellinen ja innosta muuta organisaatiota yhteisiin » Tee hankinnasta mahdollistaja ja koko organisaation yhteinen asia
L pyrkimyksiin + Ole strateginen kumppani sisaisille sidosryhmille
* Huomioi asiakas- ja loppukayttajanakokulma kaikessa « Ole haluttu kumppani toimittajille ja palvelutarjoajille

PROSESSIT JA TYOKALUT

» Tee hankinnasta nakyva: panosta tietopohjan hallintaan ja viestintaan » Kehita ja ota kayttdon hankinnan strategista johtamista tukevia
« Laadi yhdessa toimintaa ohjaava hankintastrategia ja toteuta analyyseja ja tyokaluja
organisaation tavoitteita hankinnan keinoin « Digitalisoi kaikki mahdollinen
» Kuvaa hankinnan strategiset ja mahdollistavat prosessit ja méaérittele » Kasvata toimittajamarkkinatuntemusta ja liséé vuorovaikutusta
roolit ja vastuut toimittajamarkkinan kanssa
» Kytke hankintaprosessit organisaation johtamisprosesseihin » Kehita toimittajamarkkinaa aktiivisesti ja paranna sen toimivuutta
» Johda hankintoja kategorioiden kautta » Verkostoidu ja yhteiskehita muiden tilaajatoimijoiden kanssa

» Méaarittele hankinnan strategista johtamista tukevat mittarit ja seuraa
niiden toteutumista

ORGANISAATIO KYVYKKYYDET
/ » Varmista ylimman johdon sitoutuminen » Pida huolta, etta toimintakulttuuri kannustaa kehittymiseen
@ » Rakenna organisaatioon sopiva strategisen hankinnan » Vahvista hankintakyvykkyyksiéa hankintaorganisaatiossa
johtamis- ja ohjausmalli « Vahvista hankintakyvykkyyksia organisaatiotasoisesti

» Pida huolta omasta osaamisestasi
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