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Tama kandidaatintutkielma késittelee sidosyksikkohankintojen ja in-house-yhtididen mer-
Kitysta kuntien hankintatoimessa. Tyon tarkoituksena on selvittdd, miksi kunnat valitsevat
tietyille hankinnoille toimenpiteeksi sidosyksikkdhankinnat. Samalla tydssa pyritdan méaa-
rittelemaén sidosyksikkéhankinnat ja in-house-yhtiot, seké niiden tilanteellisuus. Sidosyk-
sikkdhankintojen etuja ja ongelmia maaritelladn hankintojen onnistumisen ja epdonnistumi-
sen mittareilla. Tyohon kaytetyt lahteet ovat kunta-, hankinta- ja yhtiomuotoja késittelevaa
kirjallisuutta, lainsd&ddantojé ja tieteellisia artikkeleja. Myds erilaisia lakiesityksia ja mark-
kinaoikeuden ratkaisuja on kaytetty. Kirjallisten lahteiden tueksi sidosyksikkdhankintojen
piirteistd on suoritettu haastattelun muodossa oleva kvantitatiivinen tutkimus kuntahankin-
nan johtohenkilon kanssa.

Suoritetusta tutkimuksesta selvisi, ettd sidosyksikkéhankinnat toimivat pakollisena voima-
varana kuntahankinnoille. Markkinoiden puutteellisen tarjonnan vuoksi kunnan on tuotet-
tava itselleen vaadittava hankinta. Kunnan tullessa markkinoille sen on muodostettava eril-
linen osakeyhtié. Kunnan suorittama suora hankinta vaatii osakeyhtion toiminnan rajoitta-
mista padasiallisesti osakkaille. Sidosyksikkohankinnoista muodostettavat mallin edut pai-
nottuvat saannollisyyteen ja suunnitelmallisuuteen kuntahankinnoille. In-house-yhti6t pai-
nottuvat suuria hankintoja vaativille aloille, mutta niiden muodostaminen riippuu tarjoaja-
markkinoiden tilanteesta.
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This bachelor’s thesis deals with the use of affiliate purchases and in-house-organizations in
Finnish municipalities and public procurement processes in general. The basis of this thesis
Is to achieve knowledge in the subject of affiliate purchases and to understand the reasoning
and circumstances to use in-house-organizations. The advantages and disadvantages for the
use of affiliate purchases in municipalities’ procurement process have been observed with
the help of theory frameworks on the factors of achieving success in the public procurement.
Theoretical sources are literature, articles, and statutes of Finnish municipalities, procure-
ment, and business entities. Decisions of the Market Court and the proposals for the change
of the active law have been taken into account in the thesis. To support the written theoretical
sources the thesis involves a qualitative study done by a semi-structured interview of a Finn-
ish municipality’s procurement management personnel.

The results of the research show that the affiliate purchases and the use of in-house-organi-
zations in the municipalities procurement process can be seen as a necessity. The lack of
necessary supply for the municipalities actions has resulted for the use of affiliate purchases
on some departments. The municipality must form an independent enterprise if the entered
field has an open market. To obtain and uphold the position of the enterprise as an in-house-
organization is the enterprise faced with certain restrictions of trade outside of the enter-
prise’s stockholders. The benefits of the affiliate purchases can be linked towards the con-
sistency of the corporate relations and administrative factors of procurement process. In-
house-organizations cannot be linked with a certain branch of industry. Similarities of in-
dustries’ size and requirement for a considerable amount of effort from the possible supplier
can be linked with the use of in-house-organizations in municipalities procurement process.
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1. Johdanto

Eskola, Kiviniemi, Krakau & Ruohoniemi aloittavat kirjansa (2017, 1) lauseella: ”Julkisten
hankintojen lainsaadannon keskeisena tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kayttoa kil-
pailua lissamalla seka avata julkisten hankintojen sisamarkkinat kaikille eurooppalaisille
yrityksille”. Bovis puolestaan kuvailee julkisten hankintojen lainsdddéntod yllapitavana te-
kijana, jolla mahdollistetaan paras kaytant6 valtion ja sen toimielinten toimenpiteisiin sa-
malla varmistaen julkisen pddoman vastuullisen kayton, korruption estdémisen ja poliittisen
manipuloinnin minimoinnin (Bovis 2012, 1). Julkisten hankintojen lainsaaddannon tarkoituk-
sena on tuottaa mahdollisimman reilu ja tehokas ymparist, jolla saavutetaan mahdollisim-
man suuri taloudellinen ja toiminnallinen etu. My6s valtiovarainministerion dokumentissa:
Suomen julkisten hankintojen tilannekuvassa painotetaan kilpailutilanteen hyddyntamista
markkinoilla, jotta voidaan saavuttaa kokonaistaloudellisesti edullisin vaihtoehto hankin-
tayksikon tarpeeseen (Valtiovarainministerio, 2020b)

Kuntahankinnoille on annettu vaihtoehto suorittaa hankintojansa kunnasta erillisen osake-
yhtion kautta kilpailuttamatta, jos se ndhd&an olevan méérdysvallassa yhtion toimintaan.
Néiden in-house-yhtididen kautta suoritettavien hankintojen, eli sidosyksikkdhankintojen
maara on kasvava kuntien hankintatoimessa, ja sita koskeva lainsaadanté on kokenut muu-
toksia viimeisien vuosien aikana. Yhtididen maarien kasvaessa, kasvavat myds markkinaoi-
keuden kaésittelyt, joissa esiintyvat ulkoisten yritysten tekemat valitukset hankinnan lainmu-
kaisuudesta. In-house-yhtion asema, joka mahdollistaa kilpailuttamattomat hankinnat, omaa

tarkat rajoitteet, joiden mukaisesti kuntayhtiéiden on toimittava.

Sidosyksikkohankinnat ovat selvasti poikkeava tapa suorittaa kuntahankintoja, mutta niiden
toiminta ja syyt eivat ole yksiselitteisesti selvat. Mika ajaa kunnan hankintayksikon suorit-
tamaan hankintoja in-house-yhtion kautta? Mika tekee sidosyksikkdhankinnoista varteen-

otettavan menetelman kunnan hankinnoille?



1.1. Aihe ja tavoitteet

Tyon tuloksilla pyritddn saavuttamaan yhtendinen kuva sidosyksikkdhankintojen eduista,
haitoista, sen toimialoista ja kdyton syista. Tyolla pyritdédn myos tarjoamaan kyseisesta han-
kinnan osa-alueesta tietoa, jonka avulla voidaan muodostaa mielipiteité ja herattad ajatuksia
siitd. In-house-yhtididen kuitenkin ollessa tarkasti kunta- ja hankintalain maaraamia, voi-
daan tyon tiedoilla my6s muodostaa alustavia mielipiteitd nykyisestd lainsaadannosta, ja

ovatko siind esitetyt sdadokset reiluja niin julkiselle kuin yksityiselle sektorille.

TyoOn padasiallisena tarkoituksena on kuitenkin tarjota kuntahankinnoista kiinnostuneelle
tietoa, jonka avulla voidaan saavuttaa laajempi ymmarrys kasvavasta ilmidsta kuntien toi-
minnassa. Erilaisten sd&ddsten ehdoilla toimivan kuntien toimintatavan etujen, haittojen ja
syiden esiin nostaminen ja yhdistely tarjoaa lukijalle mahdollisuuden tutustua aiheeseen ja

ymmartaa sita.

1.2. Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena toimii kartoittaa erilaisia syita, miksi kunta on pééattanyt suorittaa
tiettyja hankintoja in-house yhtion kautta muiden hankintamenetelmien sijasta. Tdman sel-
vittdmiseksi on muodostettu padtutkimuskysymys: "Mika tekee sidosyksikkohankinnoista
valitun menetelmén tietyille kunnan hankinnoille?”. Paatutkimuskysymys on kooste sidos-
yksikkdhankintojen eduista, haitoista ja toimenpiteeseen johtavista pakottavista syista. Tu-
keviksi alakysymyksiksi tutkimukselle voidaankin muodostaa seuraavat: ”Miti etuja sidos-
yksikkohankinnoista on kunnille?” ja ”Mitd haittoja sidosyksikkdhankinnoista on kun-
nille?”. My0s erilaisten syiden ja mahdollisten sidosyksikkdhankintoja hyddyntdvien toi-
mialojen kartoittaminen on tarpeellista selvittdd paatutkimuskysymyksen tueksi alakysy-
myksilld: ”Mitka tilanteet johtavat sidosyksikk6hankintoihin?” ja ”Mille toimialoille sidos-

yksikkohankinnat painottuvat?”



Paatutkimuskysymys:

”Mikaé tekee sidosyksikkdhankinnoista valitun menetelman tietyille kunnan

hankinnoille?”

Alakysymykset:
”Mita etuja sidosyksikkéhankinnoista on kunnille?”
’Mité haittoja sidosyksikkohankinnoista on kunnille?”
’Mitka tilanteet johtavat sidosyksikkdhankintoihin?”

’Mille toimialoille sidosyksikkdhankinnat painottuvat?

1.3. Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus on suoritettu kvalitatiivisena tutkimuksena kunnan x hankintatoimen henkil6kun-
nan jasenen kanssa jarjestetylld teemahaastattelulla. Haastateltava henkild on valittu tutki-
mukseen h&nen edustamansa aseman, ei kunnan perusteella, joten kunnan toiminnan tuomaa
vaikutusta ei ole otettu huomioon tutkimuksessa. Haastattelusta johdetut vastaukset voivat
oletettavasti riippua, jossain méérin haastateltavan edustetun kunnan suhtautumiseen sidos-
yksikkohankintoihin tai vastanneen yksilon mielipiteistd johtuen. Saatujen vastauksien
avulla pyritddn ymmartaméaan kuntahankintojen kanssa tydskentelevén henkilon ndkemysta

liittyen sidosyksikk&hankintoihin ja in-house yhtidihin.
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1.4. Teoreettinen viitekehys

Tyon teoriaosuudessa kaytetdan kunta- ja hankinta-alan aineistoa, kirjallisuuden, tutkimus-
ten, oikeuskasittelyiden ja lainsdddanndn muodossa. Késiteltdvind aiheina toimivat hankin-
nat, julkiset hankinnat, kuntayhtiot ja hankintojen onnistuminen sekd epdonnistuminen. Han-
kintoja késitellessa pyritd&dn avaamaan hieman hankinnan kasitettd ja sen prosesseja. Myds
erilaisia malleja on tuotu tydhon, koska niistd on johdettavissa syitd sidosyksikkohankin-
noille. Julkisista hankinnoista ja kuntayhtidistd pyritaan késittelemééan yleisia toimenpiteita
ja raja-arvoja, joiden voidaan nadhda syind in-house yhtion muodostamiselle tai sidosyksik-
kohankintojen hyddyntamiselle kunnan hankintatoimelle. Hankintojen onnistumista ja epéa-
onnistumista on késitelty useasta eri ndkokulmasta, koska niiden avulla voidaan saada kar-
toitettua kuva eri eduista tai haitoista, joita sidosyksikkdhankinnat voivat tuoda kunnan han-

kintatoimelle.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu kahdeksan pé&éluvun ympadrille, jotka ovat johdanto, Hankinta, julkiset
hankinnat, sidosyksikk6 yhtiémuotona, hankintatoimessa esiintyvét onnistumisen mittarit,
hankintahenkilokunnan haastattelu, yhteenveto ja johtopéatokset, seké jatkotutkimusaiheet.
Ty0n teoriaosuus rakentuu neljasta padotsikosta, jotka koostuvat yhdeksastatoista alaotsi-
kosta. Tyon empiriaosuus rakentuu yhdesta paaotsikosta ja kolmesta alaotsikosta. Teoria-
osuuden ja empiriaosuuden jilkeen kappaleessa “yhteenveto ja johtopadtokset™ tiivistetddn
esitetyt teoria, empiria ja muodostetaan niiden pohjalta vastauksia tutkimuskysymyksiin.
Ty0On viimeisessa kappaleessa pyritddn muodostamaan tdman tutkimuksen pohjalta ehdotuk-

sia jatkotutkimuksiin.
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2. Hankinta

Taman kappaleen tarkoituksena on avata hankintaan liittyvia kasitteitd, prosesseja ja tytka-
luja. Ndiden prosessien ja tyokalujen avulla pyritddn ymmartamééan hankintayksikon lapi-
kaymi& toimintoja ja osa-alueita, joiden avulla voidaan ymmartad paremmin tilanteita,

jotka johtavat sidosyksikkdhankintoihin ja in-house-yhtididen k&yttoon.

2.1. Hankinnan kasite ja hankintaprosessi

Tassa tyossa kasitelladn hankintaa samalla maaritelmallg, kuin valtioneuvoston (2017, 17)
esittdmissa hankintakasikirjassa: ”Hankinta tarkoittaa tavaroiden tai palveluiden ostamista,
vuokraamista, urakalla teettdmista ndihin liittyvine suunnittelu-, valmistelu-, péatéksenteko-
ja seurantatoimintoineen”. Termilld “hankinta” siis késitellddn kaikkea ulkoisen yhtion

kautta suoritettavia ostoja, joista hankintaa suorittava taho vastaanottaa tuotetta tai palvelua.

Hankintaprosessilla tarkoitetaan prosessia, jonka avulla yhti6é suorittaa hankintojaan ulkoi-
selta yhti6lta. Prosessi voidaan jakaa hankinnan strategiseen prosessiin ja operatiiviseen toi-
mintaan (Kuvio 1). Nama prosessit muodostavat kokonaisuudessaan hankintaprosessin.
Hankintaprosessin strategiset toimet koostavat hankinnan suunnittelun, toimittajavalinnan ja
toimittajan kanssa muodostettavat sopimustoimet. Operatiiviset toimet sisaltavat itse palve-
lun tai materiaalin tilauksen, hankinnan toteuttamisen vaativat prosessit ja sen maksamisen.
Prosessin ensimmaiset vaiheet eli sen strategiset toimenpiteet vievat todennakoisesti enem-
man aikaa, kuin itse ostoprosessin operatiiviset toimet. (Zijm, Klumpp,, Regattieri, & He-
ragu 2019, 45-49).
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Hankintaprosessi
Hankinnan Toimittajan . . . Toteuttamisen Hankinnan
. . Sopimustoimet Tilaukset . . .
suunnittelu valinta prosessit maksuprosessi
Strategiset toimenpiteet Operatiiviset toimenpiteet

Kuvio 1 Hankintaprosessi, (Zjim et al. 2019, 48)

2.2. Portfoliomatriisi

Hankittavat tuotteet tai palvelut voidaan jakaa Kraljicin portfoliomatriisin mukaisesti han-
kinnan riskin ja sen tarkeyden mukaisesti. Hankinnan riski voidaan jakaa kolmeen riskiteki-
jaan, jotka ovat: Markkinoiden riskitekijoihin, suorituskyvyn riskitekijoihin ja hankinnan
monimutkaisuuteen. Ryhman tarkeydelld hankintayksikoélle tarkoitetaan hankinnan vaiku-
tusta yhtion tuottoon, sen tarkeytta yhtion toiminnalle ja sen tuomaa arvoa yhtiélle. (Wag-
ner, Padhi & Bode. 2013, 36)

Hankinnat jaetaan sen riskin ja tdrkeyden mukaisesti Krajlicin porftoliomatriisissa neljaan
kategoriaan. Ndma neljé kategoriaa ovat massatuotteet, rutiinituotteet, pullonkaulatuotteet ja
strategiset tuotteet. Selvennyksen vuoksi jatkossa tdssa tydssa kdytetaan termien lopussa sa-
nan: "tuote” tilalla sanaa: hankinta”. Krajlicin portfoliomatriisin perusteena toimii se, etta
kategorian mukaisesti hankinnalle pyritddn luomaan optimaalinen toimintatapa sen luonteen
mukaisesti. (Wagner, Padhi & Bode. 2013, 36)

Massahankintojen eli suuren tarkeyden ja optimaalisen markkinan omaavien hankintojen
kohdalla hankintayksikdn on tarkeda keskittya skaalaetuihin ja toimittajien kilpailutukseen.
Rutiinihankintojen eli pienen tarkeyden ja optimaalisen markkinan omaavien hankintojen
kohdalla hankintayksikdn on tavoiteltava hankintaprosessin yksinkertaistamista. Strategis-
ten hankintojen eli riskialttiimpien, mutta tarkeiden hankintojen kohdalla hankintayksikon
kannattaa tavoitella yhteistydsta saavutettavia etuja hankintasuhteessa. Pullonkaulahankin-
tojen eli suuren riskin ja pienen merkityksen omaavien hankintojen kohdalla toimijan on

pyrittdva karsimaan tarvetta, jota hankinnalla pyritaan tayttamaan tai 16ytamaan toisenlaisia
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ratkaisuja sen tayttamiseen. Hankintaportfolio esitetty kuviossa 2. (Wagner, Padhi & Bode.
2013, 36)

Massahankinnat Strategiset
hankinnat

Hankinnan
tirkeyz

Rutiinihankinnat Pullonkaunlahankinnat

Hankinnan riski

Kuvio 2 Hankintaportfolio, (Wagner et al. 2013, 36)

2.3. Make or Buy

Kasitteelld "Make or Buy” tarkoitetaan tarpeen omistavan osapuolen paatosté siitd, etta tayt-
taako se tarpeensa markkinoilla olevilta ulkoisilta tahoilta vai tuottaa vaadittavan hankinnan
omatoimisesti. Teoria mainitusta p&atoksenteosta perustuu ns. transaktiokustannuksiin.
N&ma transaktiokustannukset rakentuvat toimittajavalinnan kuluista, hintaneuvotteluku-
luista, sopimusneuvottelukuluista, tehokkuuden seurannasta aiheutuvista kuluista ja oppor-
tunistisista mahdollisuuksista, joita voidaan yhteistydsta saavuttaa. (Sillanpad, 2015, 218—
220)

Make or buy-prosessi voidaan jakaa nelivaiheiseen prosessiin. Prosessin tarkoituksena on
muodostaa paatds markkinoilta ostamisesta tai itse tuottamisesta. Prosessin ensimmaéinen
vaihe on tunnistaa yhtion péaéasiallinen tavoite ja omaako itse tuottaminen jonkinlaisia risti-
riitoja yhtion suunnan kanssa. Toinen vaihe rakentuu yhtion arvoketjun arvioinnista, jonka

perusteella voidaan. Kolmas vaihe on analysoida kokonaiskustannuksien puolesta
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hankinnan itse tayttdmisen vaatimuksia. Prosessin viimeisessa vaiheessa itse tuottamisen ko-
konaiskustannuksia verrataan suoritettavan hankinnan kokonaiskustannuksiin, jolloin saa-
vutetaan taydellinen tieto siitd, onko hankinta kannattavaa suorittaa markkinoiden vai oman

tuotannon avulla. Prosessin vaiheet kuvattuna kuviossa 3. (Sillanpad, 2015, 218-220)

Make or buy-prosessi

_ Tunnista yhtion
Vaihe 1 péasiallinen tavoite

v

Arvioi yrityksen
arvoketjua

v

Analysoi tuotettavan
Vaihe 3 hankinnan
kokonaiskustannukset

.

Muodosta pa&tos
Vaihe 4 hankinnan
suorittamisesta

Vaihe 2

Kuvio 3 Make or buy-prosessi, (Sillanpad, 2015. 219)
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3. Julkiset hankinnat

Seuraavassa kappaleessa pyritdan kdymaan lapi julkisen hankinnan yleisia keinoja ja ter-
meja. Erilaisten hankintamallien tiedostaminen sidosyksikkdhankintojen ohella on hyvd ym-
martad, koska sen avulla voidaan ymméartad, minkalaisten mallien tilalle sidosyksikkohan-
kintoja suoritetaan. Muiden hankintamallien eroavista piirteista ja ongelmatilanteista voi-

daan myds, johtaa mahdollisia ennakkosyita, miksi sidosyksikkdhankintoja kéytetaan.

3.1. Hankintayksikko

Hankintayksikolla tarkoitetaan julkisen hankintalain alaista yksikkod, joita ovat: Valtion,
hyvinvointialueiden, hyvinvointiyhtymien, kuntien ja kuntayhtymien viranomaiset, evanke-
lisluterilainen kirkko ja ortodoksinen kirkko seka niiden seurakunnat ja muut viranomaiset,
valtion liikelaitokset, julkisoikeudelliset laitokset ja mika tahansa hankinnan tekija, kun se
on saanut hankinnan tekemisté varten tukea yli puolet hankinnan arvosta edelld mainituilta
hankintayksikoilta. Julkisoikeudellisella laitoksella tarkoitetaan oikeushenkil9d, joka on ni-
menomaisesti perustettu tyydyttamaan sellaisia yleisen edun mukaisia tarpeita, joilla ei ole
teollista tai kaupallista luonnetta ja jota rahoittaa padasiallisesti hankintayksikkd, jonka johto
on hankintayksikon valvonnan alainen tai jonka hallinto-, johto tai valvontaelimen jasenisté
hankintayksikkd nime&é yli puolet. (Hankintalaki 1397/2016)

3.2.  Avoin ja rajoitettu menettely

Yleisimmat julkisen hankinnan menetelmat jakaantuvat avoimen ja rajoitetun menettelyn
ympérille. Naiden mallien viitekehykset rakentuvat julkisen tarjouskilpailun ymparille. Tar-
jouskilpailun tarkoituksena on julkaista hankintailmoitukset, joissa ilmoitetaan vaatimukset
ja valintaperusteet. Erottava tekija naiden kahden vélilla on tarjouspyynnén vastaanottavien
yrityksen valikointi rajoitetussa menettelyssa. Menettelyjen hankintailmoitukset on julkais-
tava HILMA-ilmoituskanavassa. (Eskola, Kiviniemi, Krakau & Ruohoniemi 2021, 218—
220)
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3.3.  Neuvottelumenettely

Neuvottelumenettely on hankintalaista poikkeava tilanne, johon voidaan siirtyd, kun yksi-
kaan tarjous ei ole suoraan hyvéksyttavassa muodossa tai tyydyttavaé tulosta ei ole mahdol-
lista saavuttaa tarjouksista ilman erillisia neuvotteluja. Tata tapaa ei voida kuitenkaan pitaa
poikkeavana aidosta kilpailusta tai tasapuolisesta késittelystd, koska sen lopputuloksena on
markkinoiden oikeudella tapahtuva paras ratkaisu. Neuvottelumenettely voi toimia pitkakes-
toisena vaihtoehtona suorittaa hankintoja tietylle alalle, jos nahd&én sitd koskevan hankinnan
olevan sen luonteinen, etta tarjoajien vertailu on mahdotonta pelkélla tarjousvertailulla.
(Oksanen 2010, 33-34)

3.4. Suorahankinnat

Neljés tassa tyossa késiteltdva julkinen hankintamenetelmé on suorahankinnat, joita voidaan
suorittaa tiettyjen sddnndsten ja tilanteiden voimassaollessa. Suorahankinnalla tarkoitetaan
tilannetta, jossa hankintayksikkd valitsee itse toimittajansa ja sopii toimitusehdoista niiden
kanssa. Merkittdvimmat piirteet suorahankintojen suorittamiselle kasittelevat annetun han-
kintailmoituksen saatujen tarjousten vaatimuksien tayttamattomyytta tai tarjouksien koko-
naan puuttumista. Myds itse aiheuttamattoman aarimmaisen kiireen mahdollisuus voi toimia
edellytyksend suorahankinnalle. (Eskola et al. 2017, 244-248)

3.5. Yhteishankinnat

Kuntahankinnoille tyypillinen huomioitava toimenpide on yhteishankinnat eli hankinnat,
jotka suoritetaan erillisen yrityksen kautta, joka kilpailuttaa erillisia hankintoja useille eri
asiakkaille, kuten kunnille, korkeakouluille tai seurakunnille (Hansel, 2021). Hankintayk-
sikkd voi hankkia tavaroita ja palveluita yhteishankintayksikolta taikka tehda tavara-, pal-
velu- ja rakennusurakkahankintoja kdyttden yhteishankintayksikon tekemad hankintasopi-
musta 42 §:ssé tarkoitettua puitejarjestelyd eli yhden tai useamman hankintayksikon tai toi-

mittajan valista sopimusta, jonka tarkoituksena on vahvistaa tietyn ajan kuluessa tehtavia
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hankintasopimuksia koskevat hinnat ja suunnitellut maarat sekd muut ehdot, taikka dynaa-
mista hankintajarjestelmaa eli taysin séahkoista hankintamenettelya tavanomaisille ja mark-
kinoilla yleisesti oleville hankinnoille (Hankintalaki 1397/2016) Y hteishankinnoissa ulkoi-
nen yritys kéyttd4 samankaltaisia kilpailutuskeinoja, kuin yksityisyritys, mutta neuvottelee
ja kilpailuttaa hankinnan osallistuneille tahoille. Yhteishankintayritysten kayttd vahent&a
kunnilta suoraan Kilpailutusprosessin aiheuttamia toimenpiteitd. Valtiovarainministerion
mukaan yhteishankinnoilla tavoitellaan kustannushyddyn ja ammattimaistamisen lisaksi
mya0s tarjoavien yrityksien kiinnostusta kasvattamalla hankinnan volyymid ja arvoa (Valtio-

varainministerid, 2020b).

Yhteishankintojen eduiksi voidaan erilaisen kdytantokulujen saastdmiseksi korostaa skaala-
edut eli suurempien tilauksien halvemmat hinnat, jotka saavutetaan, kun useamman hankin-
tayksikon tarpeita taytetdan yhdelld tilauksella. Siikavirta listaa yhteishankintojen haittapuo-
liksi mahdolliset tehokkuustappiot ja markkinoiden kilpailun yhteistydn ja yleisen kilpailun
heikkenemisen. Markkinoilla heikkeneva asema yhteishankintojen kaytéssa syntyy, kun yh-
teishankintayksikon tavoittelemat skaalaedut ylittdvat pienempien tuottajien tuottokapasi-
teetin, joka saa heidat jattaytymaan ulos tarjouskilpailusta. (Siikavirta 2015, 120-121)

3.6. Sidosyksikkohankinnat

Sidosyksikkohankinnalla tarkoitetaan hankintaa, joka suoritetaan suoraan tietylta kuntayhti-
olta ilman erillisté Kilpailutusta, sen tayttédessa sidosyksikon eli in-house-yhtion maaritelmat
(Kuntaliitto, 2016). T&t4 hankintatapaa voidaan ajatella naisté vaihtoehdoista kaikista vapaa-
muotoisempana ratkaisuna, koska itse hankinnalle ja sita koskeville osa-alueille ei ole ase-
tettu erilaisia méaarayksié, vaan rajoitukset ovat asetettuina vain tdmén kuntayhtion toimin-

nalle, joka mahdollistaa sidosyksikkdaseman.
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4. Sidosyksikkd yhtiomuotona

Seuraavissa kappaleissa kasitellaan ja esitellaan sidosyksikkoja eli in-house-yhtidita erilli-
send yhtiomuotona. Kappaleissa mééritella&dn hybridiorganisaation ja kuntayhtion kasitteet,
yhtidittdminen, in-house-yhtion maaritelma ja rajaehdot ja sen olemassaoloon liittyvid oleel-
lisia kiistatilanteita, niiden toimiessa oleellisena osana sidosyksikkéhankintojen olemassa-

ololle.

4.1. Kunnan tehtavét ja yhtidittdminen

Kunnalle on médritetty erilliset tehtévat, joita se suorittaa. Se on myos lain mukaan oikeu-
tettu ottamaan muita tehtdvii itse suoritettavaksi. "Kunnan hoitaessa sille tarkoitettua tehti-
vaa markkinatilanteessa, sen on annettava tehtéva osakeyhtion, osuuskunnan, yhdistyksen
tai sddtion hoidettavaksi” (Kuntalaki 410/2015). Talla toimenpiteelld kuvataan yhtiéittamis-
velvollisuutta eli velvollisuutta muodostaa erillinen yhtiomuoto, joka on erillinen kunnan
toiminnasta. Lopputuloksena yhtitittdmisesta jaa erillinen kuntayhtio, jonka maéraysvalta
on valittdmasti tai valillisesti kunnalla tai kuntayhtymalld (Ruohonen, Vahtera & Penttila
2021, 1). Kuitenkin kunta saa tuottaa palveluita omana toimintanaan, jos sen kohteena toimii
vain kunnan tai kuntayhtymén asukkaille, joille se on lainmukaisesti velvoitettu jarjestaméén
palveluita (Kuntalaki 410/2015).

4.2. Kuntayhtié

Ruohonen, Vahtera & Penttild (2017, 2) jaottelevat kuntayhtiot tavoitteen mukaisesti kol-
meen eri kuntayhtiétyyppiin. Kuntayhtio voi olla itsenéistyneempi ja markkinoilla voittoa
tavoitteleva. Toisena kuntayhtiotyyppind tutkijat kuvaavat kuntayhtifitd, jotka tuottavat
kunnalle palveluita. N&ité yrityksié voi verrata voittoa tavoitteleviin yrityksiin, koska ne ta-
voittelevat voittoa, mutta niiden kohdehankkijoina toimivat paaasiallisesti kunnat tai muut
kuntayhtiot. Kolmantena kuntayhtiomallina toimivat yhtitt, joiden p&aasiallisena tarkoituk-
sena ei ole tuottaa voittoa tai vélillisesti muuta taloudellista hy6tyd omalla toiminnallaan.
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Toinen tapa, jolla kuntayhtiot voidaan jaotella ovat niiden omistajandkékulma. Kuntayhtion,
ja tarkennettuna osakeyhtion, voi omistaa kokonaan yksi kunta tai kuntayhtyma, useat kun-
nat yhdessa tai kuntaomistaja/kuntaomistajien ja muun toimijan yhdessé omistama osakeyh-
ti6. (Ruohonen, Vahtera & Penttild: 2017, 165-167)

4.3. Hybridiorganisaatio

Hybridiorganisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, joka omistaa useiden eri sektoreiden viit-
teitd. Talloin sité ei voida luokitella taydellisesti tietyn sektorin alle. Organisaatiot voidaan
madritella sektoreittain yksityisen, julkisen ja kolmanteen piiriin. Billis suorittaa jaon viisi-
kohtaisella mé&aritelméalld: omistajuuden, hallinnon, toiminnan, henkiléston ja muiden re-
surssien perusteella. Ideaalitapauksen esimerkkina Billis tarjoaa havainnollistavan kuvan
erilaisten sektoreiden toiminnasta viisikohtaisella maaritelméallaan. Yksityisen sektorin or-
ganisaatiolla tarkoitetaan osakkaiden muodostamaa osakeomistuksella ohjattavaa, markki-
noita seuraavaa, palkattua henkil6st6a ja itse hankituilla resursseilla toimivaa yhtiota. Julki-
sen sektorin organisaatioiden omistus jakautuu kansalaisille, hallinto paatet&an julkisilla toi-
milla, kuten vaaleilla, organisaation tavoitteellisuus on julkista kokonaisuutta palveleva ja
sen kulut katetaan julkisilla toimilla kuten verotuksella kerétyilld varoilla. Kolmas sektori
on pienin ja harvinaisin ja sen tarkoituksena on olla voittoa tavoittelematon yhteisohjattu
jarjesto, jonka paatokset ja rahoitukset hoitavat vain sen jasenet. Malli esitetty taulukossa 1.
(Billis 2010, 4-11)

Taulukko 1 ideaalisektorit: (Billis 2010, 9-10)

Sektoreiden Yksityinen sektori | Julkinen sektori Kolmas sektori
perusteet

1. Omistajuus Osakkeenomistajat | Asukkaat Jasenet

2. Hallinto Omistajuuden koko | Julkiset vaalit Yksityiset vaalit
3. Toiminta ja Markkinavoimat ja | Julkinen palvelu ja | Sitoutuminen

tavoitteet yksityinen paétos kollektiivinen paités | erilliseen tehtévidn
4. Henkilostd Palkatut tyontekijat, | Palkatut tyontekijat, | Jasenetja
joita kontrolloi joita kontrolloi vapaaehtoiset
yritys julkinen virasto
5. Muut resurssit Myynti ja maksut Verotus Jasenmaksut ja

lahjoitukset
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Billis ehdottaa seuraavasti erilaisten sektoriyhdistelmien piirteiden mukaisesti maarittelyjé

hybridiorganisaatioille: (Kuvio 4)

Sektorit ja hybridiorganisaatiot

Yksityinen

1. Julkinen/Kolmas 4. Kolmas/Julkinen 7. Yksityinen/Julkinen
2. Julkinen/Yksityinen/Kolmas 5. Kolmas/Julkinen/Yksityinen 8. Yksityinen/Julkinen/Kolmas
3. Julkinen/Yksityinen 6. Kolmas/Yksityinen 9. Yksityinen/Kolmas

Kuvio 4 Hybridiorganisaatioiden sektoriyhdistelmat (Billis 2010, 12)

4.4. In-House-yhtio

Kuntayhtidlle oleellinen asema, jota tassé tydssa tarkkaillaan, on sen saavuttama sidosyksik-
kdasema eli in-house-yhtion asema. Ruohonen et al. Kuvaavat sidosyksikkoa hankintayksi-
kosta muodollisesti erillistettyd ja paatoksenteon kannalta itsendista yksikkod, johon tarkas-
teltava hankintayksikkdé omaa yksin tai yhdessd muiden hankintayksikdiden kanssa maa-
raysvaltaa samalla tavalla kuin omiin yhtidihinsa (Ruohonen, Vahtera & Penttild 2021, 23—
24). Hankintalain mukaan hankintayksikoiden katsotaan kayttdvan yhdessa maaraysvaltaa,
jos sidosyksikon toimielimet koostuvat kaikkien hankintayksikoiden edustajista ja hankin-
tayksikot voivat yhdessa kayttaa ratkaisevaa paatdsvaltaa sidosyksikon strategisiin tavoittei-
siin ja tarkeisiin paatoksiin. Lisdedellytyksend hankintalaissa on myds maarétty, ettd sidos-
yksikko toimii méaérdysvaltaa kayttavien hankintayksikdiden etujen mukaisesti. Edell& kasi-

teltyd hankintalain pykaldd 158 ei sovelleta tilanteissa, joissa sidosyksikkd, joka on
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hankintayksikkd suorittaa hankinnan siihen maardaysvaltaa kayttavaltd hankintayksikolta.
(Hankintalaki 1397/2016)

Sidosyksikdn ollessa péaatantévaltaisesti erillinen yksikké kunnan toiminnasta, on sen toi-
minnasta paéatettavé erillisissé yhtiokokouksissa osakkeenomistajien kanssa, kuten normaa-
listi toimivan osakeyhtion tapauksissa. In-house-yhtididen ollessa usein yhden kunnan pééa-
tosvallan alla, sen omistaessa kaikki yrityksen osakkeet, on paatoksentekokin yksimielisté.
Tapauksissa, jossa in-house-yhti6 toimii usean eri kunnan hankintayksikon osakkeenomis-
tuksen alla, suoritetaan paatoksenteko yhtiokokouksissa. Paatokset suoritetaan ennalta maa-
ratyilla periaatteilla, jotka ovat joko enemmistdperiaate tai maaraenemmistoperiaate. Osal-
listumatta jattdminen yhtion paatoksentekoon on myds sallittua, jos se asia ei kosketa osa-
ketta omistavaa hankintayksikkod. Osallistumatta jattdminen voidaan oletetusti nahda ylei-
send toimitapana in-house-yhtididen paatoksenteoissa, joissa useampi kunta osallistuu toi-
mintaan. Paatoksenteossa on kuitenkin huomioitava se, ettd méaardysvaltaa kayttavén oikeus-
henkilon on ajettava edustavansa hankintayksikon etuja. Paatésvaltaisen yhtiokokouksen
edellytyksené toimii, ettd vahintadn yksi osakkeenomistaja on paikalla. Kuntayhtididen yh-
tiokokouksissa ei ole erikseen mééritelty tiettyd vaadittavaa osallistujamaaréd, mutta yhtio
voi sen itselleen asettaa. (Ruohonen, Vahtera & Penttild, 2017, 47)

Sidosyksikkdjen voidaan katsoa muiden kuntayhtididen kanssa olevan tietynlaisia edella
mainittuja hybridiyhtiéitd muodossa yksityinen/julkinen, koska se omistaa sek& yksityisen
ettd julkisen sektorin piirteitd. Omistajandkdkulmasta sidosyksikon ollessa osakkaiden omis-
tuksessa, mutta osakkeet omistava taho on julkinen. Toimintaa suoritetaan julkiselle taholle
ja sen tarkoituksena on tuottaa jossain maarin voittoa, mutta padasiallisesti tuottaa omista-
ville hankintayksikoille. Yhtion padoma rakentuu ainoastaan julkisten hankintayksikoiden

padomasta.

4.5. Sidosyksikkdaseman ehdot

Sidosyksikkdasemansa séilyttamiseksi kuntayhtiot omaavat rajoitteita. Merkittavin rajoite
aseman yllapitamiseksi on yhtion liiketoiminnasta kdytavan hankintayksikdiden ulkopuolis-
ten tahojen kanssa olevan osuuden rajoitus alle viiteen prosenttiin. Ruohonen, Vahtera &

Penttild tarkentavat viiden prosentin rajoituksen liséksi asetetun liiketoiminnan summan
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katon pysyvan alle 500 000 eurossa (Ruohonen, Vahtera & Penttild 2021, 23). Prosenttira-
joite ei itsessaan ole riittdvad, koska prosentti suuren yrityksen liikevaihdosta, voi kasvaa
huomattavan suureksi. Myos hallituksen esityksesséd (HE 108/2016) on painotettu sidosyk-
sikdiden ja muiden tahojen vélisen kaupank&ynnin vahingoittavuudesta markkinoille. Vii-
meisimman lakimuutoksen mukana tietyille suurille toimialoille on asetettu poikkeuksia siir-
tyméaan nykysaannoksiin. Kaikkien muiden sektoreiden siirtyessa yhtion liiketoiminnasta 10
%:sta 5 %:iin on jatehuoltosektorille ja sosiaali- ja terveydenhuoltosektorille annettu piden-
netty aikaméaare. Sosiaali- ja terveydenhuoltosektorin on maaratty siirtyvan 500 000 euron
ja 5 %:in rajoitukseen vuoteen 2022 mennessd, kun taas jatesektori on maéara siirtyd 5 %:in
rajoitukseen vuoteen 2030 mennessé (Kuntaliitto, 2016). Jatesektori ei vuoden 2030 jalkeen-
k&an omaa erillista raha-arvoista rajoitusta hankintayksikiden ulkopuolisen toiminnan maa-

rassa mitattaessa raha-arvolla (Jatelaki 646/2011).

4.6. Sidosyksikkohankintojen ongelmatilanteet ja oikeuskaytannot

Suurimmat ongelmat ns. sidosyksikkéhankintojen kayttoon kunnilla painottuvat yhtiomuo-
don méarittelemisen raja-arvoihin ja niiden perusteella oikeutetun in-house-yhtién aseman
sédilyttdmiseen. Onko kunta maardysoikeudellinen osakeyhtionsa toimintaan, vai onko yh-
teisty® siind muodossaan lainvastaista. Tarjouskilpailua hyddyntévassa hankintatoiminnassa
olevat saman toimialan yritykset ottavat usein kantaa ja tekevat valituksia, joissa vaaditaan
kaupan purkua, koska nakevét etta hankinnan suorittanut yritys ei tayta sidosyksikon maari-
telméd ja kyseessd on laiton hankinta. Markkinaoikeuden kasittelyt (MAO:146/17,
MAO:559/18, MAO:867/17) l&hiaikoina tapahtuneista erimielisyyksista ovat kuitenkin p&a-
tyneet kunnan tai sidosyksikon puolelle ja ulkopuolisen yrityksen vaatimukset ovat hyléatty.
Kuitenkin on myds tilanteita, joissa markkinaoikeus hyvéksyy vaatimukset ainakin osittain
ja asettaa kunnalle sakkorangaistuksen uhalla hankinnan nykytilanteen jatkumisesta paatok-
sen (MAO:339/19, MAO:20/14).

Valtiovarainministerion julkisten hankintojen strategiassa esitetaén tavoitteita koskien talou-
dellista ja sosiaalista kestavyyttd, sekd markkinoiden elinvoimaisuutta. Valtiovarainministe-
ri0 tarkentaa ja korostaa markkinoiden hyédyntamisté julkisessa hankintatoimessa (Valtio-
varainministerid, 2020a). Sidosyksikkohankinnan toimiessa kilpailuttamatta voidaan sen

nahda olevan ristiriidassa avointa kilpailua vastaan. Kuitenkin taloudellisen kestavyyden
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strategian mukaisesti asetettu tavoite minimoida julkisten hankinta- ja prosessikustannukset
voidaan néhda syyné suorittaa sidosyksikkdhankintoja, sen minimoidessa prosessikustan-

nukset syrjayttaméalla toimittajavalinnan ja tayttdmalld vaadittavan tarpeen.



24

5. Hankintatoimessa esiintyvat onnistumisen mittarit

Julkisen hankinnan onnistuminen on moniulotteista ja vaikeaa, koska erilaisia onnistumisen
ja epéonnistumisen osa-alueita voidaan kartoittaa hankintojen ympérille. Esimerkiksi itse
hankinnan konkreettiset ja helposti mitattavissa olevat piirteet, kuten siihen kdytetyt varat ja
siitd saatava tavara tai palvelu, ovat vain yksinkertaistettu onnistumisen kuva hankinnasta.
Onnistumisen piirteiden tarkastelulla, voidaan saada tietoon erilaisia osa-alueita, joissa han-

kinnalla voidaan saavuttaa etuja tai haittoja.

5.1. Yleinen hankinnan onnistuminen

Schapper, Malta & Gilbert (2006) kertovat hankintojen onnistumisen mittaamisen painottu-
van pintapuoliseen kasittelyyn vaatimuskriteerien tayttdmisella ja siihen kaytetylla budje-
tilla. Julkisen hankintatoimen suorittaminen péaasiallisesti erilaisissa tarjoilukilpailutilan-
teissa, voidaankin nidhda Schapper Malta & Gilbert mainitsemana pintapuolisena késitte-
lyn&, koska hankinnan hinta on padasiallisesti maarittava tekija, jos valittavat yritykset pys-
tyvét tayttdmaan hankinnan vaatimukset. lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, 162-163)
lisdavét tutkijoiden edellda mainittuihin piirteisiin toimittajasta riippuvat tarkkaillaan toimi-
tetun tavaran laatua tai toimituksen aikaa. Patrucco, Luzzini & Ronchi (2016, 5-6). Tutkijat
korostavat myds hankinnoista muodostetun yrityssuhteen mahdollistavan etuuksia, kuten in-

novatiivisen piirteen kehityksen hankintayrityksen kanssa. Piirteet koostettu kuvioon 5.
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Hinta
Schapper et al. (2006)
Vaatimuksien
tiytto
Hﬂl.lklllt(f] en Patrucco et al. (2016 Yhteistyé
onnistuminen
Laatu
[oranta & Pajunen-Muhonen (2018)
Toimitus

Kuvio 5. Hankintojen onnistuminen. (Muodostettu lahteistd: Schapper et al. 2006, Patrucco
et al, 2016. lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018)

Hankinnan tapauskohtaisuuden merkitystd sen onnistumisen mittareilla k&sittelevéat lloranta
& Pajunen (2018) mééritellessaan pienempien ja isompien hankintojen tavoiteltavia onnis-
tumisia. Isommissa hankinnoissa pyritddn saavuttamaan maksimaalinen hyoty sen hinnasta
ja saadusta tuotteesta, kun taas pienemmissa hankinnoissa korostuu hankinnan ja toiminnan
sujuvuus. Pienemman skaalan hankinnoissa pyritddnkin vain minimoimaan ongelmatilan-

teita aiheuttavia tekijoité. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, 163)

5.2. Julkisen hankinnan onnistumisen piirteita

Schapper, Veiga Malta & Gilbert (2006) luokittelevat kaikkien julkisten hankintojen strate-
gian kasittelevan hankinnan vaatimusten tayttymistd, suorituskyvyn ohjausta ja strategian
hallintaa. Essig, Amann, Borner, Glas & Kleeman. lisddvat Schapper, Veiga Malta & Gilbert
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(2006) maaritykseen, osa-alueiden tarkeyden olevan tapaus- ja tilannekohtaista (Essig, et al.
2010). Erridgen ja Mcllroyn (2002) maaritelma julkisen hankinnan tavoitteille myotailevéat
Schapper, Veiga Malta & Gilbert tutkimusta, mutta ne on jaoteltu kolmen erilaisen osa-alu-
een tayttdmisen tavoitteluun, jotka ovat: annettujen sadddsten noudattaminen, taloudellisen
hyddyn maksimointi ja sosioekonomisten eli laajemman hallituksen asettaman politiikan
noudattamista (Glas, Schaupp & Essig, 2017). Piirteet koostettu kuvioon 6.

Siisidokset
Erridge & Mcllroy (2002)
Taloudellinen hydty
\
Sosioekonominen
hyéty
Hankintojen
onnistuminen

Vaatimusten tiytto

Suorituskyvyn
Schapper et al. (2006) ohjaus

Strategian hallinta

Kuvio 6 Hankintojen onnistuminen muodostettu: Erridge & Mcllroy (2002), Schapper et al.
(2006)

5.3. Hankintojen tehokkuus

”Hankinnan voidaan toivoa olevan tehokkaita, tai johtavan ainakin tehokkaasti toimiviin
hankintamenetelmiin”. Hankintalaissa ei ole kuitenkaan erikseen ohjeistettu hankintojen te-
hokkuuteen ja mitd tehokas hankinta kasitteena voisi tarkoittaa. Hankintojen tehokkuutta on
kuitenkin itsessaan vaikeaa mitata, koska sen voidaan ajatella rakentuvan kustannustehok-

kuuden kasitteestd, joka on moniulotteinen. Siikavirta jakaa julkisen hankinnan



27

kustannustehokkuuden: tuotannon tehokkuuteen, markkinoiden tehokkuuteen, dynaamiseen
tehokkuuteen, tehokkaaseen resurssien allokaatioon ja julkisten varojen tehokkaaseen kéyt-
toon. (Siikavirta 2015, 40-43)

5.4. Hankintojen epaonnistuminen

Siikavirta (2015, 169) kertoo kirjassaan hankintamenettelysté lauseella: ”Hankintamenette-
lyn tavoitteena on laadultaan ja hinnaltaan parhaan mahdollisimman sopimuksen solmimi-
nen parhaan mahdollisen toimittajan kanssa edullisimmalla hinnalla”. Jos tité ei pystyté suo-
rittamaan on hankinta epdonnistunut taloudellisesti tai siséllollisesti. Kolmanneksi osa-alu-
eeksi, jonka Siikavirta madrittelee hankintamenettelyn epéonnistumisen maérittajaksi, on oi-
keudellinen epé@onnistuminen, jolla epdonnistutaan lainsaddannollisestd nakokulmasta, rik-
komalla erilaisia hankintaa koskevia lainsdadant6ja tai direktiivejd, jotka tekevat hankin-
nasta laittoman. Kun hankinta ndhdaén lakia rikkovana, on virheellisen hankintamenettelyn
oikaisuun hallinto-oikeuteen kuuluneen paatokseen kohdistuvien seuraamuksien ja vahin-
gon korvaamisen lisaksi lisdtty suoria sanktioita ja muita tapoja, joilla pyritdan korvaamaan
hankintamenettelyyn osallistuneen yrityksen menetyksié laittomasta hankinnasta. Talla vii-
tataan tarjoajien oikeusturvaan, jonka avulla tarjoajayrityksia vertaillessa, julkinen hankin-
tayksikko valitsee parhaan tarjouksen. Oikeusturvan tarkoituksena on myos rohkaista kaik-
kia yrityksi& osallistumaan julkisen hankinnan tarjouskilpailuihin. (Siikavirta 2015, 169—
173)

Edellisen Siikavirran maarittelyn mukaisesti laadultaan ja hinnaltaan paras tarjous merkkaa
onnistunutta hankintaa. Samalla tavalla voidaan soveltaa edelld kdytyja hankinnan onnistu-
misen mittareita mittaamaan parasta hankintaa. Onnistumisen moniulotteisuuden ja sen mo-
nien osa-alueiden mé&&ran vuoksi, voidaan olettaa parhaan hankinnan valitsemisen olevan
vaikeaa. Jokaiselle osa-alueelle on asetettava painoarvo, joka myotéilee hankintayksikon
prioriteetteja ja saavuttaa samalla mahdollisimman edullisen lopputuloksen. Hankinnan vai-
kutusten kokonaiskuvan kartoitus on kuitenkin lahes mahdotonta, joten yleinen pintapuoli-

nen hinnan mukainen kasittely tarve- ja lainsdddannollisten vaatimuksien tayttyessa.
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6. Hankintahenkilokunnan haastattelu

Taman luvun tarkoituksena on késitella haastateltavalle esitettavat kysymykset ja kasitella,
mihin tutkimuskysymyksiin ja tarkoitusperiin niiden vastauksia voidaan yhdistdé. Luvussa

my0s kerrotaan ja kasitelladn haastateltavan vastaukset esitettyihin kysymyksiin.

6.1. Haastattelusta

Tutkimus on suoritettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Tydhon on otettu yhden kunnan han-
kintatoimen henkilokunnan jasen, jonka asema ja tydnkuva voidaan nahda késittelevén va-
littua aihetta. Haastattelu on suoritettu teemahaastatteluna, koska kysymykset on esitetty tiet-
tyyn aihealueeseen liittyen, mutta vastaajalle on annettu johdattaa vastauksensa vapaammin
valitsemastaan nakokulmasta (Alsaawi, 2014, 151). Haastateltavan henkilén voidaan nahda
edustavan kuntahankintojen ndkokulmaa sidosyksikkdhankinnoista, sen eduista ja haitoista.
Annetut vastaukset voivat erotakin hyvin paljon, jos aihealuetta tarkkailtaisiin esimerkiksi

yksityisen sektorin edustajan nakdkulmasta.

Kunnan hankintahenkil6 ja hdnen edustamansa kunta toimivat tydssé nimettdménd, koska
tassa tyossa ei tarkkailla tiettyd kuntaa, vaan pyritddn saavuttamaan yleinen késitys sidosyk-
sikk6hankinnoista ja in-house-yhtidista. Myds kysymyksiin annetut vastaukset on muotoiltu
niin, ettd haastateltavan henkilon ja edustaman kunnan anonymiteetti sailyy. Haastatelta-
valta saatavista vastauksista voidaan saada ymmarrysta kuntahankintahenkilokunnan mieli-
piteista kyseistd toimintaa kohtaan. Saatujen vastausten voidaan kuitenkin ajatella olevan
henkilokohtaisia ja edustamastaan kunnasta riippuvaisia, koska eri henkil6t, asemat ja kun-
nat voivat kohdata erilaisia hyotyjé ja haittoja sidosyksikkohankinnoista ja in-house-yhti-
oista.

Haastattelun tuloksista on otettava huomioon se, ettd se on suoritettu viestien vélityksella.
Viestien vélilla suoritettava haastattelu voi luoda suppeampia vastauksia, jolloin haastatte-
lusta voidaan olla saamatta maksimaalista hyotyd. Haastateltavan vastauksia ei voida talla
haastattelumenetelmélld myoskaan suoraan kyseenalaistaa haastattelutilanteessa tai esittdé
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tarkentavia kysymyksié. Vastauksista voidaan kuitenkin tiedostaa ja havaita suurimpia tee-

moja ja asioita, joita tydnkuvassaan néité asioita kayttava henkild nékee oleellisena.

6.2. Haastattelukysymysten tavoitteet

Haastattelu suoritettiin viidentoista kysymyksen avulla, joiden avulla pyritd&dn saamaan tu-
kevia ja selventédvia vastauksia paa- ja alatutkimuskysymyksiin (Liite 1). Vastaukset kysy-
mykseen on haastateltavan ja haastattelijan valilla suoritettu kirjallisesti. Kysymyksien 1
2 avulla pyritédén kartoittamaan vastaavan henkilén tausta ja tietdmisen taso kunta- ja sidos-
yksikkohankintojen kanssa. Kysymyksilla 3—4 pyritdan selvittdméén sidosyksikkdhankin-
tojen ja in-house-yhtididen merkitysta haastateltavan tyotehtaville. Kysymysten 5-6 avulla
pyritddn hankkimaan vastauksia alatutkimuskysymyksiin ’Mitka tilanteet johtavat sidosyk-
sikkohankintoihin?” ja ”Mille toimialoille sidosyksikkéhankinnat painottuvat?”’. Kysymys-
ten 7-9 avulla pyritddn saamaan tarkentavia ja eroavia toimenpiteitd, joita sidosyksikko-
hankinnat tuovat mukanaan kunnan hankintatoimelle. Kysymysten 10-13 avulla pyritaan
saamaan vastauksia alatutkimuskysymyksiin "Mité etuja sidosyksikkéhankinnoista on kun-
nille?” ja ”"Mité haittoja sidosyksikkdhankinnoista on kunnille?”. Kysymys 14: "Mik4 te-
kee sidosyksikkohankinnoista valitun menetelmaén tietyille kunnan hankinnoille?” on ty6n
paatutkimuskysymys, jolloin haastateltavalle annetaan mahdollisuus antaa suora vastaus
koko tyo6lle. Kysymykselld 15 annetaan haastateltavalle mahdollisuus vastata vapaasanai-

sesti liittyen sidosyksikkohankintoihin ja in-house-yhtidihin.

6.3. Haastateltavan vastaukset

Kysymykseen 1 ja 2 saadut vastaukset kertovat haastateltavasta henkilstg, ettd han on tyon-
kuvaltaan, asemaltaan ja kokemukseltaan pateva vastaamaan kysymyksiin sidosyksikkohan-

Kinnoista, in-house-yhtidista ja niiden nykytilasta kuntahankinnoissa.

Edustamansa kunnan hankintatoimessa ja hdnen tyokuvassaan esiintyvid in-house-yhtididen
maara on suhteellisen véhdinen (alle 10), kun sitd suhteutetaan suoritettavien hankintojen
madrddn. Hin kuitenkin tarkentaa kysymyksen “Kuinka merkittdviksi nédet sidosyksikko-

hankinnat kunnan hankinnan nykytilanteelle?” vastauksellaan, ettd ne ovat merkittdvié ja
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tarpeellisia, koska markkinoilla ei ole tarpeeksi suuria toimijoita toteuttamaan vaadittuja

hankintoja.

Toimialapainotteisuuteen liittyvadn kysymykseen: "Mille eri toimialoille ndmé yhtiot sijoit-
tuvat ja omaavatko alat jotain tiettyja piirteitd, jonka vuoksi niissé kaytetdan sidosyksikko-
hankintoja?” haastateltava vastasi, etté tiettyd painotusta toimialalle ei ole. Sidosyksikkdja
kuitenkin yhdistdd alakohtaisuuden suuren kokonaisuuden vaatimus. Haastateltava listaa
erillisid aloja, kuten kunnossapito, energia, ruoka-puhtauspalvelu ja talous- ja tietohallinto-
palvelut. Sidosyksikkdhankintojen siirtymiseen syyksi haastateltava asettaa aikaisemmat
kaupungin omaan tehtdvaan kuuluneet asiat, jotka ovat siirtyneet osakeyhtioksi palvelemaan

kunnan tarpeita.

Sidosyksikkohankintojen toimenpiteet ja kdytdnnon erot hankintasuhteista sisélsivat palve-
luneuvotteluita, joissa maaritelld&n budjetit ja palvelun taso ilman kilpailutusta. Haastatel-
tava lisé4, ettd sidosyksikon taytyy seurata eméakunnan antamaa omistajaohjausta. VVastauk-
sien perusteella hankintaa voidaan suorittaa joustavammin neuvotellen ja yhteistyon toteut-
taminen on muita julkisen hankinnan malleja parempaa. Kdytannossa sidosyksikon ohjausta
koskevat toimenpiteet suorittavat tietylle yhtiolle maarétty erillinen edustus sidosyksikon

hallituksessa.

In-house-yhtididen kaytdn ongelmat painottuvat haastateltavan mukaisesti sen rajoitettuun
mahdollisuuteen kasvaa markkinoilla, joissa on kysyntda, muttei tarjontaa. Yritys ei voi suo-
rittaa toimenpiteitd osakkaiden ulkopuolelle toimintaa, ilman, ett4 se menettaa in-house ase-
man. Sidosyksikkohankinnoista saataviksi hyodyiksi haastateltava kertoo kilpailutuksien
maaran vahenemisen, koska kunnan yrittaessa tayttdd vaatimaansa tarvetta, kasvaisi tarjoa-
jayritysten maara mahdottoman suureksi. Kunnan taloudelle hyddyllisia tekijoita, joita si-
dosyksikoiden kaytto tarjoaa liittyvat hankintojen kulujen ja kustannuskehityksen tarkem-
paan kaavoitukseen ja suunnitteluun. Haastateltava tarkentaa, ettd kunnat kilpailuttavat han-

kintoja vain, jos se on taloudellisesti jarkevaa.
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7. Yhteenveto ja johtopaatokset

Kappaleen tarkoituksena on tiivistda annettua teoriaa sidosyksikkéhankinnoista ja pohtia ja
vastata teoria- ja empiriaosuuden perusteella tutkimuskysymyksiin. Johtopaatoksissa esite-
taan tiivistetty lopputulos vastauksena paatutkimuskysymykseen ja lisdtd pohdintaa sidos-

yksikkdhankinnoista ja in-house-yhtidista.

7.1. Yhteenveto

Tutkielmassa tutkittiin sidosyksikkéhankintojen ja in-house-yhtididen merkitysta ja kaytto-
tapoja kuntahankinnoille. Tydssé kéaytetylla teoreettisella taustalla, lainsé&adannélla ja mark-
kinaoikeuden ratkaisulla pyrittiin muodostamaan yleiskasitys hankintamallista, sen kaytto-
tavoista, ehdoista, saavutettavista eduista ja haitoista ja ongelmatilanteista. Aiheen ymmar-
tdmisen avulla lukija voi muodostaa erilaisia mielipiteitd nykyisesta hankintamallista. Tut-
kielman paatutkimuskysymyksell& selvitetd&n hankintamallin k&yton syitd: ”Miké tekee si-
dosyksikkohankinnoista valitun menetelmén tietyille kunnan hankinnoille?”. Alatutkimus-
kysymyksilld ”Miti etuja sidosyksikkohankinnoista on kunnille?”, ”Mitd haittoja sidosyk-
sikkdhankinnoista on kunnille?”, ”Mitk4 tilanteet johtavat sidosyksikkohankintoihin?” ja
”Mille toimialoille sidosyksikkohankinnat painottuvat?” selvitetddn tarkempia piirteitd,

joilla voidaan luoda tukevia pointteja paatutkimuskysymykseen vastatessa.

In-house-yhti6t ovat yhtiomuodoltaan yleisimmin kunnan tai kuntayhtyman omistamia
kunnasta erillisi& osakeyhti6itd, joiden paatoksentekoon kunta osallistuu erillisesti maara-
tylla edustuksellaan. Yhtiona in-house-yhtiot ovat kuntaomisteisia, joiden tarkoituksena on
tuottaa omistajilleen tuotteita/palveluita. Yhtiolla on mahdollisuus kuitenkin mahdollisuus
tuottaa liikevaihdostaan osuutta osakkaiden ulkopuolella tapahtuvalla toiminnalla, mutta
sen m&éara on rajoitettua toimialasta riippuen raha- tai/ja prosenttimaaréisesti (yleisesti 5 %
ja 500 000 €). Yhtion ollessa yhdistettynd niin julkisen sektorin toimintaan rahoituksella ja
tavoitteellisuudella, kuin yksityisen osakeyhtion piirteisiin markkinoiden ohjaa, voidaan
sen ajatella noudattavan tietynlaista julkinen/yksityinen-hybridiorganisaation mallia. In-

house-yhtion ja kunnan véliset neuvottelut ovat tarjouskilpailutusta vaativien hankintoihin
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verrattuna joustavampia ja niissé on neuvotteluvaraa. Yhtiomallille annetut rajoitukset ul-
koisten toimijoiden kanssa kéytévista liiketoimista aiheuttavat suurimmat ulkoiset suunnit-
telut, yhtididen ollessa kykenevainen tayttdméaan puutteellisia markkinoita. Ylittdessaan an-
netut rajat, kunnan hankintayksikko rikkoisi hankintalakia, sen suorittaessa laittoman suo-

rahankinnan.

Sidosyksikkohankinnoilla on moniulotteisia etuja kunnan hankintatoimelle. In-house yhti-
Oiden kaytolla voidaan saavuttaa etuja hankintojen onnistumisen mittarilla jokaisessa osa-
alueessa, kuten esimerkiksi yhteisty6llisié etuja ja sosioekonomista hyotyd. Hankinnan pin-
tapuolisen onnistumisen perusteiden ja oikeastaan kaikkien hankintojen elinehdon, eli hin-
nan ja tarpeen tayttdmisen vaatimukset ovat in-house-yhtiéiden olemassaolon syyné.
Koska markkinat eivat ole suotuisat ja suuren mittakaavan hankinnat eivét ole mahdollista
tai jarkevéaa toteuttaa sen tarjoamilla resursseilla, siirtyy kunta hoitamaan hankintaa erilli-
sen osakeyhtion kautta. Koska yhteistyo tuottajan kanssa on pitkéaikaista, hyotyy kunta
erilaisista pitkdaikaishankintasuhteiden hyodyista, kuten tarkemmasta kustannussuunnitte-
lusta tai kehitysmahdollisuuksista. Hankintojen ongelmatilanteita aiheuttavat epakohdat,
kuten hankinnan huono laatu tai toimituksesta aiheutuvat viivéstykset, myds ovat tiedossa
tai helpommin ennustettavissa sdéannollisella hankintasuhteella. Tama kappale toimii osaksi

vastauksena alakysymykselle: "Mité etuja sidosyksikkdhankinnoista on kunnille?”.

Julkisen sektorin hankintojen etuja, joita sidosyksikkdhankinnoilla voidaan saavuttaa liitty-
vat hankintaprosessin varmuuteen ja siitd saavutettaviin etuuksiin. Sdannéllinen hankinta-
suhde varmistaa tarkemman suorituskyvyn ohjauksen, strategian hallinnan ja mahdollisen
taloudellisen hyddyn kunnalle. Sidosyksikkdhankintojen voidaan ajatella myos kasvattavan
hankinnan yleistd kustannustehokkuutta, sen vastatessa markkinoiden tehottomuuteen ja
tehostamalla julkisten varojen tehokasta kéyttod, saavuttamalla edullisimman ratkaisun.
Téama kappale toimii osaksi vastauksena alakysymykselle: ”Mité etuja sidosyksikkohankin-

noista on kunnille?”.

Sidosyksikkohankintojen haittapuoliin voidaan ndhdé lisdantynyt tarkastelu yrityksen kau-
pankéynnille ja erillisten julkisten sddddksien noudattamisen tarkkaavaisuus, jotta in-
house-asema yhti6lle jad voimaan. Haittavaikutusta yleiselle kunnan hankintatoimelle voi-
daan myos laskea mahdolliset tappiot, joita sille voi syntyé, sen valitessa sidosyksikkdhan-
kinnat esimerkiksi tarjouskilpailulla suoritettavan hankinnan sijasta. Kilpailutuksen poisjét-

tdminen voidaan my0ds n&dhdd haittana yleisesti koko kunnan taloudelle, sen sulkiessa
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mahdollisuuksia pois ymparoivilta yrityksiltd. Tama kappale toimii osaksi vastauksena ala-

kysymykselle: ”Mita haittoja sidosyksikkdhankinnoista on kunnille?”.

In-house yhti6t eivat painotu valttamaétta tietyille toimialoille, mutta alojen voidaan ajatella
omaavan samankaltaisia piirteitd. Haastattelussa selvinneet toimialat, kuten talous- ja tieto-
hallintopalvelut, kunnossapito yms., ovat kaikki suuria kokonaisuuksia, jotka vaativat tar-
joajalta paljon resursseja, yhteistyotd ja sddnnollisyyttd. Alakysymyksen ”Mille toimi-
aloille sidosyksikkdhankinnat painottuvat?” vastaukseksi voidaan esimerkiksi esittdd sidos-
yksikkohankintojen olevan tilannekohtaisia riippuen vallitsevan markkinan mahdollisuuk-
sista tayttaa vaadittava tarve. Yleisesti sidosyksikkdhankintoja hyddyntéavéan hankinta-alan
voidaan olettaa olevan suuria hankintoja vaativa. Krajlicin matriisiin verrattaessa sidosyk-
sikkdhankinnat voitaisiin yhdistd4 kuntahankinnoissa strategisiin tuotteisiin, sen toimiessa
kunnalle tarkedna ja markkinoiden ollessa tilanteessa, joissa se ei voi hyodyntaa kilpailua.
Strategisten hankintojen piirteisiin kuuluva yhteisty6llisyys on myos korostuva piirre han-

kintayksikon ja in-house-yhtion valilla.

Paatutkimuskysymykseen: "Mika tekee sidosyksikkohankinnoista valitun menetelmén tie-
tyille kunnan hankinnoille?” vastaukseksi voidaan ehdottaa teoria- ja empiirisella osuu-
della perustellen markkinoiden kykeneméattomyytta vastata kunnan hankintayksikon tar-
peeseen. Silloin kun hankintaa ei pystyta toteuttamaan hyvin ja toimitus pilkkoutuisi liian
monelle toimittajalle, n&hddén, ettd toimialan hankintoja on jarkevdmpaa suorittaa sidosyk-
sikkojen kautta. Kokonaiskustannuksilla mitattaessa sidosyksikén kautta suoritettava tar-
peen tdyttdminen on oletettavasti edullisempaa, kuin annetuilla markkinoille. In-house-yh-
tididen kayttod voikin perustella siten kunnan tekeman make or buy-prosessin lopputulok-

sena.

7.2. Johtopaatokset

Kunnan hankintatoimen henkil6kunnan jésenen haastattelusta saatujen tietojen mukaan, si-
dosyksikkohankinnat ovat vaadittava osa kunnan hankintatoimelle. Sita kdytetdan vain,
kun se on markkinoiden osalta vaadittaessa. Silti aihetta kasitellessa taytyy séilyttaa tietyn-

lainen skeptisyys parhaasta tavasta suorittaa hankintaa tietylla alalla. Jos markkinoilla ei
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ole yrityksi4, jotka pystyvét tayttdmaan tarjontaa, miksi oikeuskasittelyja sidosyksikkthan-

kinnan lainmukaisuudesta on olemassa?

Tutkimuksen kasitellessé vain kunnan hankintahenkilokunnan nakdkulmaa sidosyksikko-
hankinnoista on néill& tiedoilla vaikea ymmart&é kaikenlaisia etuja ja haittoja, joita sen
kaytosta voi aiheutua. Myds huomioitavaa on se, ettd tutkimukseen kaytettiin vain yhden
kunnan hankintahenkilokunnan haastattelua, joten mielipiteet sidosyksikkdhankinnoista ja
in-house-yhti6ist4 voivat vaihdella, yksilon mielipiteesté tai edustetun kunnan kohtaamista
tilanteista johtuen.

Sidosyksikkohankinnat voivat olla tietyille kuntahankinnoille vaihtoehto, mutta kuinka pit-
kakestoista ovat siitd saatavat hyddyt ja ovatko ne hyddyt siind mittakaavassa, etta téta
hankintamallia kannattaa yll&pitd4? Voisiko tiettyjen puutteellisten alojen toimittajille
luoda kannustimia siind méaarin, etté kilpailu voisi vapautua ja kaikki osapuolet hyotya toi-
minnasta? Sidosyksikkdhankintojen kayttamisella taytetty kunnan tarve voi myds toimia
esteend yrityksille kehittyé ja kilpailla tayttaa tarvetta. Oikeusturvan tuoman kannustimen
mukaisesti yritysten rohkaistuminen osallistua tarjouskilpailuun on nykytoiminnalla evétty,

kun hankinta jarjestetdan kilpailuttamatta.

Kaikesta huolimatta sidosyksikkohankinnat ja in-house-yhtiot ovat talla hetkelld kuntahan-
kinnoissa oleellinen toimenpide, jolla pystytddn oletettavasti saavuttamaan tarpeelle kai-

kista kaytannollisin ja paras hankinta.



35

8. Jatkotutkimusaiheet

Ty0ssé tarkasteltavat hyodyt ja haitat sidosyksikkéhankinnoista eivat kerro hankintamal-
lista saatavista hyddyista konkreettisella taloudellisella tasolla. Hankintamallin ja in-house-
yhtion kayttoon vaadittavien toimien kokonaiskustannuksellinen vaikutus voitaisiin yrittaa
mitata erillisell& tutkimuksella.

Muutenkin hankintamallin taloudellisen kokonaisvaikutuksen pohtiminen ja kartoittami-
nen, voisi toimia hyodyllisend kunnan ja koko valtion hankintatoimelle. Paljonko markki-
noiden puutteellisuus tulee maksamaan kunnalle. T&ta voitaisiinkin siis havainnoida ver-
taamalla tarpeita tayttdvan markkinan hankintayksikon kustannuksia, sidosyksikkdhankin-

toja hyodyntavaan hankintayksikkoon.

Ty0 ei myoskaan késittele tarkemmin useiden eri kuntien muodostamien osakeyhtididen
hyotyja kunnan hankintatoimelle tarkemmin. Tutkittavana aiheena kiinnostava, koska
omistajaohjauksellisesta ja paatantavallan jakautuneisuuden vuoksi, panostus itse yrityksen
toimintaan huomattavasti pienempi yksittaisella kunnalla, kuin yhden kunnan omistuksen
alla olevissa in-house-yhtitissa. Tutkimuksessa voitaisiinkin siis kaavoittaa omistajien

méaéarasté syntyvia etuuksia, haittatilanteita ja niisté syntyvaa taloudellista vaikutusta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset:

Kysymys 1:

Miké on virallinen tyonimikkeesi ja historiasi julkisen hankintatoimen kanssa?
Kysymys 2:

Mika on tydnkuvasi suhde sidosyksikkohankintoihin ja kuinka kauan olet tydskennellyt
niiden parissa?

Kysymys 3:
Kuinka merkittavaksi ndet sidosyksikkdhankinnat kunnan hankinnan nykytilanteelle?
Kysymys 4:

Kuinka monta in-house yhtiota toimii talla hetkell& yhteistydssa kuntasi hankintatoimessa?
(arvio)

Kysymys 5:

Mille eri toimialoille nd&ma yhtiot sijoittuvat ja omaavatko alat jotain tiettyja piirteitd, jonka
vuoksi niissa kaytetadan sidosyksikkéhankintoja?

Kysymys 6:

Onko sidosyksikkohankintoihin siirtymiseen jotain yleista tilannetta tai perustetta, joka toi-
mii motivaattorina siirtymalle?

Kysymys 7:
Millaisia erilaisia toimenpiteitd sidosyksikkohankintoihin liittyy?
Kysymys 8:

Miten tyoskentelytapa ndiden yhtididen kanssa eroaa muista hankintasuhteista esimerkiksi
avoimen tarjouskilpailun menettelyn yritysten kanssa?

Kysymys 9:

Miten kuntanne kdytannossa osallistuu sidosyksikon toimintaan ja paatostentekoon? Eroa-
vatko toimintatavat yhtiosta riippuen? Miten?

Kysymys 10:

Onko sidosyksikkohankintojen kaytdssa ilmennyt erityisesti joitain ongelmatilanteita tai
epéakohtia? Voidaanko jotkut hankintojen ongelmakohdat yhdistaa vain sidosyksikkéhan-
kintoihin?

Kysymys 11:
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Missé madrin muuttuva lainsdéddanto (kuntalaki, hankintalaki yms.) koskien sidosyksikko-
hankintoja aiheuttaa erilaisia toimenpiteita?

Kysymys 12:
Mité hyotyja néet, ettd in-house yhtidilla on kunnan hankintatoimelle?
Kysymys 13:

Millaisia vaikutuksia sidosyksikkohankintojen kayttamiselld on kunnan taloudelle ja han-
Kintaprosessille?

Kysymys 14:

Mika tekee sidosyksikkohankinnoista valitun menetelman tietyille kunnan hankinnoille?
(Tutkimuskysymys)

Kysymys 15:

Kuntani ja sidosyksikkohankinnat. (Vapaamuotoinen vastaus: Esimerkiksi: Asioita mita
haluan tuoda esille, korostaa tai korjattavia vaarinkéasityksia)



