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Monimutkaistuva tekniikka ja teknologia seka nopeutuvat kehityssyklit haastavat
Puolustusvoimat ja sen kayttamat hankintamallit, kun tydmaarat kasvavat, mutta
kaytettavissa olevat resurssit eivat. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
taa, millaisilla toimintatavoilla ja menetelmilla Puolustusvoimat hankkii asiantun-
tijapalveluita, joita se tarvitsee F/A-18 Hornet havittajakaluston yllapitamiseksi ja
kehittamiseksi. Lisaksi oli tarkoitus tunnistaa kuinka tehokasta asiantuntijapalve-
luiden hankita ja hyddyntaminen on. Tutkimuksen perusteella oli tavoitteena tun-
nistaa mahdollisia kehityskohteita, joita voitaisiin kehittaa 2020-luvulla siirrytta-
essa tulevaan, Hornetin korvaavaan, HX-kalustoon. Tutkimus rajattiin koske-
maan vain asiantuntijapalveluita, vaikka ne usein ovatkin voimakkaasti kytkok-
sissa laitteiden ja jarjestelmien huoltopalveluihin. Tutkimuksessa havaittujen ke-
hityskohteiden perusteella oli tavoitteena luoda ja kuvata uudenlainen toiminta-
malli, joilla voidaan tehostaa palvelujen hankinta- ja hallinta prosesseja.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jonka tietotaustan poh-
jan loi selvitys palvelujenhankintaan ja -johtamiseen liittyvasta teoriatiedosta ja
kirjallisuudesta seka Puolustusvoimien ohjeista ja muista ohjaavista laeista ja
maarayksista. Tutkimuksessa suoritettiin puolistrukturoitu teemahaastattelu jou-
kolle Puolustusvoimien asiantuntijoita, jotka toimivat havittajakaluston tarvitsemia
palveluita hankkivassa organisaatiossa. Haastatteluilla keratty aineisto analysoi-
tiin teorialahtoisella sisaltdanalyysilla.

Tutkimus nosti esiin nykyisesta toimintamallista haasteita ja kehityskohteita, jotka
kirjallisuus ja teoria osassa kaytetyn aineiston mukaan ovat tyypillisia perinteisille
hankintamalleille. Esimerkiksi laatutekijoiden maarittaminen mitattavaan ja seu-
rattavaan muotoon asiantuntijapalveluille koettiin eradksi haasteeksi palvelujen-
hankinnassa. Tyon aikana osoittautui mahdottomaksi luoda ehdotus koko palve-
lujen hankinnan toimintamallista, koska kaupallinen- ja tekninen vastuu jakaan-
tuvat Puolustusvoimissa eri organisaatioille. Kuitenkin havaittujen haasteiden ja
kehittamiskohteiden pohjalta luotiin ehdotus toimintamallista palvelunkuvauksen
sisallon luonnin- ja hallinnan tehostamiseksi hyodyntaen ketterampia ja moder-
nimpia hankintamalleja. Naita ketterampia ja modernimpia malleja on hyddyn-
netty esimerkiksi rakennusteollisuudessa ja niista eras esimerkki on allianssi-
malli.

Asiasanat: asiantuntijapalvelu, hankintamalli, ketteryys, yhteistoiminta
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The emerging technology and more complex systems together with faster devel-
opment cycles are challenging the models and means of acquisition of public
services. These factors are also challenging acquisition of the needed expert ser-
vices to sustain and develop its existing F/A-18 Hornet fighter aircraft fleet and
the future HX fleet in the Finnish Defence Forces at present and in the future. The
changes in the operational environment are increasing the work needed for these
activities, but at the same time the resources of the Finnish Defence Forces are
not expanding which leads to the need for developing the processes and the
models of acquisition of these services. The purpose of this study was to find out
how effectively the expert services are acquired and used at present by investi-
gating the existing acquisition model and its processes. Based on the study the
aim was to find items for improvement as well as streamlining the processes.
After recognizing the development targets, the aim was to give and describe de-
velopment suggestions and recommendations for developing future operation
models and processes into the era when the new HX-fleet is introduced to oper-
ational use. The study was conducted as a qualitative case study. The study in-
cluded a literature research which formed the theoretical framework for the inter-
views and analysis. The interviews were conducted as semi-structured interviews
and the collected material was analysed by theory-based content analysis.

The research revealed challenges similar to the traditional acquisition models
used in public procurement. As an example of the found challenges, the difficul-
ties to form measurable and monitorable quality attributes for expert services
makes the leading of acquired services challenging and less cost effective. How-
ever, during the study it was observed to be impossible to create a proposal for
the whole acquisition model of expert services due to technical and commercial
activities being divided between two different organisations. This study consid-
ered only the organisation responsible for the technical definition of services.
Therefore, based on the research findings, the study includes mainly recommen-
dations and suggestions for developing activities regarding defining details of the
service activities and managing service after contract signing. The recommenda-
tions and suggestions utilise more agile and more modern acquisition models
such as project-alliancing which emphasizes the co-operational relationship be-
tween the customer and the service provider.

Key words: acquisition, procurement, agile, co-operation
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LYHENTEET JA TERMIT

Agile

AQAP

Elinkaari

Innovaatio

Kayttaja

HX

MLU

NATO

Tassa tyossa Agile tarkoittaa ketteria menetelmia, joita
kaytetaan nykyaan ohjelmistokehityksessa

Allied Quality Assurance Publication eli NATO:n laadun-
varmistus julkaisu (Paaesikunta 2019, 4)

Elinkaarella tarkoitetaan tassa tyossa kaikkia mahdolli-
sia tuotteen perakkaisia vaiheita eli tutkimusta ja kehit-
tamista, teollista kehittamista, tuotantoa, korjausta, ny-
kyaikaistamista, muuttamista, yllapitoa, huoltoa ja huol-
lon jarjestamista, varastointia, kuljetusta, koulutusta,
testausta, poistoa ja havittamista (PUTU-laki
2011/1531)

Innovaatiolla tarkoitetaan tassa tyossa ajatusta, tuotetta
tai menetelmaa, jota ei ole aiemmin kaytetty (Eurostat
2012)

Tassa tyossa kayttajalla tai palvelun kayttajalla tarkoite-
taan hankintayksikdn/organisaation ulkopuolista toimi-
jaa, joka hyédyntaa suoraan hankittua palvelua tai jonka
tarpeisiin palvelu on hankittu. Tallaisia kayttajia voivat
olla puolustushaarojen, kuten limavoimien, eri joukko-
osastot

Tassa tyossa HX tarkoittaa kalustoa tai jarjestelmaa,
jolla korvataan kaytosta poistuvan F/A-18 Hornet kalus-
ton suorituskyky

Tassa tyossa MLU (Mid life upgrade) tarkoittaa jarjestel-
mille tehtavia paivityksia, jotka suoritetaan muutamia
kertoja jarjestelman elinkaaren aikana. Paivityksella py-
ritdadn nostamaan jarjestelman suorituskykya vastaa-
maan kulloistakin tarvetta

NATO, eli North Atlantic Treaty Organization on poliitti-
nen ja sotilaallinen liittouma, jossa on 30 jasen maata
(NATO n.d.)



Palvelu

PUTU-laki

R&D

TAMK
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Palvelulla tarkoitetaan tassa tyossa yksityista tekoa tai
toimenpidettd, jonka joku suorittaa tai joka Kkoituu
yleensa jonkin hyvaksi tai auttamiseksi (Turtiainen
2000). Palvelun toteuttaa palveluntuottaja vuorovaiku-
tuksessa asiakkaan kanssa (Puolustusvoimat 2016)
PUTU-lailla tarkoitettaan tassa tyossa lakia julkisista
puolustus- ja turvallisuushankinnoista (PUTU-laki
2011/1531)

R&D:lla, eli tutkimuksella ja kehityksella tarkoitetaan
tassa tyossa kaikkia toimintoja, jotka koostuvat perustut-
kimuksesta, soveltavasta tutkimuksesta ja kokeellisesta
kehittdmisesta, ja joissa viimeksi mainittuun voivat sisal-
tya laitteet, joilla esitelldaan uuden kasitteen tai uuden
tekniikan toimintaa asiaankuuluvassa tai tyypillisessa
ymparistdssa (2011/1531)

Tampereen ammattikorkeakoulu



1 JOHDANTO

Niin siviili- kuin sotilaspuolella kaytetty tekniikka ja teknologia monimutkaistuvat.
Lisaksi jarjestelmien kehityssyklit ovat nopeutuneet ja tihentyneet, mista on seu-
rannut se, etta jarjestelmien ja joidenkin niiden osien elinkaaret ovat lyhentyneet.
Taman takia Puolustusvoimien taytyy jatkuvasti kehittaa ja yllapitaa kaytossaan
olevia jarjestelmia alati hektisemmassa teknologia- ja toimintaymparistossa. Sa-
maan aikaan Puolustusvoimien tulee huoltovarmuuden ja suorituskyvyn turvaa-

misen nimissa turvata kotimainen kyky yllapitaa ja kehittaa jarjestelmia.

Teknologisten haasteiden kasvaessa ja monimutkaistuessa julkisen sektorin
henkilostoresurssit eivat ole kuitenkaan kasvamassa, vaan tarvittava tyo joudu-
taan tekemaan samoilla resursseilla ja tuottamaan siten yha enenemissa maarin
ostopalveluina. Vaikka asiantuntijuutta ja palveluita voidaankin hankkia ulkopuo-
liselta teollisuudelta, tarvitsee kokonaisuuden johtamisen sailya yha Puolustus-
voimien vastuulla. Kuten julkisen sektorin henkildstoresurssit, ovat myos ostopal-
veluihin kaytettavat raharesurssit rajalliset. Tasta syysta niin julkisen sektorin toi-
mijan, kuin yksityisen sektorin toimijan tulisi saada toimintamalleja ja toimintata-
poja kehittamalla toimimaan entistd tehokkaammin yhdessa. Osaltaan naista
syista, tehokkuuden turvaamiseksi syvempaa osaamista rakennetaankin tietoi-
sesti kumppaneille. Suurien kokonaisuuksien hallintaan tarvitaankin jatkossa tii-
viimpaa ja syvempaa Puolustusvoimien ja teollisuuden yhteistyota seka luotetta-

via ja joustavia yhteistyomalleja.

Alalla kaytettavaan teknologiaan liittyy yleensa myods ulkomaalaisia toimijoita,
jotka usein toimivat joko alkuperaisena jarjestelmatoimittajana tai osatoimitta-
jana, toimittaen isompia tai pienempia osakokonaisuuksia kehitettaviin jarjestel-
miin. Talléin on myos tarkeaa huomioida toimintamalleissa esimerkiksi ulkomai-
sen toimittajan omistamaa tietoa koskevat sopimus- ja pelisaantotarpeet, jotta
julkishallinnon ja yksityisen sektorin toimijoille kyetaan luomaan alussa riittavat

toimintaedellytykset.

Naiden ylla mainituitten tekijdéiden vuoksi on havaittu, ettd esimerkiksi Suomen

F/A-18 havittajan kehittdmisessa ja siihen liittyvassa teollisuudelta hankittavassa
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asiantuntijatydssa on tormatty kehityksen tuomiin haasteisiin. Edella mainittujen
palveluiden hankinnassa on pitkat perinteet ja vakiintuneet kaytannot, jotka uh-
kaavat kuitenkin jaada jalkeen kehityksesta. Lisahaasteita toimintaymparistoon
on tuonut niin tietotekniikan/tarvittavan tietohallinnon kehittyminen, kuin myos
vuosina 2012 — 2015 toteutettu Puolustusvoimauudistus. (Tiilikainen 2013) (Paa-
esikunta 2016a.)

2020-luvulla Puolustusvoimille on tulossa lisaa suorituskykya ja merkittavaa uutta
teknologiaa, kun HX-havittaja tullaan ottamaan kayttdon vuosikymmenen aikana
(Puolustusministerié 2020b). Tassa kohtaa onkin tarpeen tarkastella tarkemmin
nykyisia toimintatapoja ja niihin vaikuttavia syita, jotta voidaan kehittaa toimintaa
ja asiantuntijapalveluiden asiakasosaamista seka johtamista vastaamaan tule-

van HX-jarjestelman asettamia vaatimuksia.

Puolustusministerion strateginen suunnitelma 2030 linjaakin, ettd uskottavan
puolustuskyvyn turvaamiseksi tarvitaan verkostoitumista niin kotimaassa kuin ul-
komailla. Verkostoitumisen lisaksi kaytettavissa olevia resursseja tulisi hyodyntaa
kustannustehokkaasti. Talta osin suunnitelma edellyttaa, etta puolustushallinto
kehittdaa kumppanuus- ja palvelunhankintaprosessejaan. Palveluiden hankintaan
liittyvat kumppanuudessa on omat osaamiseen liittyvia haasteensa. Keskeisim-
pana elementtind naissa haasteissa on se, etta hankkivassa organisaatiossa en-
tisestaan korostuu tarve kehittya perinteisesta palveluntuottajasta osaavaksi asi-

akkaaksi. (Puolustusministerié 2020a.)

Edella mainitussa tilanteessa yhteistyon tulisi muotoutua palvelujen hankkijan ja
niiden tarjoajan valilla kitkattomaksi ja tehokkaaksi, jotta varmistetaan laadukas
ja kustannustehokas palvelu. Asetelma korostuu niin sanotuissa ydintoimin-
noissa, joilla on suora liityntapinta Puolustusvoimien suorituskykyyn ja sen kehit-
tamiseen. Tallaisten ydintoimintojen tulisi olla puolustushallinnon linjausten mu-
kaan osa puolustushallinnon organisaatiota. Silti naitakin varten tarvitaan tukipal-
veluita, kuten esimerkiksi erilaista teknologiaosaamista, asiantuntijapalvelua

seka ohjelmisto- ja jarjestelmakehitysta strategisilta kumppaneilta.

Ydintoimintoja tukevien palveluiden pitaminen Iahella itse ydintoimintoa vaatii tu-

levaisuudessa uudenlaisia tapoja sijoittaa, organisoida ja hallita tydhon tarvittavia
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resursseja. Kumppanuusstrategiassa peraankuulutetaan palveluiden kehitty-
mista ja pitkajanteistd kumppanuuden ja yhteistydn rakentamista. Tama taas
asettaa haasteita johtamiseen, esimerkiksi se miten osaamista ja toimintatapoja

kehitetdan ja osaavaa henkilostoa sitoutetaan.

1.1 Kehittamistyon tarkoitus

Tyon tarkoitus oli tunnistaa Puolustusvoimien havittajakalustoon liittyvien koti-
maisten palvelujen hankinnassa esiintyvat toimintamallit ja toimintatavat. Lisaksi
oli tarkoitus tunnistaa toimintatavoista mahdollista muutosta kaipaavat asiat, joilla
toimintaa asiakas — toimittaja rajapinnassa voitaisiin tehostaa ja mahdollistaa
nain mahdollisimman laadukas ja kustannustehokas palvelujen hankinta. Tunnis-
tettujen muutoskohteiden ja tehostustarpeiden pohjalta oli tarkoitus luoda teo-
riatietoa hyodyntaen ehdotus uudenlaisesta toimintamallista. Kehitetylla mallilla
oli tarkoitus parantaa R&D- ja asiantuntijapalveluiden johtamisen ja hallinnan te-
hokkuutta ja edelleen sita kautta palveluiden kustannustehokkuutta. Kehittdmis-
kohteiden tunnistamiseksi suoritettiin tutkimus, jolla kartoitettiin millaiset toimin-
tamallit ja prosessit seka kaytannon toimintatavat niita toteuttivat. Tutkimuksen
taustaksi selvitettiin millaiset saannét ja normit ohjaavat palvelujen hankintaa
Puolustusvoimissa. Tutkittavaksi asiakas- ja toimittajarajapinnaksi valikoituikin
F/A-18 Hornet jarjestelmavastuullinen organisaatio, joka hankkii HX:lla korvatta-
vaan F/A-18 Hornet kaluston yllapitoon ja kehittamiseen liittyvia palveluja. Tutki-
muksessa tarkasteltiin toimintatapoja, joilla teollisuudelta hankitaan R&D- ja asi-

antuntijapalveluita.

1.2 Kehittamistyon tavoite

Tyon ensisijaisena tavoitteena oli luoda ja kuvata esitys uudenlaisesta toiminta-
mallista, jota voitaisiin tulevaisuudessa hyodyntaa palvelujenhankinnassa seka
kyeta sen avulla paremmin vastaamaan 2020-luvun haasteisiin ja HX:n mukana

tuomiin muutoksiin.
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Toissijaisena tavoitteena oli osana mallin kehittamista selvittaa ja tarkastella mita
mahdollisuuksia tai haasteita liittyy erilaisiin henkilostdresurssien hallintaan ja
johtamiseen liittyviin seikkoihin, kuten tyosuhteen laatuun. Nama toissijaiset asiat
kasitellaan tyon yhteydessa lyhyesti ja tarvittaessa indikoidaan lisaselvitysten

tarve.

1.3 Kehittamistyon rajaus

Kehittamistyossa tarkastelun kohde rajattiin Puolustusvoimien havittajakalustoon
liittyviin R&D- ja asiantuntijapalveluihin ja niiden hankintatoimeen. Lisaksi toimin-
nan kehittamisessa keskityttiin ainoastaan palvelunhankkijan toiminnan kehitta-

miseen.

1.4 Tutkimusongelma ja sen rajaus

Opinnaytetydn osana tehdyssa tutkimuksessa tarkasteltin Puolustusvoimien
hankkiman R&D- ja asiantuntijapalvelujen hankinnan, hyédyntamisen ja johtami-
sen tehokkuutta kasitteena. Tutkimus keskittyi tarkastelemaan toimintaa tilaaja —
toimittaja rajapinnassa tilaajan nakokulmasta. Koska tyon lahtdkohtana on Puo-
lustusvoimien oman toiminnan kehittaminen ja tutkimuksen suorittaja on toiminut
pitkaan toimittajan roolissa tuottamassa edella mainittuja palveluita, ei ole tarkoi-
tuksenmukaista tutkia toimittajapuolen toimintaa ja toimintatapoja. Nain ollen ka-
sitetta tarkasteltiin Puolustusvoimien nakokulmasta, koskien kyseisten palvelujen
hankintaa havittajakaluston yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. Tutkimuksella oli
tarkoitus loytaa vastaus kysymykseen, miten tehokkaasti Puolustusvoimat hank-
kKii ja hyodyntda hankkimiaan asiantuntijapalveluita kyseissa toimintaymparis-
téssa? Tutkimuskysymykseen pyrittiin 10ytamaan vastauksia seuraavien teemo-

jen/apukysymyksien avulla:

e Miten asiantuntijapalveluita hankitaan?
¢ Miten asiantuntijapalveluita johdetaan?
e Miten asiantuntijapalveluiden tehokkuutta mitataan?

¢ Miten palvelun hankkija osallistuu asiantuntijapalveluiden toteutukseen?
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1.5 Tutkimustyon ja kehittamistehtavan menetelmat

Tutkimuksen pohjaksi on kayty lapi aihealuetta kasittelevia tutkimuksia ja muuta
kirjallista aineistoa. Talla on pyritty tuottamaan lisatietoa olemassa oleva toimin-
tamallin ymmartamiseksi ja nostamaan esille uusia mahdollisia toimintamalleja,
joita voitaisiin soveltaa talla alalla. Koska palvelujen hankintaan ja ohjaamiseen
sisaltyy paljon erilaisia johtamisen eri elementteja, myds niita kasiteltiin "Kirjalli-

suus ja teoria” -osassa.

Itse tutkimus suoritettiin case study -muodossa, eli tapaustutkimuksena. Tassa
tapauksessa tutkittava tapaus oli F/A-18-asiantuntijapalveluiden hankinta, joka
on yksi osa laajaa palvelu kirjoa, joita Puolustusvoimissa hankitaan oman toimin-
nan tueksi. Tutkimukseen liittyva kyselyosuus suoritettiin teemahaastatteluin jou-
kolle Puolustusvoimien asiantuntijoita, jotka ovat osallistuneet palvelujen hankin-

taan tai niiden ohjaamiseen.

Keratty tutkimusaineisto analysoitiin deduktiivisella paattelylla, jonka avulla pyrit-
tiin muodostamaan johtopaatoksia siita, kuinka tehokasta toiminta on. Lisaksi py-
rittiin tunnistamaan tekijoita ja toimintamalleja hankintatoimessa, jotka voivat hei-

kentaa kustannustehokkuutta palvelujen tuotannossa ja kaytossa.
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2 KIRJALLISUUTTA, TAUSTAA JA TEORIAA

Palvelujen hankintaan ja johtamiseen liittyvien kasitteiden seka niiden taustateki-
jéiden ymmartamiseksi, on syyta aluksi kayda lapi niitd koskevaa saantelya seka
teoriaa ja kirjallisuutta. Palveluiden hankintaan liittyvan tutkimusaineiston ohella
katsaukseen on nostettu sellaisia lahteita, joita on syyta ottaa huomioon tarkas-

teltaessa palvelujen hankintaa Puolustushallinnossa.

2.1 Hankintatoimi ja hankintojen saantely julkishallinnossa

Taman kehitystyon ja siihen liittyvan tutkimuksen keskidossa ovat asiantuntijapal-
velut, joita Puolustusvoimat hankkii oman toiminnan tueksi. Nama palvelut voivat
olla esimerkiksi kaluston elinkaareen liittyvia yllapitopalveluita seka tutkimus- ja
kehittamispalveluita. Tallaisten palvelujen hankinnat luokitellaan julkisiksi hankin-
noiksi. Julkisista hankinnoista saannellaan kolmessa eri laissa, joista puolustus-
hallinnon hankintoja koskee laki julkisista hankinnoista ja kayttosopimuksista
(Hankintalaki 2016/1397) seka laki julkisista puolustus- ja turvallisuushankin-
noista (PUTU-laki 2011/1531). Koska edella mainitut palvelut sijoittuvat paasaan-
toisesti puolustustarvikkeiden elinkaaripalveluihin, sovelletaan niihin PUTU-lakia
(PUTU-laki 2011/1531). Hankintalain eras tarkoitus on tehostaa julkisten varojen
kayttdéa julkisissa hankinnoissa seka edistdad hankintojen laadukkuutta (PUTU-
laki 2011/1531). Lain periaatteisiin kuuluu, ettd hankinnat voidaan toteuttaa mah-
dollisimman tarkoituksenmukaisesti, taloudellisesti ja suunnitelmallisesti (PUTU-
laki 2011/1531).

Julkisia hankintoja suorittava organisaatio on hankintayksikkd. Hankintayksikko
kilpailuttaa hankinnat ja laatii hankintasopimukset. Tallaisia yksikdita ovat esimer-
kiksi valtion ja kuntien viranomaiset, ministeriot seka ministerididen alaiset laitok-
set ja virastot. Hankintayksikoiden suorittamien hankintaprosessien keskeisim-

mat vaiheet ovat tarjouspyynto ja hankintasopimus. (Piili 2015, 9-10.)
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Lain mukaan tarjouspyynnon tulee olla niin selke3, etta sen perusteella kyetaan
antamaan yhteismitallisia ja keskenaan vertailukelpoisia tarjouksia. Tarjouspyyn-
nossa tulee ilmoitta myos perusteet, joilla tarjous valitaan. Mikali valintaperus-
teena kaytetaan kokonaistaloudellista edullisuutta, tulee tarjouspyynnodssa esit-
taa vertailuperusteet seka niiden tarkeysjarjestys. Tarjouksista hankintayksikon
tulee valita se, joka on vertailuperusteiden pohjalta hinnan ja kokonaistaloudelli-

suuden puolesta edullisin, tai hinnaltaan halvin tarjous. (PUTU-laki 2011/1531.)

Kun kasitellaan asiantuntijapalveluita, niiden yksiselitteinen ja tarkka maarittele-
minen esimerkiksi sisallon osalta saattaa olla hankintavaiheessa vaativaa tai
mahdotonta. Palvelun hyddyntamisen aikana tarpeet saattavat muuttua monista

syista, myos sellaisista, joita on ollut hankalaa tai mahdotonta ennakoida.

Hankintalaki antaa hankintavaiheessa mahdollisuuden asettaa monia eriperus-
teita, joilla tarjousta voidaan arvioida kokonaistaloudellisuuden kannalta.

Tama voi olla perusteltua, kun hankitaan esimerkiksi palveluja. Talldin hankin-
tayksikon tulee esittdd nama perusteet hankinta-asiakirjoissa. Tarjouksen hinta-
laatusuhteen vertailuperusteiksi voidaan hankintayksikon toimesta asettaa laa-
dullisiin, yhteiskunnallisiin, innovatiivisiin ominaisuuksiin seka ymparisto- ja sosi-
aalisiin nakokohtiin liittyvia perusteita. Tarjous on silloin kokonaisedullisin, kun se
on hankintayksikon kannalta halvin ja kustannuksiltaan halvin sekad hinta-laatu-
suhteeltaan paras. (PUTU-laki 2011/1531.)

Laki ei maarita laatuvaatimusten muodossa millaista laatua tulee hankkia, vaan
sen marittda kulloinkin hankintaa suorittava hankintayksikkd. Pelkka hintaan ja
kustannuksiin pohjautuva tarkastelu ei riita, vaan kokonaistaloudellisuuden tar-
kastelemiseksi tulee entista vahvemmin huomioida laadullisia vaatimuksia. Tal-
|6in on tarkeaa, etta hankinnan tarve on riittdvan tarkasti maaritelty. Edelleen laa-
dullisten vaatimusten hallinta ja huomiointi vaatii monipuolisempaa osaamista ja
ennakkoluulotonta ajattelua. Laadun maaritys pohjautuukin lopulta asiakkaan tar-
peisiin ja niistd muodostuviin asiakasvaatimuksiin. (Piili 2015, 26—29.) Laki kui-
tenkin maarittaa, etta laatuun liittyvia perusteita voivat olla esimerkiksi tekniset
ansiot, esteettiset tai toiminnalliset ominaisuudet, kayttokustannukset, kustan-

nustehokkuus ja myynninjalkeinen palvelu ja tekninen tuki (PUTU-laki
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2011/1531). Taman lisaksi hankintayksikolla on mahdollisuus huomioida toteu-
tukseen kaytettavan henkildston patevyys, kokemus seka organisoituminen, jos
naiden laadulla voi olla merkitta vaikutus sopimuksen toteutumisen kannalta. Tar-
keaa on, etta vertailu perusteiden tulee kohdistua hankinnan kohteeseen (PUTU-
laki 2011/1531). Laatuvaatimusten laatiminen on haastavaa, koska laatua voi-

daan arvioida monelta eri nakékannalta. (Piili 2015, 28).

2.1.1 Hankintatoimi ja palvelujen hankinta Puolustusvoimissa

Puolustusvoimissa lahes kaikista puolustus- ja turvallisuushankintalain (PUTU-
laki) mukaisista hankinnoista vastaa Puolustusvoimien logistiikkalaitos
(PVLOGL) samoin, kuin kansallisen kynnysarvon ylittavista siviilihankinnoista
(hankintalaki) Puolustusvoimissa (Puolustusvoimien logistiikkalaitos 2016). Puo-
lustusvoimien hankintatoimen tavoitteena on toteuttaa hankinnat tehokkaasti, ta-
loudellisesti ja normien mukaisesti. Taman saavuttamiseksi hankintaprosessia
tulee toteuttaa ja hallita vaatimustenmukisesti ja ammattimaisesti. (Paaesikunta
2015.) Laajoissa hankinnoissa edellytetdan lisaksi riskien hallintaa. Laajaksi han-
kinnaksi luokitellaan hankinta, joka on joko kooltaan suuri tai muutoin monimut-
kainen. Laajoissa hankinnoissa tarjoajalta saatetaan edellyttaa ISO 9001 stan-

dardin mukaista toimintaa. (Paaesikunta, 2015.)

Puolustusvoimien palveluhankinnoista on saadetty hankintalaissa. Palvelut voi-
vat olla joko asiantuntijapalveluita tai tutkimuspalveluita. Tallaisilla palveluilla tar-
koitetaan etupaassa kognitiiviseen osaamiseen perustuvia ostettavia palveluita.
Nama palvelut sisaltavat erilaisia tehtavia, kuten esimerkiksi erilaista suunnittelu-
ja kehittamistyota seka erilaisten tutkimusten ja selvitysten tekoa (Paaesikunta
2015). Vaikuttaakin silta, ettéd edelld mainittujen palveluiden tuottaminen vaatii
paljon osaamista seka asiantuntijoilta, jotka sita tuottavat, etta johtavalta taholta.
Tekesin johtaja Tuomo Alasoini toteaa Tekesin asiantuntijatyon johtamista ja tyo-
elaman muutosta koskevassa julkaisussa olevassa kirjoituksessaan (Vainio
2016, 3—4), etta onnistunut asiantuntijaty® abstraktien ja moniulotteisten asioiden
ja paatosten parissa vaatii koulutusta ja kokemusta, mutta myds jatkuvaa kehit-

tamista ja uuden oppimista seka mahdollisuutta itsenaiseen tyoskentelyyn. Tama
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asettaa erilaisia haasteita asiantuntijoiden ja asiantuntijaorganisaatioiden johta-
miseen, mika poikkeaa merkittavasti niiden organisaatioiden johtamisesta, jotka

keskittyvat vain tuotantoon tai asiakaspalveluun. (Vainio 2016, 3—4.)

Puolustusvoimien logistiikkalaitoksessa hankintatehtavat toteutetaan yhdessa
kaupallisen ja teknisen asianhoitajan toimesta. Hankintaprosessin aikana tekni-
nen asianhoitaja vastaa hankintaan liittyvasta kommunikaatiosta omalle organi-
saatiolle ja suorituskykyvastuulliselle organisaatiolle. Hankinnalle on myds mah-
dollista nimeta laadunvarmistuksen edustaja (GQAR) teknisen asianhoitajan
pyynnosta. Ellei tallaista edustajaa ole nimetty, vastaa tekninen asianhoitaja
myos hankinnan laadunvarmistuksesta. Kun sopimus on voimassa, toimituksen
aikaisesta kommunikoinnista toimittajan suuntaan vastaa tekninen asianhoitaja.
Teknisen asianhoitajan vastuulla on huolehdittava, etta kaupallinen asiantuntija
ja mahdollinen laadunvarmistuksenedustaja pidetaan tietoisina asioista, jotka

vaikuttavat sopimuksen tayttymiseen. (Puolustusvoimien logistiikkalaitos 2016.)

2.1.2 Palvelun hankinta ja sen erityispiirteet

Julkisten hankintojen hankintatoimea kuvataan yleensa tavarahankinnan nako-
kulmasta, vaikka jo hankittava tuotekin voi koostua seka tavarasta etta palve-
lusta. Palvelujen hankinta poikkeaa tavaroiden hankinnasta, kuten Paaesikunta
(2015) onkin todennut laatimassaan Puolustusvoimien hankintamaarayksessa,
ettd palvelujen hankinta poikkeaa tavarahankinnoista, koska silla on erityispiir-
teitq, joita ei ole tavarahankinnoissa. Kun organisaatiot keskittyvat yna useammin
omaan ydintoimintaansa ja sen kehittamiseen, hankitaan aiemmin omana toimin-
tana suoritettuja palveluja ulkopuolisilta tahoilta. Palveluita hankitaan myos ulko-
puolisilta tahoilta silloin, kun organisaation omat resurssit tai osaaminen eivat
vastaa tarvetta. Eraana perusteena ulkopuoliselle palvelun hankinnalle voi olla
my0s taloudelliset seikat. Vaikka rauhan aikana perusteet olisivatkin taloudelliset,
on huomioitava, etta poikkeusoloissa tallaiset hankinnat voivat olla eduksi tehok-
kaampina ja varmempina toimituksina. Talloin tehdyilld palveluhankinnoilla pa-
rannetaan myOds omaa huoltovarmuutta ja puolustusvalmiutta. (Paaesikunta
2015.)
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Paaesikunnan ohje (2015) tuo esiin sen seikan, ettd palvelujen hankinnassa
esiintyy erityispiirteita, joita ei tavaroiden hankinnassa ole. Usein palvelun laatu
voidaan todeta vasta, kun palvelusuoritus on kaytetty. Palvelut ovat erityisia ver-
rattuna tavaraan myoOs sen takia, ettda ne ovat usein aineettomia. Taman takia
laadun maarittdminen seka sen mittaaminen ja valvonta on osoittautunut vaike-
aksi tehtavaksi. Palvelun hankinnassa onkin tarkeaa ymmartaa toiminnan kriitti-
set tekijat ja rakentaa luottamus ostajan ja toimittajan valille. Palveluita ei myos-
kaan voi varastoida tavaroiden tapaan, koska palvelussa tuotanto ja kulutus ta-
pahtuvat usein saman aikaisesti. Tama kysynnan ja tarpeen vaihtelujen hallinta
asettaa haasteita ja vaatimuksia palveluhankinnan ajoitukselle, mutta myos sen
koordinoinnille ja joustavuudelle. Palvelun erottaa tavarasta myos se, etta kayt-
taja osallistuu usein palvelun tuotantoon, asettaen erityisvaatimuksia palveluteh-
tavan maarittelylle ja tuotannolle seka laadun arvioinnille. Lisaksi palvelutoiminta
on usein henkilokeskeista, mika korostaa henkil6johtamista ja hallintoa. (Paa-
esikunta 2015.)

Paaesikunnan ohje (2015) nostaa esille my0s sen seikan, etta ostajan ja palvelun
toimittajan valinen suhde muodostuu usein pitkaaikaiseksi, vaatien tiivista yhtey-
den pitoa. Palvelun toimittajan lisaksi hankintayksikon on pidettava tiiviisti yh-
teyttd myds palvelun kayttdjiin. Edelld mainitut seikat aiheuttavat hankintayksi-
kolle uudenlaisia vaatimuksia. Palvelun sopimusaikana hankintayksikko tarvitsee
laajaa hallinnointia ja kommunikointia muuttuvien ja ennakoimattomien tilantei-
den hoitamiseksi. Usein palveluhankintojen ostaja ja kayttaja ovat eri henkiloita
tai organisaatioita. Tasta saattaa olla seurauksena se, ettd hankintayksikko ei
tieda ovatko palvelun kayttajat tyytyvaisia palveluun ja sen laatuun. On tarkeaa,
ettd jo hankinnan alkuvaiheessa hankintayksikko tekee tiivista yhteistyota tule-
vien kayttajien kanssa. Talloin kyetaan maarittelemaan palvelun todellinen tarve
ja tarvittava sisaltd. Hyvin tehty selvitys kayttajien tarpeista auttaa laatimaan pal-
velu- tai toimintakuvausta. Palvelun tuotannon aikana hankintayksikdn on kyet-
tava hallinnoimaan palvelun laatua. Palvelun laadun seuraamiseksi voidaan ke-
hittaa erilaisia jarjestelyja ja jarjestelmia, mutta tama edellyttaa aktiivista kommu-
nikaatiota ja toimintaa seka toimittajan etta kayttajan suuntaan. Erilaisten palaute
jarjestelmien avulla keratyn tiedon perusteella voidaan tehda johtopaatdksia pal-
velun laadusta ja siten ohjaamaan toimintaa informoimalla toimittajaa havain-

noista. (Paaesikunta 2015.)
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Paadesikunnan ohjeen (2015) mukaan palvelujen sisaltd kuvataan toimintoku-
vauksessa (tai palvelukuvauksessa). Tallaisen huolellisesti ja tarkasti laaditun toi-
mintokuvauksen avulla voidaan ehkaista mahdollisia myohempia ristiriitoja ja
vaarin ymmarryksia tilaajan ja toimittajan valilla. Toimintokuvauksessa kuvataan
palvelun sisaltd, laajuus ja palvelun laatukriteerit. Jo tarjousvaiheessa hyvin laa-
dittu toimintokuvaus voi auttaa tarjoajia tuottamaan laadukkaampia tarjouksia.
Toisaalta toimintakuvauksen tulisi olla myos sellainen, etta se jattaa mahdollisuu-
den toimittajan omille ideoille ja innovaatioille. Hankinnassa tarjouspyynnon ja
toimintakuvauksen laadintaan onkin syyta kiinnittaa erityisesti huomiota, koska
tarjoaja saattaa niiden perusteella antaa vaarin lasketun tarjouksen, joka myo-
hemmin aiheuttaa ongelmia. Riitoja saattaa synnyttaa myds eriava nakemys siita
mika on hyvaksyttava tulos tai suoritus, jos ne ovat olleet epaselvasti kuvattuja.
(Paaesikunta 2015.)

Paaesikunnan ohje (2015) korostaa palvelujen hankinnan yhteydessa sita, etta
hankintaprosessin tarjouspyyntdvaiheessa toimintakuvauksella ja sen laadin-
nalla on merkittava rooli, koska siina esitetyista laatukriteereista muodostuu myds
tarjousten arvioinnin vertailuperusteita. Palveluhankinnassa pelkan hinnan arvi-
oiti ei ole tarkoituksenmukainen vertailuperuste, vaan usein tarvitsee tarkastella
myOs rahalla saatavaa vastiketta. Palveluhankinnoissa tuleekin arvioida koko-
naistaloudellista edullisuutta, koska laatu on palveluissa olennainen tekija. Tama
ei suinkaan poista sita faktaa, etta julkisissa hankinnoissa tulee kayttaa hintaa
aina yhtena merkittavana vertailuperusteena. Tarjouspyynnossa tulisi olla kuvat-

tuna kaikki mittarit, joilla laatua mitataan. (Paaesikunta 2015.)

Sotilaallisen suorituskyvyn rakentaminen on pitkajanteista tyota. Sotavarusteen
tyypillinen elinkaari saattaa olla useita kymmenia vuosia. Esimerkiksi Suomessa
Hawk-harjoitushavittajakalusto on ollut kaytdssa jo yli 40 vuotta. Pitkiin elinjaksoi-
hin ja niihin liittyvien mittavien investointien turvaaminen edellyttaa, etta hankin-
nan alusta alkaen panostetaan myos tiedollisesti ja taidollisesti kaluston hallin-
taan. Tapa, jolla Puolustusvoimat turvaa sotavarusteidensa elinjakson, on sitout-
taa myds toimintaa tukeva kotimainen teollinen kumppani yllapitotydhoén. Tama
voidaan mahdollistaa monin eri tavoin, esimerkiksi jarjestamalla erikoiskoulutusta

kumppanin tyontekijoille ja toteuttamalla toimintaa tukevia investointeja kumppa-
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nin infrastruktuuriin. Usein kumppanina toimiva yritys ei kykenen naita yksin to-
teuttamaan, koska sotavarusteiden kohdalla nama toimet usein edellyttavat val-

tiollista toimijaa. (Hakulinen 2021.)

Nama Puolustusvoimien investointien seurauksena syntyvat kyvyt ja niiden py-
syvyys turvataan pitkaaikaisilla kumppanuussopimuksilla, joissa kumppaniyritys
sitoutuu tuottamaan sovitut palvelut ja yllapitamaan sovitut kyvyt, puolustusvoi-
mat puolestaan sitoutuu hankkimaan kyseiset palvelut kumppanuusyritykselta.
Nailla periaatteilla kotimainen teollisuus on tukenut esimerkiksi llImavoimia jo noin

sada vuoden ajan. (Hakulinen 2021).

2.2 Laatujarjestelmat ja laatujohtaminen

Kuten jo edella julkisia hankintoja kasiteltaessa huomattiin, laatu ei ole yksikasit-
teinen, kun tehdaan hankintoja, vaan sita voidaan tarkastella monelta eri nako-
kannalta. Hankittavan tavaran tai palvelun laadun maarittely nayttaytyykin han-
kinnassa eraana varsin merkitsevana ja monimutkaisena elementtina. Jotta tun-
tisimme laatukasitteeseen liittyvia mekanismeja, niin hankintavaiheessa, kuin
palvelun toimitusvaiheessa, syyta perehtya tarkemmin niin itse laatu kasittee-
seen. Taman lisaksi tulee perehtyd myods laatujarjestelmiin ja niiden tehokkuu-

teen, laadun mittaamiseen ja kehittamiseen.

2.2.1 Laatukasite

Laadulle on lukuisia erilaisia maaritelmia (Helmann & Liu 2013, 105). Tieteen ter-
mipankki antaa laadulle seuraavan maaritelman "Tuotteen tai palvelun laatua voi-
daan tarkastella ominaisuuksien ja tunnuksien kokonaisuuksien avulla. Valmis-
tettujen tuotteiden laatua voidaan arvostella suunnittelun ja valmistuksen laadun
perusteella”. (Tieteen termipankki 2020.) Yleisesti ottaen laadulla on todettu ka-
sitettavan tuotteen hyvyytta ja taman maaritelman onkin koettu sopivan parhaiten
tuotteille ja palveluille. Yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa haastatellut johtajat ku-
vasiva laatua seuraavilla maaritelmilla:

e viimeistely
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e yhdenmukaisuus

e hukan poisto

¢ toimitusnopeus

e prosessien ja saantdjen mukaisuus

e hyva, kaytettava tuote

e jonkin tekemista oikein ensikerralla

e asiakkaan miellyttamista

e asiakaspalveluja ja asiakastyytyvaisyytta.
(Hellman & Liu 2013, 105.)

Kuviossa 1 on esitetty viisi nakokulmaa, joista laatua voidaan tarkastella (Piili
2015, 17).

1. Yhivertaisuntta

korostava
laatunidkemys
)
'
5. Arvokeskeinen S 2. Asiakaskeskeinen
laatundkemys \ laatundkemys
S/ S
LAATU
' Y 4

3. Tuotekeskeinen
laatundkemys

4. Valmistuskeskeinen
laatunakemys

/

KUVIO 1. Laadun nakdkulmat (Piili 2015, 17)
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Tavaroiden osalta laatu voidaan jakaa kuvion 2 esittamaan tapaan kahdeksaan

eri osa-alueeseen (Piili 2015, 20).
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KUVIO 2. Tavaran laadun osa-alueet (Piili 2015, 20)

On havaittu, etta malli, jolla tavaran laatua on kuvattu, ei sovellu kovinkaan hyvin
sovellettavaksi palveluihin, vaikka laadulla onkin tarked merkitys myos palvelu-
tuotannossa. Palvelun tuotannolle on ominaista, etta tuote monimutkaistuu pal-
velun toimitusprosessin aikana. Tuote saa myds tassa palvelun toimitusproses-
sissa abstraktin luonteen, johon liittyy vuorovaikutusta ja dynamiikkaa. Palvelut
ovat lisaksi aineettomia, muodostaen prosessiketjuja. Palvelut myos usein tuote-
taan ja kulutetaan yhta aikaa, eika niita voi varastoida silloin kun kysyntaa ei ole,
kuten tavaroita voi. Usein myds asiakas itse osallistuu palvelu tapahtumaan ja
osa tuottavaa resurssia. (Turtiainen 2000, 19.) Palvelun laadun voidaan katsoa
koostuvan seka teknisesta laadusta etta palveluprosessin toiminnallisesta laa-
dusta. Kuviossa 3 on esitetty, kuinka palvelun laatu voidaan jakaa tarkempiin

ominaisuuksiin (Turtiainen 2000, 20).
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KUVIO 3. Palvelun laadun osa-alueet Turtiaisen (2000, 20) tekstin pohjalta

Kuvioita 2 ja 3 vertailemalla voidaan nahda, kuinka palvelun laadun maarittami-
nen on enemman ominaisuuksia omaava ja siten huomattavasti monimutkai-
sempi kasite, kuin tavaran laatu. Laatu on siis monitahoinen ja monimutkainen
konsepti ja se voi aiheuttaa paljon sekaannusta. Henkilot eri tasoilla saattavat
epaonnistua kommunikoidessa siita, mita laadulla kulloinkin tarkoitetaan. On tar-
keaa harkita tarkkaan, kuinka laatua termina kulloinkin kasitellaan. (Garvin 1984,
39))

2.2.2 Laatujarjestelmat

American Society for Quality:n mukaan laadunhallintajarjestelma on formaali jar-

jestelma, jolla pyritdan saavuttamaan tehokas laadunhallinta. Laadunhallintajar-

jestelmassa on kuvattuna rakenteet, prosessit, roolit ja vastuut, joilla laadunhal-
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linta saavutetaan. Laadunhallinta kasitetdan organisaation aktiviteetteina ja re-
sursseina tavoitteiden saavuttamiseksi ja poikkeamien valttamiseksi. (ASQ
2020.) Laatujarjestelmille on esitetty myds kritiikkia, kuten Walker (2002) tode-
tessaan, etta laatu jarjestelmat keskittyvat usein rajoittuneeseen nakodkulmaan

arvioimalla prosesseja itse laadun sijaan (Walker 2002, 307).
Laatu kasitteena on kehittynyt historian saatossa ja samoin sen hallintaa kaytetyt
laadunhallintajarjestelmat, kuviossa 4 havainnollistetaan niiden kehitysta (Hell-

man & Liu 2013, 110-111).

Quality

150

.’/’
4 LEAN
Six
/— Sigma
QM

KUVIO 4. Laadunhallintajarjestelmat 1900-2013 (Hellman & Liu 2013, 111)

2.2.3 1SO 9000

ISO 9000 laatustandardi sai alkunsa 1987, kun International Organization for
Standardization julkaisi ensimmaiset laatustandardinsa (Hellman & Liu 2013,
111-112). ISO 9000 -sarjan standardeja uudistetaan jatkuvasti ja uusin versio
standardikokonaisuudesta on julkaistu 2015 (STF, 2020). Standardikokonaisuu-
teen kuuluvat seuraavat standardit:

¢ SO 9000:2015 Laadunhallintajarjestelmat. Perusteet ja sanasto

e 1SO 9001:2015 Laadunhallintajarjestelmat. Vaatimukset

e 1SO 9004:2018 Laadunhallinta. Organisaation laatu. Ohjeita jatkuvan me-

nestyksen saavuttamiseen
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e [|SO 19011: 2018 Johtamisjarjestelman auditointiohjeet.

ISO 9000 laatu sertifikaatteja on hyddynnetty laajasti maailmalla, joskin vaihtele-
valla menestyksella (Terziovski & Guerrero 2014, 197). Sertifikaatteja ISO stan-
dardien kayttamisesta myontavat eri sertifiointialan yritykset, joista osa on akre-
ditoituja (STF 2020). ISO 9001 asettaa kriteerit laadunhallintajarjestelmalle ja on
ainoa standardeista, joka voidaan sertifioida. ISO 9001 ei ole kuitenkaan itses-
saan vaatimus, mutta sita voidaan soveltaa erikokoisissa organisaatioissa alasta
riippumatta. (ISO 2020.) ISO 9000 standardien onkin tarkoitus tuottaa tyokalut ja
opastus yrityksille ja organisaatioille, jotta ne voivat jatkuvasti varmistaa tuot-
teidensa ja palveluiden tayttavan heidan asiakkaidensa vaatimukset ja etta laatua
myds parannetaan jatkuvasti. Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettéd 1ISO
sertifikaatti ei aina takaa hyvaa lopputulosta. Tama johtuu siita, etta 1ISO 9000
standardien hyddyt riippuvat lopulta siita, miten ne implementoidaan. (Huo ym.
2014.) Laatujarjestelman tarkoitus onkin luoda hallittu ja systemaattinen tapa ke-

hittda ja varmistaa tuotteiden ja palveluiden laatu (Hellman & Liu 2013, 110).

2.24 AQAP

Kun Puolustusvoimissa puhutaan laadun hallinnasta ja puolustusmateriaalin laa-
dusta, saattaa vastaan tulla termi AQAP. AQAP-julkaisut ovat NATO:n laadun-
varmistus julkaisuja (Paaesikunta 2019). AQAP on NATO:n jdsenmaiden stan-
dardoimissopimusten ohessa luotu dokumentaatio laadun varmistuksesta. AQAP
soveltaa ISO 9000 -sarjan standardeja. (Thomas 2006, 24) AQAP:n yhteydessa
esiintyy myods termi GQA (Government Quality Assurance), joka kaytanndssa tar-
koitta puolustushallinnon edustajien suorittamaa laadunvarmistusty6ta. AQAP:ta
ja GQA:ta sovelletaan puolustusmateriaalien hankinnoissa. (Paaesikunta 2019,
3-5.)
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2.2.5 Six Sigma

Six Sigma laadunhallintajarjestelman kehitti 1995 General Electricin toimitusjoh-
taja Jack Welch. Taman laadunhallintajarjestelman perusta on tilastollisessa mit-
taamisessa ja data analytiikassa. On sanottu myds, etta malli on yhdistelma van-
hempaa Total Quality Management (TQM) mallia ja tilastollista prosessinhallin-
taa. (Hellman & Liu 2013, 112.) Six Sigma laadunhallintajarjestelman tavoite on:

e poistaa virheita

¢ lyhentaa lapimenoaikaa

e parantaa asiakastyytyvaisyytta.

(Hellman & Liu 2013, 112.)

Six Sigman ideana on analysoida prosessia tai tuotetta ja kehittaa toimintaa siita
saadun tiedon avulla. Idea voidaan kuvata kehittamisen pyorana, joka on esitetty
kuviossa 4. (Hellman & Liu 2013, 112.)

[ Maarita }

Hallinnoi Mittaa
[ Kehita }[Analysoi}

KUVIO 5. Kehittamisen pyora Hellman ja Liu (2013, 112) tekstin pohjalta

2.2.6 Lean

Lean-toiminta ei nayttaisi olevan mitenkaan uusi asia. Hellman ja Liu (2013) kir-
joittavat, etta Lean mallilla toimivaa tuotantoa kaytti ensimmaisen kerran jo ame-
rikkalainen Henry Ford, joka kehitti ensimmaisen nykyaikaisen tuotantolinjan.

Fordin tavoite oli valttda tekemasta laitoksessa mitadan mika on tarpeetonta.
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Lean-mallin toteuttamiselle on monia eri tapoja, mutta sen perusajatus pysyy aina
samana — prosessista poistetaan hukkaa. (Hellman & Liu 2013, 112.) Myds arvon
tuottaminen asiakkaalle on Lean-mallin eras perusajatuksista ja asiakkaan aani
onkin tarkea (Torkkola 2015, 89). Prosesseista on tunnistettu seitseman element-
tia, jotka tuottavat hukkaa:

e ylituotanto

e odotusaika

e kuljetus

e toiminta, joka ei lisaa arvoa

e Vvarasto

e liikkkuminen

¢ laatukustannukset: romu, uudelleen tekeminen ja tarkastaminen.

(Hellman& Liu 2013, 112.)

Esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa hukkana esiintyy odotusaika, kun odote-
taan paatoksia, hyvaksyntoja tai lisatietoja kollegoilta tai asiakkailta, joita tarvi-
taan tyon suorittamiseksi (Moisio 2018, 8). Voisi ajatella myos, ettei hukan pois-
ton tavoitteleminen ole itseisarvo Lean-ajattelussa, vaan, kuten Torkkola (2015)
kirjoittaa, etta Lean-johtamisen tavoite onkin tydn sujuva eteneminen ja vaihtelun,
hukan ja ylikuormituksen poistaminen ovat keinoja siihen paasemiseksi. On sa-
nottu, etta alisuorittaminen, konfliktit ja sekaannus ovat ainoat asiat, jotka onnis-
tuvat organisaatiossa itsestaan ja kaikki muu vaati johtamista. (Torkkola 2015,
22-23.)

2.3 Hanke- ja projektitoiminta Puolustusvoimissa

Tassa raportissa on jo kasitelty Puolustusvoimien hankintatoimea palvelujen han-
kinnan nakokulmasta, mutta on myos syyta lyhyesti tarkastella taman toimintaa
laheisesti vaikuttavia elementteja kuten Puolustusvoimien toimintakulttuuria. Li-
saksi on syyta tarkastella hankintojen elinkaarimallia ja projektiohjeistusta seka

niiden vaikutusta palveluhankintaan ja palvelujen johtamiseen.
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2.3.1 Puolustusvoimien toimintakulttuuri

Ketteran ja joustavan organisaation vastakohdalta nayttaa se organisaatio, josta
Hokkanen (2011) kirjoittaa todeten, ettd Puolustusvoimat on normatiivinen, auto-
ritdarinen ja totaalinen organisaatio, jolla on sailynyt oma ominainen toimintakult-
tuuri. Toiminnan perusluonteeseen kuuluu toiminnan ohjaaminen normeilla, joilla
luodaan saantoja ja pyritaan ohjaamaan tyontekijoiden arvoja. Arvonakokulmasta
normit luovat byrokraattista arvopohjaa, ohjaten sita, kuinka asioihin tulisi suh-
tautua ja sita millaisilla kaytannaoilla tyota tulisi tehda. Normiohjauksella saattaa
olla myGs kielteinen vaikutus, jos normien koetaan holhoavan ja lisaavan tyota.
Korkean hierarkian takia asioita valmistellaan useilla organisaatiotasoilla, joka
saattaa aiheuttaa yksilossa kyvyttomyyden tunnetta ja vaikutusmahdollisuudet
koetaan pieniksi. (Hokkanen 2011, 100-103.)

Puolustusvoimien uudistaminen tehtiin vuosina 2012 - 2015, jonka myo6ta Puo-
lustusvoimien logistiset toiminnot eri puolustushaaroista yhdistettiin uudeksi Puo-
lustusvoimien logistiikkalaitokseksi 1.1.2015. Puolustushaaroille jai kuitenkin
keskeinen rooli hankinnoissa, silla ne osallistuvat puolustusjarjestelman suunni-
teluun ja kehittamiseen. (Paaesikunta 2016, 2—8.) Hokkasen tutkimus (2011) siis
ajoittuu aikaan ennen tatd muutosta, mutta on syyta huomioida toimintakulttuu-
rien periytyminen, josta han kirjoittaa todeten, etta hallintokulttuuriin vaikuttavat
traditio, jotka voivat periytya organisaation historiasta seka ja Puolustusvoimien
normiohjaus (Hokkanen 2011, 101-105). Puolustushaarat ovat keskenaan erilai-
sia toimintakulttuureiltaan kuten kuvassa 2 esitetdan, mutta ei ole kuitenkaan ole-
massa viela tutkimustietoa, kuinka puolustushaarojen kulttuurit ovat periytyneet
Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen toimintatapoihin. Hokkasen (2011) tutki-
muksen perusteella niilla saattaa olla merkitysta organisaation eri osien toimin-

taan ja tydskentelytapoihin.
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KUVIO 6. Puolustushaarat Adlerin organisaatiotypologian mukaan (Hokkanen
2011, 105)

2.3.2 Elinjakson hallinta

Sotilaallista suorituskykya hallitaan koko sen elinkaaren ajan, jotta se tuottaa
tarkoituksenmukaisen suorituskyvyn oikeaan aikaan asetettujen kustannusta-
voitteiden mukaan. Talla mahdollistetaan suorituskyvyn yllapidon Puolustusvoi-
mien resurssien sallimissa puitteissa koko elinkaaren ajan. Suorituskyvyn osa-

tekijat on kuvattu kuvassa 1 (Kosola 2007, 3.)

OIKEAT VAATIMUKSET VAATIMUSTEN MUKAINEN
'I',l:.:JJOTT_E_ELLE TUOTE

= - N
L 3 SUORITUSKYVYN ELINJAKSON
VAATIMUSTENHALLINTA HALLINTA
Requirements Systems
Management Engineering J. Kosola 2006

KUVA 1. Suorituskyvyn osatekijat ovat vaatimukset ja ne tayttavat tuotteet (Ko-
sola 2007, 3)
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Monet samat tekijat, joita kuvattiin palvelujen hankinnassa toistuvat Kosolan
(2007) kuvaamissa tekijoissa, joilla tavoitteisiin elinjakson kannalta paastaan.
Naita tekijoita ovat:
e sidosryhmien tunnistaminen
¢ huolellinen vaatimusmaarittely ja vaatimusten hallinta
e kriisiajan periaatteiden tunnistaminen ja niiden kehittaminen jarjestelma-
ja jarjestelmavastuun vaatimuksiksi
¢ huolellinen rajapintamaarittely
e jteratiivinen suunnitteluprosessi
e elinjakson kattava suunnittelu
e osatekijoiden uudelleenkayton maksimointi
o referenssiarkkitehtuurien suunnittelu ja hyddyntaminen
e hyvaksyttyjen prosessien mukainen toiminta
e toiminnan ja jarjestelmien asianmukaistadokumentointi
e sotilaallisen kasitteiston ja prosessien yhteensovittamista kotimaisen puo-
lustusteollisuuden kassa.
(Kosola 2007, 4.)

Edella esitetty nakokulma sotilaallisesta suorituskyvysta on enemman jarjestelma
keskeinen. Tulee muistaa, ettd kokonaisuutena tarkasteltuna sotilaallinen suori-
tuskyky koostuu materiaalin, henkiloston ja kayttdperiaatteiden muodostamasta
kokonaisuudesta, jolla kyetaan saavuttamaan asetetut operatiiviset tavoitteet ja
tehtavat (Solante 2011, 8).

Tassa tydssa kasitellaan palvelujenhankintaa, johon nayttaa ylatasolla vaikutta-
van toiminnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta (TRSS), jonka Kosola (2007)
kirjoittaa olevan jarjestelma, joka on maaritelty Paaesikunnan suunnitteluosaston
laatimissa pysyvaisasiakirjoissa. Jarjestelma perustuu toiminnan ja resurssien
suunnitteluun 12 vuoden aikajanteella ja tarkempaan suunnitteluun 4 vuoden ai-
kajanteella. Tama seikka asettaa rajoituksia hanketoiminnan dynaamisuudelle ja
aikatauluille. (Kosola 2007, 63.) Suorituskyvyn rakentaminen ideavaiheesta kayt-
téonottoon, mukaan lukien elinjaksonhallinta seka maararahojen sitominen ja
kayttd, edellyttaa suunnittelulta seuraavia tekijoita:

¢ suunnitelmallisuutta ja suunnitteluresurssien kustannustehokasta kayttdoa

e riittdvaa toiminnan realistisuutta ja vapautta
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e taitoa eri suunnitteluvaiheissa syntyvan tiedon hyédyntamiseen
e ymmarrysta siita, etta suunnittelukehys ei ole sama, kuin resurssitarve

e todenmukaisten resurssien varaamista.
(Kosola 2007, 64—-64.)

Tassa kehitystyossa tarkastellaan eraana hankittavien palvelujen osa-alueena
R&D-palveluja eli tutkimukseen ja kehittamiseen liittyvia palveluja. Tutkimuksen
ja kehityksen osalta Kosola (2007) toteaa, etta Puolustusvoimien prosesseissa ja
suomalaisessa hankemallissa ei tutkimusta ja kehitysta ole integroitu osaksi han-
ketoimintaa. Kosolan (2007) mukaan tama saattaa johtaa siihen tilanteeseen,
etta tutkimus- ja kehittamistoiminta alkaa elaa omaa elamaa, eikd hankkeissa
kyeta hyodyntamaan jo tehtya tutkimus- ja kehitystyota. (Kosola 2007, 66.) Tule-
vaisuudessa suorituskyvyn hankintaprosessia ja elinjakson hallintaa haastaa yha
enenevissa maarin se, etta maailmalla ollaan siirtymassa yha enemman teke-
maan kehitysta pienemmissa kokonaisuuksissa useammin suurien jarjestelma
paivitysten sijaan. Kuten Hitchins (1999) on jo 1990-luvun lopussa kertonut, talla
lyhyemmalla paivityssyklilla pyritdan dynaamisesti muuttuvassa teknologiaympa-
ristdssa pitamaan suorituskyky tasaisemmin hyvalla tasolla verrattuna perintei-
seen elinkaaripaivitysmalliin (Hitchins 1999, 286-289). Elinkaaripaivitysmallin ja
jatkuvan kehittamisen eroa on havainnollistettu kuviossa 7. Erilaisten hankinta-

mallien eroa on kuvattu kuviossa 8 (Hitchins 1999, 284).

relative
weapon system
capability ‘ageing’
B technology continual update
| current
procurement
mid-life update paradigm
| ] ] |
time

KUVIO 7. Havainnekuva asejarjestelmien paivitys sykleista (Hitchins 1999, 284)
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KUVIO 8. Havainnekuva erilaisten hankintamallien eroista (Gallagher 2011,
kappale 5)

2.3.3 Projektinhallintaa Puolustusvoimissa

Puolustusvoimien hankkimat palvelut ovat yleensa yksittaisia asiantuntija tehta-
van tyopaketteja tai projektikokonaisuuksia. Etenkin R&D-palvelut ovat usein pro-
jekteja, jotka liittyvat osaksi Puolustusvoimien kehittamista. Kosola (2012) kirjoit-
taa Puolustusvoimien projektiohjeessa, etta Puolustusvoimien kehittaminen poh-
jautuu kehittamisohjelmiin, jotka ovat laajoja jonkin suorituskykyalueen kehitta-
mistehtavakokonaisuuksia. Kehittamisohjelma toteutetaan hankkeilla, jotka
koostuvat yhden suorituskyvynosa-alueen kehittamiseen tahtaavista tehtavako-
konaisuuksista. Hankkeita ja niiden osia voidaan toteuttaa projekteina. Kosola
(2012) muistuttaa myos, etté projekti on vain tapa toimi. Kosola (2012) toteaa,
etta Puolustusvoimien hankkeita harvoin projektoidaan, mutta hankkeiden sisalla
on usein monia tehtavakokonaisuuksia, joita suoritetaan projekteina. (Kosola
2012, 9.)

Hankkeet Puolustusvoimissa ovat niin laajoja, etta niiden tehtavakokonaisuudet
vaativat linjaorganisaatioiden resurssien merkittdvaa kayttoa, kayton suunnitte-

lua ja niihin liittyvia hallinnollisia paatdksia. (Kosola 2012, 9). Hankkeet tulisi tasta
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syysta toteuttaa linjaorganisaation normaaleilla prosesseilla eika prosesseilla to-
teutettavia tehtavia tulisi projektoida. Esimerkiksi suunnittelu, joka ei ole normaa-
lin linjaorganisaation toiminnan mukaista toimintaa tulisi projektoida. Projektointi
on perusteltua myds silloin, kun toteutukseen liittyy merkittavia riskeja, tai tehta-
vien toteuttaminen vaati useiden organisaatioiden valistd nopeaa ja tehokasta

tydskentelya. (Kosola 2012, 9.)

Projektin perusolemukseen kuuluu, kuten Kosolakin (2012) toteaa, etta projekti
on valiaikainen tapa toteuttaa jokin maaratty tehtava. Tallaisia valiaikaisia ja kes-
toltaan rajattuja tehtavia voivat olla esimerkiksi jonkin uuden asian kehittaminen,
hankinta tai kayttoonotto. Juuri tama valiaikaisuus erottaa projektit organisaation
normaaleista prosesseista. Projekti eroaa muiltakin ominaisuuksiltaan linjaor-
ganisaation toiminnasta, kuten silla, etta silla voi olla poikkeava organisaatiora-
kenne ja omia linjaorganisaation prosesseista poikkeavia toimintatapoja. Projekti
onkin nimitys projektina tehtavalle tyolle. Taman tyon ohjaamista kutsutaan pro-
jektinhallinnaksi, joka on tasapainoilua tydtehtavan sisallon ja sen rajausten, re-
surssien seka aikataulun valilla (kuvio 9). Projektien toteuttaminen vaatii usein
hallittua riskinottoa ja taman vuoksi kaikkiin projektin vaiheisiin on erittain tarkeaa

sisallyttdd myds riskienhallinta. (Kosola 2012, 10-11.)
Projektilla on

1) Rajallinen kesto: aku ja loppu

2) Rajattu konkreettinen tehtava

3) Kayttéon osoitetut resurssit Projektin-
hallinta

KUVIO 9. Projektinhallinta on tasapainottelua sen tydhon kuuluvien osa-alueiden
valilla (Kosola 2012, 10)

Kosolan (2012) mukaan projekti koostuu kolmesta erityppisesta tyosta sen mu-
kaan mihin tyon tulokset kohdentuvat. Nama tyon tyypit ovat:
1. projektin asiakkaalle valittdmasti lisdarvoa tuottava tyo

2. projektille valittomasti ja asiakkaalle valillisesti lisaarvoa tuottava tyo
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3. projektin asettajaorganisaatiolle seka sidosryhmille lisdarvoa tuottava,
mutta suoraan projektiin kuulumaton tyo.
(Kosola 2012, 11.)

Projektin onnistumisen seka asiakastyytyvaisyyden kannalta on tarkeaa seurata
ja ohjata projektin toiden jakautumista edella mainittujen kolmen tyotyypin kes-
ken. Kun jokin tehtava toteutetaan projektina, lisakustannuksia koituu esimerkiksi
projektin hallinnasta, suunnittelusta ja raportoinnista. Naiden lisdkustannusten tu-
lee olla hyvaksyttavassa suhteessa projektoinnilla saavutettaviin hyotyihin nah-
den, jotta projekti kannattaa perustaa. (Kosola 2012, 11.) Projekteissa tuotteiden
ja palveluiden toimittajat ovat projektin sidosryhmaa ja on tarkeaa, etta he ovat
selvilla projektin tavoitteista ja odotuksista. Projektia suunnitellessa heidan toi-
mintatapansa ja mahdollisuudet tulee ottaa huomioon projektia suunnitellessa
(Kosola 2012, 20).

Kommunikointi on projektissa tarkeaa, Kosola (2012) kirjoittaakin, etta projektit
perustetaan linjaorganisaatioiden toimenpitein ja projekti toimii talldin linjaorgani-
saation varassa. Taman takia organisaatiokulttuurit ja organisaation toimintatavat
seka kaytannot vaikuttavat merkittavasti projektin toimintaan ja se resursseihin.
Kosola (2012) tuo esille myds sen, etta projekti ei ole yleensa vastuussa osallis-
tuvien resurssien kouluttamisesta tai heidan tydkuormansuunnittelustansa, vaan
se on linjaorganisaatioiden vastuulla. (Kosola 2012, 23.) Vaikuttaisikin silta, kom-
munikaatio ja resurssin kayton seuranta yhdessa projektin ja linjaorganisaation
toimesta on tarkeaa, jotta resurssi ei ole tehottomasti ali kaytetty tai vastaavasti
ylikuormitettu esimerkiksi silloin, kun henkilot tekevat useita tehtavia paallekkain
niin projektiin, etta linjaorganisaatiolle. Kommunikointi asiakkaan suuntaan on
projektin kannalta tarkeaa. Kosola (2012) mainitsee, etta asiakas on projektin tar-
kein sidosryhma, jonka tarpeita, toivomuksia ja vaatimuksia projektin tulee huo-
mioida. Asiakkaalla on usein oma organisaationsa, josta osallistuu projektiin asi-
akkaan organisaation nimeamat edustaja. (Kosola 2012, 15-16.) Esimerkki mah-
dollisista asiakkaan edustajista ja heidan rooleistaan projektissa on kuvattu kuvi-
ossa 10 (Kosola 2012, 16).
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Asiakas Asiakkaan edustaja Projektiorganisaatio

Suorituskykyvas tuullinen |

Hankepaallikkd / tiedustelun kehittaminen

Hankepillikk / johtamisen kehittaminen Johtoryhma

Operointivastuullinen

Osastoesiupseeri [ tiedustelu

Osastoesiupseeri [ johtamisjarjestelma SR LI

Loppukayttija

Tutkaoperaattori / iimavalvontakeskus

Viestikouluttaja / viestipataljoona Lo

|
KUVIO 10. Esimerkki asiakasrooleista (Kosola 2012, 16)

2.4 Asiakaan rooli ja osallisuus innovaatioissa

2.4.1 Asiakkaan roolin muutos ja kasvu

Teknologian kehittyminen haastaa perinteisen asiakkaan roolin. Mikhael Peled
(2013) kirjoittaa, etta teknologisesti haastavissa ja laajoissa projekteissa asiak-
kaan rooli on paljon merkittavampi ja kasittaa enemman kuin periteiset vaatimuk-
sen maarittelyn ja niiden verifioinnin (Peled 2013, 1774). Tutkimukset, jotka kos-
kevat monimutkaisten tuotteiden ja jarjestelmien kehittamisesta, osoittavat, etta
asiakkaan osallistumisella maarittely, suunnittelu, kehitys etta tuotantovaiheisiin
on merkittava (Flowers 2007, 321). Toisaalta Marcel Weber (2008) on todennut,
etta asiakkaan osallistuminen tuotteiden suunnitteluun ei ole uusi ilmi®, mutta il-
miota on tutkittu tarkemmin vasta 2000-luvulla. Useat tutkimukset osoittavat, etta
yritykset, jotka ovat hyddyntaneet asiakkaita omissa tuotteiden ja palveluiden
suunnittelu- ja innovaatioprosesseissaan, seka projekteissa, ovat saaneet siita
hyotya. Asiakkaan osallistuminen hyddyttaa tuotteiden ja palveluiden toimittajia,
koska asiakas tuntee yleensa palveluntoimittajaa paremmin omat tehtavansa.
Tutkimuksissa varoitetaan kuitenkin yrityksia nojaamasta liikaa asiakkaiden osal-
listumisen varaan. (Weber 2008, 777-778.)
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On huomattava, etta tuotteita ja palveluita tuottavien ja hankkivien nakokulma
innovaatio prosesseihin seka niiden haasteisiin on hyvin erilainen. Flowers
(2007) tuokin esiin, etta tuottajat siirtyvat toteutuksesta toiseen yrittden hyddyn-
taa aiemmista projekteista, tarjouskilpailuista seka neuvotteluista opittuja asioita,
kun taas hankkijat keskittyvat yllapitamaan hankkimiaan jarjestelmia sen sijaan,
ettd he olisivat kiinnostuneita uuden kehittamisesta tai hankinnasta. (Flowers
2007, 318.)

Hankintaorganisaatio, joka harvemmin hankki monimutkaisia ja erittain korkean
teknologiatason omaavia tuotteita ja palveluita, tormaa usein seuraaviin haastei-
siin:
e oman osaamisen kehittaminen ja yllapitaminen koskien uutta teknologiaa
e uuden teknologian tuomien mahdollisuuksien arvostaminen kohde toimin-
nassa tai -ymparistdossa
e uuden teknologian tuomien mahdollisuuksien tunnistaminen tuote- tai pal-
velurakenteessa
¢ mahdollisten kehityspolkujen tunnistaminen
e organisaation valmiuksien kehittaminen vastaanottaa esitetty jarjestelma-
ratkaisu
e tarkoituksenmukaisen konfiguraation valinnassa
e siirtymassa vanhasta jarjestelmasta uuteen jarjestelmaan.
(Flowers 2007, 318-319.)

Kun edelld mainittuihin haasteisiin lisataan Flowersin (2007) mukaan se, etta
hankintaorganisaation tulee samaan aikaan neuvotella hinnasta, maaritella han-
kinnan teknista tai palvelusisaltda ja suunnitella toimitusta, kohtaa hankintaor-
ganisaatio usein hankaluuksia saada kayttoon ja yllapitaa tahan tarvittavaa osaa-
mista. Monet hankintaorganisaatiot hyodyntavatkin talloin kolmannen osapuolen
palveluksia, mutta talldin osaaminen ei valttamatta koskaan kehitykdan hankin-
taorganisaatioon. Myds monet tarjoaja hyddyntavat naita hankintaorganisaation
haasteita sekd omaa syvempaa kasitysta teknologiasta pyrkimalla sitomaan tuot-
teen- tai palveluhankkija tiettyyn omaan tuotteeseen tai palveluun. Talldin syntyy
riski siita, etta tuotteen- ja palvelun hankkija menettaa teknologisen osaamisen ja

tulee riippuvaiseksi toimittajasta. (Flowers 2007, 319-321.)
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Asiakkaalla on tarkea rooli myos hankinnan jalkeen varsinkin uusien tuotteiden
kehittamisessa. Cui ja Wu kirjoittavat (2017), ettd uusien tuotteiden kehittami-
sessa asiakas voidaan nahda joko tiedon lahteena kehittavalle yritykselle tai yh-
teiskehittgjana. Kun asiakas on tuotteen kehittamisessa mukana yhteiskehitta-
jana ollen jatkuvassa kanssakaymisessa toimittajan kanssa, voidaan taman
kanssakaymisen avulla tuottaa paljon sellaista tietoa, joka auttaa yritysta muo-
dostamaan tarkan kasityksen asiakkaan tarpeista. Tama johtaa myos siihen, etta
asiakaan ja toimittajan tyontekijat ovat erittain riippuvaisia toisistaan, mutta toi-
saalta tama myds edesauttaa tehokkaampaan tiedonvaihtoon osapuolten valilla.
Asiakastieto on avainlahde tuotekehityksen luovuudelle. (Cui & Wu 2017, 60—
80.)

Cui ja Wu (2017) toteavat, etta kun asiakas toimii passiivisesti ollen pelkastaan
tietolahteena, haasteeksi saattaa muodostua se saadaanko asiakkaalta oikea
tieto, koska toimittaja ei valttamatta osaa pyytaa oikeata tietoa kaikissa tilan-
teissa. Silloin kun asiakas on yhteiskehittgja, on mahdollista, etta toimittajalle syn-
tyy parempi kasitys asiakkaan tarpeista. Tama voi myos edesauttaa kustannus-

tehokkaampaan lopputulokseen paasya. (Cui & Wu 2017, 60-80.)

Monet tutkimukset osoittavat, ettéd asiakkaan osallistumisen tarkein motivaattori
on saada asiakkaan luovuus mukaan uuden tuotteen kehitykseen. Cui:n ja Wu:n
(2017) mukaan asiakkaan osallistumisella kehittamiseen on kaantdépuolena se,
etta johtamisen maara kasvaa. Osallistumisen tulee olla hallittua konfliktien esta-
miseksi ja innovatiivisissa tuotekehitysprojekteissa joudutaankin usein jaykem-
paan johtamismalliin, kuin esimerkiksi inkrementaalisissa projekteissa. Tutkimuk-
set osoittavat, etta selkea ohjaus on tarkeaa innovatiivisten tuotteiden kehittami-
sessa. (Cui & Wu 2017, 60-80.)

2.4.2 Asiakas monimutkaisen tuotekehityksen keskella

Teknologia ja monimutkaiset tuotekehitysprojektit haastavat asiakaan, kehittajat
ja organisaatiot. Hobday (1998) on kirjoittanut, ettd tarkasteltaessa sellaisten
kompleksisten tuotteiden kehittamista, jotka usein ovat kalliita, insind0ri valtaisia,

osaamista vaativia seka kustomoituja yhdelle- tai pienelle joukolle asiakkaita,
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nayttaisi luontevin organisaatiomuoto olevan projekti tai projektiyritys. Tallaisessa
projektiorganisaatiossa, jossa voi toimijoina olla myds useampia toimittajayrityk-
sia, toiminta voi olla varsin laheista, johtuen toimintojen synkronointitarpeesta.
Erilaisten kehitettavien jarjestelmien monimutkaisuutta ja seka niiden mahdollisia
eroavaisuuksia Hobday (1998) on esittanyt kuviossa 11 kahden erilaisen jarjes-
telman avulla. Mikali tuotteeseen liittyy laajaa ohjelmistokehitysta, saattaa se li-
sata kommunikaation tarvetta eri tuotekehitysvaiheiden valilla, tehda koordinoin-
nista haasteellisempaa ja lisatd myds riskia ja epavarmuutta tuotteen osalta.
(Hobday 1998, 689-710.)
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tori (Hobday 1998, 691)
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Hobdayn (1998) tutkimus nayttaisi viittaavan perinteisempaan vaiheittaiseen oh-
jelmistokehittdmismalliin eli niin sanottuun vesiputousmalliin. Ketterammiksi esi-
tetyt ohjelmistokehitysmallit tekevat yha enemman tuloaan haastaen myos asi-
akkaan toisenlaiseen toimintaymparistoon. Guld, Hansen-Schwartz ja Ciriello
(2019) kirjoittavatkin, etta agile-ohjelmistokehitysmenetelmat ovat yha enene-
vissa maarin vallanneet alaa, vaikka edelleen jotkin isot asiakasorganisaatiot ha-
luavat tuotteensa kehitettavan perinteisella vaiheittaisella mallilla. (Glud & Han-
sen-Schwartz & Ciriello 2019, 300.)

Perinteisen- ja ketteramman agile-ohjelmistokehitysmallin periaatteissa onkin
merkittava ero, joka saattaa jossain maarin selittaa isojen tilaajaorganisaatioiden
mieltymyksen perinteisempaan toimintatapaan. Hazzan (2008) kirjoittaa, etta
agile-ohjelmistokehitys mallissa pyritdan rohkaisemaan siihen, etta keskitytaan
ihmisiin kehitysprosessissa itse prosessin sijaan. Mallissa haastetaan muodosta-
maan toimintaymparisto, jossa kehitystiimi, asiakas ja johto toimivat yhdessa ja
tulevat kaikki osaksi tuotekehitysprosessia ja toimivat yhdessa myds suhteessa
muihin projektin sidosryhmiin. Toimintamalli rohkaisee kehitystiimia jatkuvaan ja
aktiiviseen yhteydenpitoon asiakkaaseen. Kommunikaatio, joka tapahtuu paaasi-
assa asiakkaan ja ohjelmistokehityksen johtajan valilla, muuttaa merkittavasti asi-

akkaan roolia ohjelmistokehityksessa. (Hazzan & Dubinsky 2008, 6-7.)

Tutkimusten perusteella nayttaisikin, etta eras syy agile-ohjelmistokehitysprojek-
tien epaonnistumiseen tai siihen, etta projekti ei paase sille asetettuihin tavoittei-
siin, on asiakkaan sitouttamisen epaonnistuminen projektissa. Naista havain-
noista huolimatta jopa agile-menetelmia kuvaava kirjallisuuskin olettaa asiakkaan
olevan passiivinen, kun palvelun toimittaja pyrkii muuttumaan ketteraksi. (Guld
ym. 2019, 300-301.) Gallagherin mukaan, kun loppukayttaja puhuu ketteryy-
desta, tarkoittaa se usein sita, etta heidan tulisi kyeta kayttamaan toimitettuja pal-
veluita tai tuotteita uudenlaisilla tavoilla ja kyeta konfiguroimaan jarjestelmiaan
itsenaisesti selvitakseen muuttuvissa tilanteissa. Talloin he usein itseasiassa ku-
vaavat tarvitsemansa tuotteen tai palvelun laatutekijoita, jotka ovat tarkeita hei-

dan tehtaviensa suorittamisen kannalta. (Gallagher ym. 2011, kappale 5.)
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Guldin, Hansen-Schwartzin ja Ciriellon tutkimuksen alustavat tutkimustulokset
esittavat, etta kun asiakkaan yhteisty6tavat omassa toiminnassa muuttuvat staat-
tisista dynaamisiksi, myds toimittajan yhteistyontavat muuttuvat passiivisesta ak-
tiiviseksi. Alustavat tulokset ovat esittaneet myds, ettd kun asiakkaan riskin sie-
tokyky nousee niin se kehittda myos palvelun toimittajan tiimitoiminnan enemman
itseohjautuvaan suuntaan ja samalla muuttaa suunnittelutapaa ketterampaan
suuntaan. Toisaalta tutkimuksen perusteella nayttaisi myos silta, etta asiakkaan,
jolla on staattiset yhteistyotavat, on vaikea muuntautua passiivisesta aktiivisesti
toimivaksi asiakkaaksi. Eras tutkimuksen johtopaatoksista onkin, ettd organisaa-
tio voi tehda yksin monia asioita, mutta kettera kehitys ei ole yksi niista (Guld ym.
2019, 300-301).

Ketteran kehittamisen periaatteisiin kuuluu, etta kehitys tiimi kehittaa itselleen
prosessin, joka kykenee kasittelemaan kehitys aikana syntyneet muutokset ilman
etta tuotteen laatu vaarantuu. On tarkeda huomioida, etta tallaisessa ketterassa
kehitysmallissa asiakas ei voi alussa ennustaa ja priorisoida kaikkia vaatimuksia.
Taman vuoksi tulisikin muodostaa prosessi, jossa asiakkaan kehitettavaan tuot-
teeseen liittyvan ymmarryksen kehittyessa tunnistetut vaatimukset kyettaisiin vie-
maan muutoksina osaksi kehitysta ilman vaikutusta kehityshintaan. Kehittajien ja
asiakkaan tulisikin muodostaa yhdessa tiimi, joka pystyy kommunikoimaan kas-
votusten mahdollisimman paljon. Kettera ohjelmistokehitys kannustaakin asia-
kasta tulemaan osaksi ohjelmistokehitysprosessia, jotta asiakkaan tarpeet reflek-
toituvat paremmin tuotteeseen ja valtytaan ristiriitaa aiheuttavilta kommunikaatio
ongelmilta. (Hazzan & Dubinsky 2008, 7-8.)

Agile-tiimissa voi olla asiakasryhma, jonka sisalla on seuraavat roolit:
e asiakas
o kayttaja
¢ evaluoinnin suorittaja
e hyvaksynta testaaja.
(Hazzan & Dubinsky 2008, 27-28, 46—48.)

Edella mainitun ryhman tehtavana onkin muodostaa kytkos loppukayttajan ja ke-
hitystiimin valille. Agile-kehittamistavan suurin muutos verrattuna aikaisempiin

ohjelmistokehitysmalleihin, onkin asiakkaan rooli. Asiakkaan tehtava on agile-
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projektissa luoda projektin visio ja projektin paatarinat seka suuntaviivat projektin
prioriteeteille (Hazzan & Dubinsky 2008, 27-28, 46—48).

2.4.3 EU: ndkemys asiakkaan roolista julkisissa hankinnoissa

Euroopan Unioni (EU) on julkaissut (2007) kymmenkohtaisen oppaan, jonka
eraana tarkoituksena on innovaatioiden huomioiminen ja tukeminen osana julki-
sen hallinnon tekemia hankintoja (European Commission 2007). 2016 uudiste-
tussa julkisista hankinnoista ja kayttdsopimuksista saadetyssa laissa (Hankinta-
laki 2016/1397) on innovaatioiden rooli huomioitu, mutta laissa julkisista puolus-
tus- ja turvallisuushankinnoista (PUTU-laki 2011/1531) nain ei ole, koska tata la-
kia ei uudistettu hankintalainsdadannon kokonaisuudistuksessa (Tyo- ja elinkei-
noministerid 2020b). Kuitenkin Puolustusministeriokin (2020a) on maininnut
omassa kumppanuusstrategiassaan, etta eras kumppanuustoiminnan jarjeste-
lyissa huomioitava ja arvioitava tekija on se, kuinka kumppanuudessa saadaan
uutta osaamista, uusia innovaatioita seka uusia toimintatapoja (Puolustusminis-
terio 2020a).

Euroopan komissio (2007) on tuonut esille seuraavat kymmenen asiaa innovaa-
tioista ja asiakaan roolista julkisissa hankinnoissa. [1] Asiakkaan tulisi olla "alykas
asiakas” ja innovatiivisten ratkaisujen hankkiminen vaatii hankinta organisaatiolta
alykasta organisaatiota, eli hyvin koulutettua henkilostoa laajalla osaamiskirjolla.
Osaamiskirjoon kuuluu hyvien hankintataitojen lisaksi myds hyvia projekti- ja so-
pimusjohtamisen taitoja. Lisaksi tarvitaan teknologiaosaamista, jotta osataan
tehda tarvittavia maarittelyja ja arvioida saatuja ehdotuksia. Nama vaatimukset
korostuvat, mikali hankinta vaatii organisaatiollisia muutoksia. [2] Ennen hankin-
taa tai sen alkuvaiheessa tulisi markkinoilta kartoittaa se mita on tarjolla ennen
hankinnan aloittamista. Nain saadaan parempi kuva siitd mita on tarjolla, ja vas-
taavasti mahdolliset toimittajat saavat paremman kasityksen asiakkaan ongel-
masta. [3] Hankintojen kannalta on tarkeaa tunnistaa ja sitouttaa sisaiset avain-
sidosryhmat. [4] Innovatiivisten ratkaisujen saamiseksi, tulee hankinnan vaati-
mukset laatia niin valjasti, ettd ne jattavat sijaa tarjoajan innovaatioille seka eri-

laisille vaihtoehdoille. Tarkeaa onkin pyytaa ratkaisua tarjoajilta eika pyrkia itse
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maarittamaan sita liian tarkoilla vaatimuksilla. [5] Hankinnassa tulisi etsia kustan-
nustehokkuutta, eli parasta arvoa suhteessa sijoitettuun rahaan, pelkan halvan
hinnan sijaan. Hankintahinnan lisaksi tulisi huomioida tuotteen elinkaaren kus-
tannukset seka sen eri laatutekijat. Tassa suhteessa erittain innovatiivisien rat-
kaisujen vertailu saattaa olla hankalaa ja vaatia monien eri osa-alueiden asian-
tuntijoiden arviointia. [6] Hyodynna mahdollisimman tehokkaasti sahkadisia jarjes-
telmia tiedonhallinnassa. [7] Riskit kuuluvat olennaisena osana innovatiivisten
ratkaisujen hankintaan, joten niiden tunnistaminen ja hallinta on tarkeaa. Myos
riskien omistajuuden kohdentaminen oikein on erittain tarkeaa. [8] Hankinnassa
tulisi pyrkia hyddyntamaan mahdollisuuksien mukaan sopimuksellisia keinoja ku-
ten kannustimia paremman laadun ja mahdollisten saastdjen saamiseksi. Esi-
merkiksi tekijan oikeuksien antaminen hallinon sijaan tuottajalle saattaa auttaa
kustannusten laskemisessa, koska talldin tuottaja voi uudelleen kayttaa suunnit-
teludataa. [9] Hankinta ei ole valmis silla, etta sopimus on allekirjoitettu, vaan
kommunikaation toimittajan ja asiakkaan valilla tulisi jatkua myos toteutusvai-
heessa sille laaditun toteutussuunnitelman avulla seka seuraamalla toteutusta ja
oppimalla siita. [10] Hankintaprosessissa on tarkeaa, etta siitd myos opitaan tu-
levaisuuden varalle ja sita varten on luotu oppivan organisaation toimintatavat,
seka tarvittavat prosessit tietotaidon kehittamiseksi. (European Commission
2007.)

2.4.4 Asiakkaan rooli innovaatioissa case rakennusteollisuus

Kushan Kulatunga on tehnyt tutkimuksen Isossa-Britanniassa rakennusteollisuu-
den piirissa (2011), jossa on tunnistettu asiakkaat ja kayttajat mahdollisina inno-
vaatioiden lahteena mita tulee alan tuotteisiin, prosesseihin ja palveluihin. Tutki-
muksen tarkoituksena oli selvittda tarkemmin asiakkaan roolia innovaatioissa ja
asiakkaan ominaisuuksia rakennusteollisuudessa. Tutkimuksessa innovaatio
nahtiin asiana, joka tehostaa organisaation toimintaa, joko uusina prosesseina tai
tuotteina. Tutkimuksen pohjana oli se, etta jo 1990-luvulla tehdyissa tutkimuk-
sissa oli nostettu esille se, ettd asiakkaan ei vain tulisi osallistua projekteihin,
vaan ottaa niissa johtavampi rooli ajaakseen innovaatioita eteenpain. Tutkimuk-
sissa todettiin myos, ettd muiden aloilta on vakuuttavia nayttoja siita, etta asiak-
kaan vaikutus kehittaa innovatiivisuutta. (Kulatunga 2011, 380-383.)
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Tutkimusten perusteella nayttaisi silta, etta rakennusteollisuudessa prosessi vaa-
tii asiakkaan osallistumista ja johtajuutta. Asiakkaan kyky osallistua riskien ja-
koon, sitoutuneisuus innovaatioihin seka johtajuus projektin suunnittelussa ja to-
teutuksessa onkin olennaista hankkeiden onnistumisen kannalta. Taman lisaksi
on havaittu, etta asiakkaan positiivinen osallistuminen vaikuttaa positiivisesti pro-
jektin ilmapiiriin kannustaen projektin jasenia integroidumpaan tyéskentelyyn. On
myos nayttoa siita, etta asiakkaan jamakampi kontrolli innovaatioissa ja muutok-
sissa innostaa toimittajia esittamaan uusia ideoita. Useat tutkimukset myo6s osoit-
tavat, ettd asiakas voi olla myds merkittdva este uusien innovaatioiden tiella.
Asiakas voi tulla esteeksi, kun se pyrkii valttamaan innovaatioihin liittyvia riskeja,
jotta projektin talous ei vaarannu. Asiakas saattaa myos pyrkia noudattamaan
samoja, aiemmin kaytdssa olleita menetelmia ja prosesseja mieluummin, kuin
ottaa riskeja uusien innovaatioiden kanssa. Taten asiakas saattaa estaa edut,
jotka olisi mahdollista saada uusista teknologioista, aiheuttaen nain negatiivisen

vaikutuksen teollisuuteen pitkalla aikavalilla. (Kulatunga 2011, 380-383.)

Kulatungan tutkimuksen (2011) tuloksista kaykin ilmi, etta asiakkaan halu ja kyky
osallistua tiimiin, on myoOnteisesti vaikuttava tekija innovaatioiden tuottamisessa
rakennusprojekteissa. Se, ettad asiakas kykenee tarvittaessa tuomaan oman or-
ganisaationsa muista osista tarvittavaa tuen, on merkittava tekija projektien on-
nistumisessa. Tutkimuksesta selvisi myds, ettd yhteisymmarrys on erittain tar-
keaa projektin onnistumiselle, olipa projekti innovatiivinen tai ei. Lisaksi asiak-
kaan tasapuolinen suhtautuminen projektin henkilostoon nousi merkittavaksi po-
sitiiviseksi tekijaksi kehittamaan innovatiivisuutta ja uusien ideoiden syntymista.
(Kulatunga 2011, 380-383.)

Kulatungan (2011) mukaan asiakkaan omalla osaamisella nahtiin olevan merkit-
tava vaikutus innovaatioiden prosessiin. Asiakkaan eras tarkein ominaisuus oli
kyky hahmottaa ja ymmartaa arvo projektin eri osa-alueissa sen sijaan, etta kes-
kittyisi tarkastelemaan vain hintatekijoita. Asiakkaan tarkea rooli on valittaa tietoa
tiimille ja tiimilta muille tiedon tarvitsijoille. Eritoten tarkeaksi koettiin, etta asiakas
kommunikoi tiimille projektin tavoitteet selkeasti. Tehokkailla yhteistydmenetel-
milla ja asiakkaan tuella havaittiin olevan positiivinen vaikutus innovaatiokulttuu-

riin projektitiimin henkildstdssa. (Kulatunga 2011, 390-391.)
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Kulatungan tutkimus (2011) nostaa keskeisimmiksi havainnoiksi, etta jatkuva uu-
sien ideoiden ja innovaatioiden etsiminen johtaa uusiin tapoihin tehda asiat pa-
remmin. Asiakkaan pyrkimys etsia naita innovaatiota, on merkittava tekija niiden
syntymiselle. MyOs asiakaan tarkalla seurannalla projektin edistymisesta on po-
sitiivinen vaikutus innovaatioihin. Toisaalta tiukojen sdanndsten havaittiin usein
olevan innovaatioiden este rakennusteollisuudessa. Tehokaan tiedonhallinnan,
asiakkaan selkeiden tavoitteiden seka niiden prioriteettien heti projektin alkuvai-
heessa havaittiin olevan tarkeitd. Koska innovaatioihin liittyy yleensa riskia, tun-
nistettiin tarkeaksi innovatiivista prosessia edesauttavaksi tekijaksi myds asiak-
kaan kyky hyvaksya tai hallita naita riskeja. Asiakaan ominaisuuksilla ja osallis-
tumistavalla onkin tutkimuksen mukaan merkittava rooli rakennus projektin inno-

vaatioissa ja sen menestyksessa. (Kulatunga 2011, 392-394.)

2.4.5 Toimintamallin ja asiakasroolin muutos USA:n puolustushankin-

noissa

USA:n puolustushallinto on julkaissut muistion (2001), jossa tuodaan kannustin
pohjaisen sopimusstrategian lisaksi esille tekijoita, jotka yhdessa sopimusten
kannustimien ohella edesauttavat lisdarvon tuottamiseen ja kustannustehokkuu-
teen puolustushankinnoissa. Muistiossa tuodaan esille, etta johtajuus on tarkea
osa muutosta ja kehitysta prosesseissa siirryttaessa perinteisesta hankintamal-
lista malliin jossa "tyoskennella lapi sopimuksen”. Tallaisessa mallissa auttaakin
enemman strateginen tarkastelukulma, joka tukee kehitysta pitkalla aikavalilla ja
onnistuneen liikekumppanuuden toteuttamisessa. Kun toimintatapaa muutetaan
johtajuuden eri tasoilla, tulee sitoutua ymmartamaan muutoksen tarpeellisuus,

jotta toimintakulttuuri organisaatiossa muuttuu. (Gansler 2001, 8-9.)

Ganslerin (2001) muistiossa tuodaan esimerkkina esille, kuinka hankintasopi-
muksia tekevien henkildiden tulisi ajatella itsedan hankinnan neuvonantajina ja
hoitajina tai paallikdina. Iso muutos toiminnan filosofiassa lahes vaistamatta tuot-
taa mukanaan myos joitain epaonnistumisia, jotka pitaisi kuitenkin kyeta hyvak-
symaan ja myds kannustamaan toimijoita naista epaonnistumisista huolimatta.

Toimintaympariston tulisi perustua luottamukseen toimijoiden valilla, jonka myota



45

toimitaan yhteistydssa ja ollaan sitoutuneita toimintaan. Muutoksessa onnistumi-
selle nostetaankin muistiossa tarkeiksi elementeiksi selkeat toiminnan suuntavii-
vat ja tavoitteet, jotka on kehitetty kaikilla tasoilla, seka toimintaymparisto, joka
tukee ja yllapitaa selkean yhteisymmarryksen muodostumista, motivaatiota seka
tavoitteita. Muutosta Gansler kuvakin siltana, joka on esitetty kuvassa 2. (Gansler
2001, 8-9.)

Separate Government & Partnered Team

Contractor Teams

* “Us vs. Them"

* Win-Lose

* Surprise

* Your problem

* Individual government
& contractor responses

* Separate goals &
objective

+ “We're in this together”

+ Win-Win

+ Effective
communication

* Qur problem

+« Team response

* Common goals &
objective

KUVA 2 Silta kumppanuuteen (Gansler 2001, 9)

Gansler tuo esille muistiossaan (2001), etta tallaisen toiminnan muutos edellyttaa
USA:n puolustushallinnossakin tehokkaampaa kommunikointia, kehittyneempaa
ristiritojen ratkaisukykya, kasvavaa joustavuutta seka toimijoiden voimaa tukea
toinen toistaan. Asiakkaan ja toimittajan tulisikin kumppanuustoiminnassa ym-
martaa se, etta he ovat pitkaaikaisessa kumppanuudessa arvon tuottamiseksi ja

toiminnan tulisi hyédyntaa molempia osapuolia. (Gansler 2001, 13-16.)

Ganserin (2001) mukaan puolustushankinnoissa asiakas-toimittaja roolit voidaan
yleisesti sijoittaa kolmeen eri kategoriaan: [1] markkinavetoinen, jossa vaatimuk-
set paaosin tayttava ratkaisu 16ytyy markkinoilta ja jossa asiakkaalla ei ole mah-
dollista vaikuttaa ratkaisuun ilman suuria kustannuksia, [2] uniikki ratkaisu, jossa
vaatimukset tayttavaa ratkaisua ei [l0ydy markkinoilta vaan se taytyy kehittaa asi-
akkaan ja toimittajan yhteistoiminnalla, [3] Innovaatioratkaisu, jossa pyritaan pel-
kan tuoteratkaisun sijaan luomaan kokonaisvaltaisempi ratkaisu asiakkaan tar-
peisiin. (Gansler 2001, 13-16.)
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Gansler nostaa my0s esille mahdolliset esteet, jotka voivat estaa muutoksessa
onnistumisen. Tallaisia esteitd ovat esimerkiksi: [1] riittdvan perustan puuttumi-
nen, kumppanuudella tulee olla vakaa pohja ja johtajien tuleekin antaa sille yh-
teinen tarkoitus, lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet seka loppu tavoite ja lisaksi
mittarit seka aikataulut tavoitteille. [2] Epdaonnistuminen kommunikaatiossa; kom-
munikoinnissa tulisi panostaa tehokkaisiin palaverikaytanteisiin ja seka kasvotus-
ten tapahtuvaan kommunikointiin sahkdpostien sijaan. [3] Huono konfliktien
hoito; yhteentormaykset ovat vaistamattomia ja joskus jopa tarpeellisia, mutta
huonosti hoidettuna ne aiheuttavat ongelmia. [4] Sotilaiden ja siviilien yhteistoi-
minta; tehokkaan yhteistiimin, jossa on seka sotilaita etta siviileja, luominen voi
olla haastavaa poikkeavien toimintakulttuurien ja nakemyserojen takia. [5] Riitta-
maton tunnustus; johdon tulee kiinnittaa huomiota, etta kumppanuuden ja tehok-
kaan tiimitoiminnan yllapitamiseksi pitkalla tahtaimella on tarkeaa muistaa juhlia

tiimin saavutuksia. (Gansler 2001, 13-16.)

2.4.6 Toiminnan tehostaminen NATO:n yhteisissa puolustushankin-

noissa

NATO:n asettama riippumaton asiantuntijaryhma on laatinut raportin (2017),
jonka tarkoituksena oli tuoda esiin keinoja, joilla voidaan tehostaa johtamista
NATO:n yhteisrahoittamissa hankinnoissa. Selvitys koettiin tarpeelliseksi, koska
eras isoimmista taustalla olleista ongelmista oli se, etta hankitut suorituskyvyt
saapuivat kayttgjille keskimaarin yli nelja vuotta tai enemman myohassa. Eraita
ongelmien syita olivat esimerkiksi korkealle nouseva paatdksenteko, joka loi vii-
vetta, jakaantunut vastuu vaatimuksista, puutteellinen riskien hallinta seka puut-
teellinen kommunikaatio. Asiantuntijaryhma laati useita suosituksia, joilla toimin-
taa kyettaisiin tehostamaan, esimerkiksi muuttamalla johtamisrakennetta selkeyt-
tamalla rooleja ja vastuita seka delegoimalla kehitysohjelmien ja projektien johta-
misvastuut oikealle tasolle riittavin johtamisvaltuuksin ja reunaehdoin. Projektien
riskit tulee tunnistaa ja niita tulee hallita koko ajan lapi elinkaaren. Projektien kom-
munikaatioon tulee panostaa ja projektin tilanteen tulee olla lapinakyva kaikille

sidosryhmille. (Borsboom ym. 2017, 7-26.)
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2.5 Ketterampaa toimintaa ja johtamista

Kuten aiempien kappaleiden pohjalta voidaan havaita, monissa tutkimuksissa
nostetaan esille mahdollisina tehottomuutta aiheuttavina asioina monet johtami-
seen liittyvat elementit. Samalla monissa tutkimuksissa nostetaan kehitysehdo-
tuksina mm:

e suurempaa fokusta tiimien ihmisiin

e parempaa kommunikointia projekteissa

¢ riskien hallintaa

e tiivimpaa asiakkaan ja toimittajan yhteistoimintaa.

Tassa kappaleessa on tarkoitus tarkastella uusimpia maailmalta l6ytyvia ratkai-
sumalleja, joilla on pyritty tehostamaan yhteistyota ja johtamista hankintavai-
heessa seka tuotteen tai palvelun toteutuksen aikana. Lisaksi kappaleessa tar-
kastellaan lyhyesti asiantuntijoiden johtamiseen liittyvia teemoja koska tutkimuk-
sen kohteena olevat palvelut ovat suurelta osin korkeasti koulutettujen asiantun-

tijoiden tuottamia ja hankkimia.

2.5.1 Asiantuntijoiden johtaminen

Kehitystydssa tarkastellaan asiantuntijapalveluiden hankintaa, jossa seka tilaaja
etta tuottaja joutuvat toiminnassaan johtamaan asiantuntijoita. Kaytannossa siis
asiantuntijat tilaavat asiantuntijapalveluja asiantuntijoilta. On siis perusteltua tar-
kastella lahemmin millaisia asiantuntijat ovat ja miten heidat tulisi ihmisryhmana
huomioida johtamisessa, koska monissa aiemmin tarkastelluissa tutkimuksissa
on nimenomaan korostettu ihmisten roolia palveluhankinnoissa ja niiden tuotta-
misessa. Urpo Jalava kuvaa kirjassaan PRO - Esimiesty®, valmentaminen ja uu-
distaminen (2001, 11-14), asiantuntijoiden tyon tapahtuvan monimutkaisessa ja
muuttuvassa ymparistdssa, jossa tehtavat koostuvat ennakoimattomista ja vai-
keaselkoisista ongelmatilanteista, joihin asiantuntijan tulee 16ytaa ratkaisu. (Ja-
lava 2001, 11-14.)

Jalavan mukaan myds asiantuntijoiden ominaisuus itseohjautuvuuteen aiheuttaa

johtamishaasteen kaantymisen paalaelleen esimerkiksi tilanteessa, jossa henkild
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on viela kokematon tai epavarma omassa asiantuntijaroolissaan. Talloin esimie-
helta vaaditaankin hyvien johtamisominaisuuksien kayttéa, kuten karsivallisyytta
ja armeliaisuutta seka kykya toimia valmentajana ja nain tukea asiantuntijan itse-

luottamuksen kasvua ja kehittymista omissa tehtavissaan. (Jalava 2001, 11-14.)

Asiantuntijoitakin tarvitsee tietyissa tilanteissa johtaa tai tukea jollain tapaa. No-
kialla ja Koneella pitkan uran tehnyt ja johtajana toiminut Matti Alahuhta kertoo
johtamista kasittelevassa kirjassaan (2015) oman nakemyksensa siita mita on
johtajuus. Han toteaa, etta hyva johtajuus on hyvin pitkalti tapa toimia ihmisten
kanssa. Johtaminen ei hanesta ole inmisten kaskemista, vaan sita etta kuuntelee
heita ja valittaa heista. Lisaksi se on ihmisten valmentamista. Alahuhdan mielesta
johtajuus ja johtaminen vaatii, ettd johtaja on otettava vastuu, luotettava omiin
nakemyksiinsa ja harkintakykyynsa seka mentava rohkeasti eteenpain. Koke-
muksesta Matti Alahuhta listaakin viisi johtamisen kulmakivea: kirkas suunta ja
selkeat tavoitteet, avoimuus ja suoruus, fokus, yksinkertaisuus ja oikea aikaisuus.
(Alahuhta 2015.)

Lénnqgvistin (2002) mukaan tavoitteellisessa johtamisessa resurssi pyritaan koh-
dentamaan hyvin johdetulla suunnittelulla lopputuloksen kannalta oleellisiin teh-
taviin ja tavoitteisiin. Koska johtamiseen kuuluu olennaisesti suoritusten arviointi,
tulee tavoitteiden olla niin konkreettisia ja selkeita, etta niita voidaan mitata.
Tassa edesauttaa, kun tavoitteet konkretisoidaan ja sidotaan esimerkiksi aika-
tauluun. (Lonnqvist 2002, 62-63.)

2.5.2 LEAN-johtaminen ja tiedolla johtaminen

LEAN-toiminta ja LEAN-johtaminen aiheuttaa keskusteltaessa usein moninaisia
tunteita niin puolesta kuin vastaan. LEAN on tutumpi tuotantoymparistosta (Hell-
man & Liu 2013, 112), mutta sitd on pyritty hyddyntamaan myos asiantuntija
tydssa, josta Torkkola (2015) kirjoittaa todeten arvon tuottamisen asiakkaalle ole-
van eras LEAN-mallin perusajatuksista (Torkkola 2015, 89). Tama perusajastus
on sovellettavissa myo6s asiantuntijatydssa. Torkkola (2015) toteaa, ettd LEAN-
johtamisessa johtajan rooli on valmentava ja johtajan tulee organisoida toimintaa
siten, etta kaikki oppivat ja kehittyvat analyyttiseen ajatteluun. LEAN-johtaminen

tahtaa siihen, etta organisaatio pyrkii aktiivisesti ratkomaan ongelmia, oppimaan
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ja kehittamaan ongelmanratkaisukykya sen sijaan, etta loisi vain toimenpidelis-
toja. Huomioitavaa on, ettd samalla ongelma ei ole tassa negatiivista savya, mika
silla suomen kielessa tyypillisesti on, vaan enneminkin tarkoitetaan sita, etta johto
asettaa ryhmalle tavoitetilan ja ongelma on se, kuinka nykytilasta siirrytaan tavoi-

tetilaan normaalien pulmien lisaksi. (Torkkola 2015, 32—-34.)

Torkkola kirjoittaa (2015) eraan LEAN-johtamisen perusperiaatteista olevan visu-
aalinen viestinta, jolla pyritddn tuomaan prosessi ja sen tehtavat nakyviksi, jotta
voidaan nahda mahdolliset ongelmat (Torkkola 2015, 47—-61). Visualisoinnin
avulla myos paatoksen tekijoille voidaan muodostaa kasitys tilanteesta ja ongel-
manratkaisua kehittava visualisointi voikin olla myos keino hahmottaa vaihtoeh-
toisia toimintamalleja ja mahdollistaa nain asioiden toisin ndkeminen (Virtanen &
Stenvall & Rannisto 2015, 59). Visualisoinnilla pyritddn luomaan johtamisjarjes-
telma, missa tehokkaan toiminnan kannalta tarkeimmat ja olennaisimmat tiedot
ovat helposti ja pienelld vaivalla saatavissa. Ongelmana tassa mallissa on se,
ettd suomalaisessa kulttuurissa tallainen visualisointi koetaan usein uhkaavana
seka kontrollia lisaavana. (Torkkola, 2015, 47-61.)

Tiedolla johtaminen nahdaan keinona ketterampaan julkishallinnon johtamiseen,
josta Virtasen kirjassa (2015) kerrotaan toteamalla, etta myos julkishallinnon odo-
tetaan palveluntuotannossaan siirtyva verkkaisesta ja reaktiivisesta toimintata-
vasta proaktiiviseen ja reaaliaikaista prosessi- ja tapahtumadataa kayttavaan joh-
tamiseen (Virtanen ym. 2015, 41). Tiedolla johtamisen osatekijoita on kuvattu ku-
viossa 13 (Virtanen ym. 2015, 127).
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KUVIO 12. Tiedolla johtamisen osatekijat Virtasen ym. kirjasta mukaillen (Virta-
nen ym. 2015, 127)

Tietojarjestelmien syOvereissa olevan asiantuntijatyon visualisointi saattaa olla
haastavaa, mutta talloin tulee kayttaa mielikuvitusta, koska tapoja ja tyokaluja on
useita. Kun tyo on luonteeltaan vaihtelevaa, tyon suunnittelun kannalta on tar-
keaa, etta toiden koon suunnittelee tiimi tai asiantuntijat itse sen sijaan, etta sen
tekee asiakas tai esimies. Naiden suunnitelmien pohjalta esimies taas suunnitte-
lee kapasiteettia. Resurssia ei siis suunnitella tarkkaan, koska se olisi jo valmis-
tuessaan vaarassa. On huomioitava, etta vaikka LEAN-toiminnan perusajatus on
organisaation rakentaminen virtaustehokkaaksi siten, etta tuotetta tai tehtavia
valmistuu koko ajan mahdollisimman paljon ja lapimenoaika on mahdollisimman
lyhyt, niin vaihtelun takia resurssi- ja virtaustehokuutta on haastavaa, ellei jopa
taysin mahdotonta rakentaa samaan organisaatioon. Taman vaihtelun takia on-
kin mahdoton tehda tarkkaa ja tasmallista resurssi suunnittelua, jonka takia
LEAN-ajattelussa taman vaihtelun olemassaolo hyvaksytaankin ja ratkaistaan se
kehittamalla organisaation kykya sopeutua sen olemassaoloon. Tarkan suunnit-
telun sijaan tehdaan karkeampaa suunnittelua ja luodaan pelisaannot vaihtelun
tuomille muutoksille. (Torkkola 2015, 47-61.) Tata edelld mainittua resurssi- ja
virtaustehokkuuteen liittyvéda ongelmaa on havainnollistettu kuviossa 12 (Tork-
kola 2015, 57).
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KUVIO 13. Resurssi- ja virtaustehokkuuden ristiriita Torkkolan kirjasta mukaillen
(Torkkola 2015, 57)

Torkkolan (2015) mukaan asiantuntijatydssa tyo virtaa tehokkaasti, jos tyontekija
pystyy yksiselitteisesti kertomaan, mista han tietaa mita pitaa tehda seuraavaksi,
mista han saa tyotehtavat, kuinka kauan tyotehtavien suorittamiseen pitaisi
menna aikaa, sekd minne ja koska tehdyt ty6t toimitetaan, kun ne valmistuvat.
Edella esitetyt asiat eivat ole yksinkertaisia, vaikka silta vaikuttavatkin, vaan usein
niita kysyttaessa saa moniselitteisia vastauksia. Tehokkaalle prosessille on tyy-
pillista, etta esimerkiksi tyot tulevat yhdesta sovitusta reitista ja mikali on kilpaile-
via reitteja, naille reiteille on sovittu ennalta selva prioriteetti jarjestys. Suurimpia
virtaukseen tehottomuutta aiheuttavia tekijoita ovat keskeytykset. Puuttuva infor-
maatio aiheuttaa keskeytyksen tyohon ja tarvittavaa tietoa hakiessaan tyontekija
keskeyttaa jonkun toisen tyon. (Torkkola 2015, 60—-62.)

Miten sitten mitata asiantuntijaty6ta? Torkkola (2015) kertoo, etta tyypilliset yri-
tyksissa mitatut asiat ovat rahaan sidottuja tulosmittareita, kuten esimerkiksi:
voitto, tase ja eri kuluerat. Ongelmana naiden mittareiden kanssa on se, etta nii-
den perusteella ei voi parantaa tehokkuutta tiimitasolla vaan lisaksi tarvitaan pro-
sessia mittaavia mittareita. Nama prosessimittarit tulisi tehda sellainen henkild,

joka tuntee mitattavat prosessit. (Torkkola 2015, 163.)
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Virtanen (2015) toteaa, etta puutteellisesti suunnitellut mittarit saatavatkin johtaa
huonoon lopputulokseen, vaikka niilla tavoiteltin hyvaa. Pahimmillaan mittarit
synnyttavat illuusion organisaatiossa siten, etta mittari luo todellisen oloisen ko-
kemuksen, vaikka se ei kuitenkaan vastaa todellisuutta. Informaation merkityk-
selliseksi muodostaminen ei ole vain ilmididen ja tapahtumien ymmartamista,
vaan silloin myds luodaan aina ilmi6ita ja tapahtumia. Informaation merkityksen
luomista ei myoskaan ole vai tapahtumien ja ilmididen havainnointia ja toteamista
vaan todellisten tilanteiden jarjestamista ja luomista sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa. (Virtanen ym. 2015, 55.)

Tiedolla johtamista suoritetaan ajassa ja sen vahvuus on huomioida sita millai-
sella nopeudella organisaatio reagoi muutoksiin, joita tapahtuu sen toimintaym-
paristdssa. Tapahtumalla esitetdan olevan sita suurempi arvopotentiaali, mita no-
peammin organisaatio reagoi siihen. Tiedolla johtamiseen liittyy myos nurja puoli.
Kaikki ei aina mene suunnitellusti ja jos huolellisesta suunnittelusta ja analysoin-
nista huolimatta on paadytty vaaraan paatokseen, saatetaan syylliseksi leimau-
tumisen pelossa tietoa kayttda oman aseman turvaamiseen sen sijaan, etta tietoa
kaytettaisiin asioiden parantamiseen. Ongelmia saattaa aiheuttaa my6s muita
ongelmia, kuten se, etta tiedon tuottamisen ja kayton toiminnot ovat erillaan, tai
se, ettd tietoa kaytetaan vallan valineena negatiivisesti se sijaan, etta sita hyo-
dynnettaisiin neutraalisti. Toisaalta voidaan tuottaa eri tavoin eparelevanttia tai
hyodytonta tietoa tai turvautua tietamattomyyden verhoon peiteltaessa tekemat-
tomia asioita tai valtettaessa mahdollisia konflikteja vedoten puutuvaan tietoon.
On myo0s esitetty, etta tiedon tuottajien seka tiedonkayttajien keskinaisissa yh-
teyksissa on yleensa puutteita, joka aiheuttaa haasteita tilausten ja tuottamisen
synergiahyotyjen toimeenpanossa ja synnyttamisessa. Tasta saattaa seurata re-
surssien vajaakayttoa ja hyotypotentiaalin hukkaamista ja molempia tulisikin

tasta syysta johtaa kokonaisuuksina. (Virtanen ym. 2015, 47-85.)
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2.6 Yhteistoiminnalliset projektimallit

2.6.1 Project partnering (PP)

Project partnering (PP) omaa pisimman historian niin sanotuista suhteellisista
projektimalleista, joissa toiminnan kulmakivina on luottamukseen ja sidosryhmien
yhteistoimintaan perustuva toiminta. PP:n on johdannainen pitkaaikaisesta stra-
tegisesta kumppanuudesta, joka laajenee useampiin projekteihin. PP:n keskitty-
essa kuitenkin yksittaisiin projekteihin kerrallaan. PP:n historia ulottuu jo 1980-
luvun lopulle, jolloin Yhdysvaltain armeija lanseerasi sen yrittaessaan valttaa kiis-
toja rakennus projekteissa ja pyrkien muodostamaan vapaaehtoisuuteen perus-

tuvia tyopajoja asiakkaan ja rakennuttajan valille. (Lahdenpera 2012, 59-60.)

2.6.2 Integrated project delivery (IPD)

Integrated project delivery (IPD) on rakennusteollisuudessa kaytettava projekti-
malli, joka on niin uusi liiketoiminta- tai kaupankayntimalli, kuin myos uusi pro-
sessi, arvojarjestelma ja sopimusmalli rakentamiseen. Ennen kaikkea se on me-
todi, joka on radikaalisti muuttanut rakennusteollisuutta. (Thompson 2017, 2.)
Malli onkin tarkea modernissa rakennusteollisuudessa (Nguyen 2019, 2). IPD-
mallin kehitti 1990-luvulla American Institute of Architects (AIA) ja ajatus on tuoda
rakennusprojekteissa yhteen avaintoimijat siitakin huolimatta, etta on usein vai-
kea yhdistaa eri toimijoiden edut, tavoitteet ja toimintatavat. On kuitenkin havaittu
selkeita etuja tuotaessa toimijat yhteen jakamaan niin palkintoa, resursseja kuin
riskiakin. (AlIA 2020.)

Aikaisemmin toimijat toimivat alusta asti oman sopimuksen alla. Uudessa mal-
lissa kaikki toimijat kuten asiakas, arkkitehti ja urakoitsijat eivat toimi erillaan, eika
rakentamista toteuteta vaiheittain kuten perinteisessa mallissa, jossa ensi suun-
niteltiin rakennus, sen jalkeen kilpailutettiin urakoitsijat ja lopulta rakennettiin itse
rakennus. IPD-prosessi ei myoskaan etene lineaarisesti, vaan siina voi esiintya
vaihtoehtoisia reitteja, kun rakentamiseen liittyvat ongelmat ratkotaan projektin
ollessa kaynnissa yhteistyona niin, etta jokainen tarvittava sidosryhmien jasen
osallistuu yhdessa ratkaisun kehittamiseen ja paatoksentekoon. Mallin tarkoitus
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onkin mahdollistaa tehokkaampi ja ennustettavampi rakennusprosessi. IPD-mal-
lilla ei valttamatta saada halvempaa lopputulosta kuin perinteisella prosessilla,
mutta silla voidaan toimiessaan saada ennustettava loppuhinta ja laatu seka
suunnittelun monimutkaisuus ja riskit sellaiselle tasolle, etta IPD-mallin hyddyn-
taminen on jarkevaa. Juuri IPD-mallin mahdollisuus lisata arvoa prosessiin tekee

siité harkittavan vaihtoehdon jopa pienempiin hankkeisiin (Thompson 2017, 2).

2.6.3 Project alliancing (PA)

Project alliancingin (PA) historia tullee alun perin 6ljyteollisuudesta, kun British
Petroleum kaynnisti vuonna 1992 yhteistoimintaprosessin. Alun perin PA perustui
edelleen hyvin perinteisiin sopimusrakenteisiin selkein tavoittein, mutta siina ja-
ettiin projektien riskeja ja palkkiomahdollisuutta, jolla pyrittiin kustannustehok-
kaampaan toimintaa korkean riskin projekteissa. PA:ta on hyddynnetty paaosin
erilaisissa rakennusprojekteissa ja hankkeissa (Lahdenpera 2012, 60), mutta
onpa allianssimallia hyddynnetty sittemmin myos jatkuvissa palveluissa, kuten

ICT-palvelujen hankinnassa (EImo 2020).

PA on kehittynyt tarpeesta hallita vaativia ja korkean riskitason omaavia projek-
teja, joissa perinteiset mallit voisivat johtaa asiakkaan kannalta taloudellisesti
heikkoihin lopputuloksiin (Lahdenpera 2012, 60). Perinteisissa projektinhallinta-
malleissa pyritaan yleensa tuottamaan tuote aikataulussa ja suunnitellulla laa-
dulla ja budjetilla, mutta sittemmin on tuotteeseen keskittymisen lisaksi lisatty
huomiota lisdarvon tuotannolle projekteissa. Projektin arvona voidaan pitaa pro-
jektiin sijoitetun kustannuksen ja silld saadun hyédyn suhdetta. (Pargar 2019,
716-717.) Arvon kasvaminen ei siis tarkoita parempaa hinta-laatusuhdetta, vaan

arvo syntyy asiakkaan prosesseissa (Kananen 2014, 20).

PA-malli voikin tuoda arvoa vahentamalla projektin kustannuksia tai lisaamalla
projektin lopputuloksena saadun tuotteen hyétyja (Pargar 2019, 716-717).
Erdaana isona erona perinteisiin projektimalleihin voidaan pitaa sita, etta vaikka
perinteinen projektimallikin pyrkii tuottamaan tuotteen suunnitellusti, voi PA-mal-

lissa olla mahdollista toteuttaa joustavasti muutoksia, mika on keskeista arvon
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tuottamisessa (Pargar 2019, 726). Usein isoissa ja vaativissa rakennusurakois-
sakin jokin seuraavista osa-alueista ei pida: aikataulu, kustannukset tai laatu. Kun
jokin naista ei pida, vetaa se mukanaan ongelmiin myds muut osa-alueet. Onnis-
tuneen hankkeen aineksiksi esitetaankin sita, etta hankkeiden osapuolilla tulisi
olla yhtenevat intressit ja osapuolten resurssit tulisi suunnata hankeen lapivientiin

ja onnistuneeseen lopputulokseen. (Senaatti kiinteistét 2015, 12—-14.)

lImailuteollisuudesta esimerkkina voidaan mainita Garetten (2007) antama esi-
merkKki, joissa yhdistamalla omia R&D resursseja ja intresseja yritykset pystyivat
laajentamaan omien tuotteiden markkina aluetta ja nain kilpailemaan yhdessa
isompaa kilpailijaa vastaan, joka muutoin erillaan ja omilla tuotteilla olisi ollut vai-
keaa tai mahdotonta. Yhteistoiminta auttoi pienentamaan riskeja, jotka olisivat
kunkin yrityksen yksin kannettavina olleet liian suuria. Garetten (2007) tutkimuk-
sen mukaan nayttaa silta, etta yhteistoimintamalli on usein valintana, kun projek-
tin talouden nakyma on epasuotuisa sisaltaen paljon riskia. (Garrette ym. 2007,
9-26.)

Kananen (2014) on kirjoittanut, etta allianssin merkittavat tekijat ovat osapuolten
yhteinen sopimus ja organisaatio seka yhteisesti jaetut riskit. Allianssi koostuu
aina tilaajasta tai tilaajista seka palveluntuottajasta tai tuottajista. Allianssimal-
lissa ongelmien tullessa pyritaan katsomaan eteenpain ongelmien korjaamiseksi,
eika taaksepain tutkiakseen mita on sovittu, niin kuin perinteisessa mallissa usein
toimitaan. Vaikka laatu ja kustannukset kulkevatkin rakennushankkeissa usein
yhdessa, niin allianssissa voi olla mahdollista parantaa laatua ilman kustannus-
ten nousua tai jopa kustannuksia leikaten, kun prosessissa hyddynnetaan hyvaa

suunnittelua ja innovaatioita. (Kananen 2014, 16-26.)

Riskien jakaminen on allianssille ominaista siitakin huolimatta, etta tilaaja kantaa
suurimman taloudellisen riskin, mikali hanke epaonnistuu taysin. Riskien jakami-
sen ohella allianssille ovat ominaista kannustimet ja palkkiot, jotka maksetaan
korvattavien kustannusten paalle onnistuneessa hankkeessa ja joilla palveluntar-
joajat pyritdan kannustamaan toimimaan hankkeen parhaaksi (kuvio14). Allians-
sin onkin esitetty vahentavan oman edun tavoitteluja, koska kaikilla hankkeen

osapuolilla on yhtenevat intressit toimia hankkeen hyvaksi. (Kananen 2014, 16—
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26.) Pargarinin (2019) mukaan on kuitenkin huomattava, etta allianssimalli ei valt-
tamatta sovi kaikille projekteille, vaan projektimalli tulisi valita kulloisenkin projek-
tin ominaisuuksien mukaan seka sen mukaan, mitka ovat projektin omistajan tar-
peet. Yhteistoiminnallisia projektimalleja kuten PA:ta onkin esitetty vaihtoehdoksi
projekteille, joissa on tiukat aikataulut ja kustannuspaineet seka isot riskit ja epa-
varmuudet, tai mikali projektilla on monimutkaiset sidosryhmat ja ulkoiset uhat tai

mikali projektilta odotetaan innovatiivisuutta. (Pargarin 2019, 727.)

Yleiskulut

Projektikustannukset

Avoimet Kirjat

KUVIO 14. Allianssin kompensaatiorakenne (Kananen 2014, 27)
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3 KEHITTAMISTEHTAVA

3.1 Kehittamistehtavan tavoite

Kehittamistehtavan tavoitteena oli tunnistaa Puolustusvoimien havittajakalustoon
liittyvien palvelujen hankinnassa esiintyvat toimintamallit ja toimintatavat, seka
|0ytaa siita kenties muutosta kaipaavat asiat, jotta toimintaa asiakas — toimittaja
rajapinnassa voitaisiin tehostaa ja nain mahdollistaa entista laadukkaampi ja kus-
tannustehokkaampi palvelujen hankinta. Tunnistettujen muutoskohteiden ja te-
hostustarpeiden pohjalta oli tarkoitus pohtia ja luoda teoriatietoa hyodyntaen toi-
mintamalli, jolla R&D- ja asiantuntijapalveluiden johtamisen ja hallinnan tehok-
kuutta voidaan parantaa ja edelleen sita kautta palveluiden kustannustehok-

kuutta.

TyOn ensisijaisena tavoitteena oli luoda ja kuvata ehdotus uudenlaisesta toimin-
tamallista, joka pystyisi paremmin vastaamaan 2020-luvun haasteisiin ja HX:n
mukana tuomiin muutoksiin. Toissijaisena tavoitteena oli osana mallin kehitta-
mista selvittaa ja tarkastella mita mahdollisuuksia tai haasteita liittyy erilaisiin hen-
kilostoresurssien hallintaan ja johtamiseen liittyviin seikkoihin kuten, tydsuhteen
laatuun ja muotoon. Nama toissijaiset asiat kasitellaan tyon yhteydessa lyhyesti

ja tarvittaessa indikoidaan lisaselvitysten tarve.

3.2 Tutkimusongelma ja kasite

Kun tutkimuksen aihe on valittu ja siihen liittyvaan teoriaan on perehdytty, tulee
pohtia se, mita aiheesta halutaan tietda. Aihetta tulee myos rajata niin, etta se
mahtuu tehtavaan tutkimukseen. Riittdvan tarkasti maaritetty tutkimusongelma
ohjaa my0s tutkijan ajattelua tarkemmin siihen, mita on tarkoitus tutkia. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006, L2.3.1.)

Kehittamistehtavasta johdetuksi tutkimusongelmaksi rajautui palvelujen hankin-
nan tehokkuus, ja sen myota keskeisimmaksi kasitteeksi tehokkuus, joka maari-

tellaan taloustieteen termipankin mukaan seuraavasti "Talous toimii tehokkaasti
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tuottaessaan tuotantomahdollisuuksien kéayrélla, ts. saadessaan aikaan mahdol-
lisimman suuren tuotoksen annetuilla voimavaroilla ja teknologialla” (Tieteen ter-
mipankki 2020).

Puhuttaessa julkisista hankinnoista ja varsinkin palvelujen hankinnasta, on
yleensa tehokkuuden kasite muodossa kustannustehokkuus, jonka tieteen termi-
pankki maarittelee maksimaalisena tuotoksena kaytettyihin resursseihin nahden
(Tieteen termipankki 2021). Kun tarkastellaan mita tutkimuksen viitekehyksessa
maksimaalisella tuotoksella ymmarretaan, niin esimerkiksi EU on kuvannut jul-
kisten hankintojen osalta, etta hankinnassa tulisi etsia kustannustehokkuutta, eli
parasta arvoa suhteessa sijoitettuun rahaa pelkan halvan hinnan sijaan (ks. luku
2.4.3). Nain purettuna esiin nousi arvo, eli se, minka palvelun hankkija tai kayttaja
kokee arvokkaaksi. Tassa tyossa olikin siis tarkeaa tarkastella tehokkuutta abso-
luuttisen mittaamisen sijaan havainnoimalla sita, kuinka hyvin nama edella mai-
nitut arvoseikat, seka palvelujen laatuseikkojen erot verrattuna materiaalin tai ta-

varan laatuseikkoihin, on huomioitu palvelujen hankinnassa.

3.3 Tutkimuskysymys

Tutkimusongelman maarittely voi olla vaikeaa, mutta sen tulisi kuitenkin olla sel-
kea ja yksiselitteinen kysymys, joka kiteyttaa sen mita tutkimuksella halutaan sel-
vittaa. Laadullisella tutkimuksella pyritaan usein ymmartamaan tai kuvaamaan
jokin ilmid, jolloin tutkimus kysymykset alkavat usein mita tai miten. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, L2.3.)

Koska tyon Iahtokohtana oli Puolustusvoimien oman toiminnan kehittaminen, ja
tutkimuksen suorittaja on toiminut pitkaan eri tytehtavissa palvelun tuottajan roo-
lissa, mainittuja palveluita ei ollut tarkoituksenmukaista tutkia toimittajapuolelta.
Jotta voitiin pohtia tehostettavia asioita tai uusia toimintamalleja, tuli nykyinen toi-
mintamalli tuntea ja tunnistaa siina olevat mahdolliset kehittamiskohteet. Koska
tutkimuksen tuloksia oli tarkoitus hyddyntaa, pohdittaessa toimintamalleja ensisi-

jaisesti uuden HX-kaluston yllapidon ja kehittamisen tarpeisiin, oli luontevinta ra-
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jata nykyisen toimintamallin tarkastelu nykyisen F/A-18 Hornet kaluston palvelu-
jen hankintatoiminnan toimintamalleihin. Tutkimuksella oli tarkoitus 16ytaa vas-

taus kysymykseen:

e Miten tehokkaasti Puolustusvoimat hankkii ja hydodyntaa asiantuntijapal-

veluita havittajakaluston yllapidossa?

Jotta tutkimuskysymyksessa olevaa kasitetta "tehokkuus” voitiin tarkastella tu-
loksissa, tutkimuskysymykseen pyrittiin I10ytamaan vastauksia seuraavien tee-

mojen/apukysymyksien avulla:

¢ Miten asiantuntijapalveluita hankitaan?
¢ Miten asiantuntijapalveluita johdetaan?
¢ Miten asiantuntijapalveluiden tehokkuutta mitataan?

¢ Miten palvelun hankkija osallistuu asiantuntijapalveluiden toteutukseen?

3.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmissa kasitellaan tutkimuksen teoriaa ja menetelmia suh-
teessa kehitystehtavaan. Tutkimusmenetelmien valintaan vaikutti osaltaan kehi-
tystehtavan rajaus seka tutkimuskysymys. Myds kehitystehtavan tavoite tunnis-
taa kehityskohteita toiminnassa, ohjaa osaltaan tunnistetun tutkimusongelman
ratkaisemiseksi valittuja menetelmia, seka sita, kuinka tutkimusaineisto kooste-

taan.

3.4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimus on yleensa kaikissa tapauksissa asian pintaraapaisua, mutta hyvin
suunnitellulla ja toteutetulla laadullisella tutkimuksella voidaan tuottaa monipuo-
lista tietoa, seka lisatd ymmarrysta tutkittavaan ilmioon, kuten syy-seuraussuh-

teisiin, mutta myos tutkittavan ilmion luonteeseen. Laadullinen tutkimus rakentuu
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kolmesta tekijasta, [1] olemassa olevasta ja aiheeseen liittyvasta tutkimustie-
dosta, [2] keratysta tekstimuotoisesta tai sellaiseksi muokatusta aineistosta seka
[3] tutkijan itsensa suorittamasta paattelysta ja ajattelusta. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006, L1.2.)

3.4.2 Tutkimus strategia

Tutkimusstrategiaa, jossa pyritdan syvallisesti tutkimaan yhta tai muutamaa il-
midkokonaisuutta, kutsutaan tapaustutkimukseksi. Tutkittavat tapaukset voivat
olla erilaisia, mutta yleensa ne kasitetaan rajatuksi kokonaisuudeksi, jonka avulla
pyritdan tuottaa valitusta tapauksesta tarkkaa ja tiivista tietoa. Tapaustutkimus
pyrkiikin tuottamaan tietoa tapaukseen liittyvasta dynamiikasta, mekanismeista,
toimintatavoista seka tapauksen sisaisista lainalaisuuksista siten, etta tuloksilla
kyetaan osoittamaan jonkinlaista laajempaa merkitysta, yleistettavyytta seka siir-

rettavyytta. (Jyvaskylan yliopisto 2015.)

Tutkimusongelman perusteella tapaustutkimus muodostui taman tutkimuksen
strategiaksi, koska tarkoituksena oli nimenomaan saada kerattya tarkkaa tietoa,
jolla kyetddn saamana ymmarrys siita, kuinka havittajakaluston yllapitoon tarvit-
tavia asiantuntijapalveluita hankitaan Puolustusvoimissa. Tyon aiheen huomioon
ottaen, oli Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen Jarjestelmakeskuksen limajar-
jestelma osastolla toimivan Havittadjasektorin toiminta koskien F/A-18 Hornet mo-
nitoimihavittajan yllapitoon liittyvia asiantuntijapalveluita seka niiden hankinta

luonnollinen valinta tutkimustapaukseksi.

3.4.3 Aineiston keraaminen ja analyysi

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan mukaan (2006) aineiston valintaan vaikuttaa
tehdaanko kvalitatiivista vai kvantitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa, kun pyritdan ymmartamaan jotain ilmiota tilastollisen yleistamisen sijaan,
ei tutkimusaineistonkaan tarvitse olla suuri. Valittava aineisto riippuu myos tutki-
muksen nakokulmasta, kuten pyritaanko tutkittavaa tapausta tai ilmiota tarkaste-

lemaan sen kautta, miten sitd kasitellaan esimerkiksi mediassa, vai tutkitaanko
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sitd, mitka ovat jonkun henkilon omakohtaiset kokemukset tai tulkinta tutkitta-

vasta tapauksesta tai ilmiosta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, L6.2.)

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan haastattelut ovat eras kay-
tetyimpia tiedonkeruumenetelmia. Haastattelut voivat olla joko enemman tai va-
hemman jarjestelmallisia keskusteluja tutkimusaiheesta tutkijan ja haastateltavan
valilla. Haastattelut jaotellaan useihin erityyppisiin luokkiin mm. avoimiin-, teema-
, strukturoituihin-, puolistrukturoituihin- seka ryhmahaastatteluihin. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa kaikille haastateltaville esitetaan samat tai lahestulkoon
samat kysymykset tietyssa jarjestyksessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006, L6.3.) Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018) on makuasia, tuleeko kysy-
mykset esittaa tietyssa ja samassa jarjestyksessa kaikille haastateltaville ja esi-
tetdanko kaikki kysymykset kaikille haastateltaville (Tuomi & Sarajarvi 2018,
L3.1.1).

Tassa tydssa teemahaastattelu oli luonnollinen valinta tiedonkeraamisen mene-
telmaksi aihealueen laajuuden ja monimutkaisuuden takia. Kun haastattelura-
kenne kehitettiin hyodyntaen puolistruktuurista menetelmaa, auttoi se kohdenta-
maan ja rajaamaan haastattelua tutkimuksen kannalta olennaisimpiin seikkoihin.
Teorian pohjalta laadittua alustavaa kysymyslistaa laadittaessa kavi selvaksi, etta
aihealueen laajuus tuo mukanaan monia mielenkiintoisia seikkoja palveluiden-
hankinnasta. Mutta koska tyon tarkoituksena oli havaita kehittamiskohteita, valit-
tiin kysymyksiksi sellaisia, joidenka uskottiin parhaiten nostavan esiin sellaisia
ajatuksia ja aiheita, joilla saadaan vastauksia esitettyyn tutkimuskysymykseen

seka sen apukysymyksiin.

Varsinaisten yhdeksan haastattelukysymyksen (lite 2) lisaksi, oli ennakolta laa-
dittu apukysymyksia, joita esitettiin tarvittaessa vastausten syventamiseksi. Li-
saksi haastatteluissa esitettiin joitakin ennalta suunnittelemattomia lisakysymyk-
sia, joilla joko pyrittiin saamaan tarkennuksia vastauksiin tai syventamaan vas-
tausta laajemman informaation saamiseksi. Kysymykset esitettiin tietyssa en-
nalta laaditussa jarjestyksessa auttamaan aihealueessa pysymisessa ja helpot-
tamaan aineiston kasittelya seka analyysia. Tutkimuksen apukysymyksien ja var-

sinaisten haastelukysymyksien valille oli haastattelukysymyksid muodostetta-
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essa luotu rakenteellinen yhteys tiettyjen teemojen avulla. Tiettyyn teemaan kuu-
luneet haastattelukysymykset pyrkivat hakemaan vastauksia tiettyyn tutkimusky-
symyksen apukysymykseen. Taman jarjestely loi myos keratylle aineistolle alus-

tavan luokittelurakenteen.

Tuominen ja Sarajarvi (2018) kertovat myos, etta laadullisen tutkimuksen analyy-
sin toteuttamisesta on olemassa erilaisia nakemyksia, mutta yleisesti kuvattuna
se on periaatteiltaan ja vaiheiltaan seuraava: [1] tee vahva paatos siita, mika ke-
ratyssa aineistossa on kiinnostavaa, [2] kasittele aineisto lapi ja merkitse mika
aineistosta on kiinnostavaa ja sailyttamisen arvoista, [3] keraa valitut asiat yhteen
erotettuna muusta aineistosta, [4] tee valitulle ja erotetulle aineistolle luokittelu,
teemoittelu ja tyypittely, [5] kirjoita lopuksi yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
L4.1.)

Sisaltdanalyysin avulla voidaan kayda lapi ja analysoida jarjestelmallisesti ja ob-
jektiivisesti erilaisia dokumentteja, jotka voivat olla esimerkiksi kirjoitettuja teks-
teja tai keskusteluita ja haastatteluja, jotka on muutettu tekstimuotoon. Sisalto-
analyysi on siis tekstin sisallon analyysi. Yleensa sisaltdanalyysista puhutaan
joko induktiivisena- tai deduktiivisena sisaltdanalyysina, joita erotellaan niiden eri-
laisten paattelylogiikoiden mukaan. Toisaalta sisaltdanalyysi voidaan myds jakaa
aineistolahtoiseen (induktiivinen), teorialahtdiseen (deduktiivinen) seka teoriaoh-
jaavaan, joista teoriaohjaava muoto on harvinainen. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
L4.4.)

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan aineistolahtdisessa mene-
telmassa paapaino on aineistossa, eika siina ole taustalla teorian tuomaa raken-
netta. Lisaksi induktiivisten paatelmien puhdas tekeminen on mahdotonta johtuen
siita, ettd ne pohjautuvat vain havaintojen kuvaamiseen ilman mitdan ennakko
asetelmaa teoria-analyysista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, L2.3).
Tuominen ja Sarajarvi (2018) kertovat, ettéd aineistolahtdisessa menetelmassa
teoria luodaan aineiston pohjalta. TeorialahtGisessa analyysissa aineiston luokit-
telu perustuu olemassa olevaan teoriaan tai kasitemalliin. Kuvassa 3 on esitetty

esimerkki teorialahtdisesta analyysista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, L2.3.)
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Allcup ilmaus/1 a Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yliluokka Yhdistiva

*Kyllshin sitd on opiskellut ja lukenut sairauksista jandin | Tieteellisen tiedon arviointija seuranta
tulee seurattua ja mitd elintoiminnoissa tapahtuu sitten Tieteellisen tiedon kiyttobnotto

tulee mietittyd, ettd miksi teen ndin ja mita siti seuraa ja | omassatoiminnassa

mitd elintoiminnoissa tapahtuu joissain sairauksissa Toiminnan perustelut tieteelliselld tiedolla

Tieteelliseen tietoon
perustuva
nayttd padtéksenteossa

“Aina pitaa olla taustalla joku tieto, tutkimustieto kun Tutkimustiedon hybdyntiminen___———>| Empiirinentiete — =
tekee padtoksia. padtoksenteossa
|
——"'/-
“Tuossa kaytannén tybssa saa varmuutta silleen, kun on Uusi tutkimustieto
lukenut jonkun artikkelin, miten asia on eli miten hyva tukee piitdksentekoa ja tuo \‘\
toimia ja niin saa semmoista varmuutta toimintaan varmuutta toimintaan

Nayttodn perustuva
toiminta hoitotytn
*Erilaisissa hoitotoimenpiteissa on kehittynyt Kokemus lisda varmuutta paatoksentekoon paitoksenteossa
tieto et miten jokin toiminta vaikuttaa asiakkaan hoitoon \ ;7

ja se on kylli aika pitkalti tullut kokemuksen kautta se
paatoksenteon varmuus siita mita pitaa tehdia Kokemus ja tietojen kehittyminen tuo

uskallusta paatoksentekoon

——|
*Tydura ja tiedot on kehittynyt siitd kun on libtenyt * Kokemuksellinen tieto
hoitotyhdn ja nyt uskallusta tehdd niitd padtoksia ja
ratkaisuja asiakiaan tilassa ja voinnissa. Kokemus on tuonut ammatillista osnamn.[}/?

paatdksentekoon Asiantuntijan
"Kokemulksen tuoma varmuus on tuonut myaskin sitd kokemukseen perustuva

ta osaamista pa

/ niyttd pidtdksenteossa

*Kaikki tulee niin kuin itsestiin, oma niin kun seflaisen Henkildkohtainen kyky tehds pistaksia )

henkilokohtaisen pastoksentekokyvyn siten, et jotkut ___>»| Hiljainen tieto

asiat 0saa tehdd hyvinkin nopeasti ja selkedsti Kyky tehd3 nopeita ja selkeitipaitoksia

*Se on tietysti niin, ettd paatokset pitaa olla Paatoksentekoon vaikuttavat asiakkaan veinti

aslakkaallakin sen mukaan mika on hinen oma vointi ja }a henkilokohtainen kyky ja tarve Asiakkaan kokemukseen

henkilskohtainen pastéksentekokyky. L S Asiakkaan tarpeistaja —>4 perustuva naytto
Asiakkaan tahdon kunnicittaminen | toiveita koskeva tieto paitdksenteossa

*Kysyn asiakkaan mielipidetts asioihin ja kunnioitan pistoksenteossa
hinen itsemairiamisolkeutta ja hinen tahtoaan
hoitotoimissa.

KUVA 3. Esimerkki teorialahtdisesta analyysista (Tuomi & Sarajarvi 2018,
L4.4.4)

Tutkimukseen pyydettiin mukaan kahdeksan asiantuntijaa, joista kuusi ilmoittau-
tui mukaan. Kaikki haastatteluihin osallistuneet olivat kiinnostuneita tutkimusai-
heesta seka osallistuivat mielellaan tutkimushaastatteluun. Asiantuntijoilla oli n.
10-20 vuoden tyoura F/A-18-Hornettiin liittyvissa tyotehtavissa. Lahes kaikkien
haastateltujen tehtavat ovat jollain tapaa liittyneet kasiteltaviin asiantuntijapalve-
luihin. Haastattelun aikana he kaikki toimivat joko asiantuntija tai esimiestasolla
organisaatiossa, joka hankkii Puolustusvoimille sen tarvitsemat ulkopuoliset asi-
antuntijapalvelut F/A-18 Hornet kaluston kehittdmista ja yllapitoa koskien. Haas-
tatteluiden maaraa ei kuudennen haastattelun jalkeen enaa lisatty, koska naytti
silta, etta kultakin haastateltavalta saatavat vastaukset vaikuttivat hyvin saman-
kaltaisilta. Lisaksi kukin haastateltava kasitteli kysymyksia varsin laajasti, joten
materiaalia analysointia varten koettiin olevan tarpeeksi. Lisdhaastattelujen ei

olisi koettu tuottavan merkittavasti lisda uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta.

Suoritetut tutkimushaastattelut nauhoitettiin, ja ne purettiin litteroimalla tarkasti
tekstimuotoon. Tekstimuotoon muuttamisen jalkeen aineisto luettiin lapi ja siita
korostettiin ne asiat, jotka koettiin tarkeiksi ja kiinnostaviksi tutkimuksen kannalta.

Aineiston merkitsemisen jalkeen korostetuista asioista pyrittiin tiivistamaan ja pel-
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kistamaan kulloinenkin merkitys ja nama pelkistetyt merkitykset vietiin Excel-mat-
riisiin, jossa keratyt merkitykset teemoitettiin. Lopulta kasitelty aineisto luokiteltiin
lopullisesti FreeMind nimista ajatuskarttaa, eli mind map -tyokalua hyodyntaen.

Kuviossa 15 on esitetty esimerkki tyokalun hyodyntamisesta.

KUVIO 15. Esimerkki mind map -tyokalun hyddyntamisesta
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4 TULOKSET

4.1 Haastatteluvastausten yhteenveto

Haastattelut aloitettiin kartoittamalla haastateltavien taustaa, mutta naista vas-
tauksista saadut tiedot on jouduttu paaosin salaamaan haastateltavien anonymi-
teetin suojaamiseksi. Kaikki haastatellut asiantuntija vaikuttivat aidosti kiinnostu-
neilta tehtavasta tutkimuksesta ja tuntuivat kokevan sen aihealueen tarkeaksi.
Asiantuntijat pohtivatkin esitettyja kysymyksia varsin laajasti ja toivat aidosti ja
rohkeasti esiin myos tyossa koettuja haasteita, niita mitenkaan kaunistelematta.
Haastattelujen aikana oli my0s aistittavissa aito halu parantaa toimintaa ja vas-
tauksissa nostettiin esiin ajatuksia, miten asioita on pyritty parantamaan ja mita
pitaisi edelleen parantaa, mutta toisaalta tuotiin esiin myos nyt jo tehdyissa muu-
toksissa vastaan tulleita haasteita. Kuviossa 16 on kalanruotodiagrammin avulla
esitetty otantana tuloksista eraita kiinnostavimpia nostoja suhteessa tutkimuson-
gelmaan ja sen apukysymyksiin. Tarkempi kuva on esitetty liitteessa 3. Tuloksia
kasitellaan tarkemmin teemoittain ja osa-alueittain myohemmin sivulta 65 alkaen.
Mikali haastatteluissa sama merkitys ilmeni taysin tai melko samanlaisena, on
tuloksien esittelyn yhteydessa ajatuskarttojen ajatuskuplissa esitetty numeroina

vastaajien maara, joilla sama vastaus toistui.

Miten Miten palvelun
i " - hankkija osallistuu
"&:ﬂmﬂ;ﬂ"“ asiantuntijapalvelun
toteutukseen?
Periytyva byrokraattinen toimintamalli Ei mallia palvelunkuvaukselle
Kayttajan (puolustushaarat) kanssa
haasteita ja —

i
Puitesopimuksia ja projekteja kultuuriero syistd y\
Palvelukuvausten katselmointi
PUTU-Iaki, valtion ohjeet
i Vaihteleva kommunikaatio toimittajan kanssa —\\
1-3v sopimuskaudet Sisdisesti kommunikeidaan rahaa, riskeja, \ Miten tehokkaasti
toteumaa tai ongelmia Puolustusvoimat hankkii ja

&- 3 hy&dyntad
Asiakkaanrooli byrokraattinen ja valvova / Asiciden mittamisen taso heikko o/ asiantuntijapalveluita

hévittidjékaluston yllipidossa?

Paatdksenteko hierarkista ja jakaantunufta - Mitataan raahaa, toteumaa ja kaluston kaytettavyytta —/

Dynaamisuus tulipalojen sammuttamista Mittarointi koetaan vaikeaksi monista syistd

Johtaminen keskittyy rahankkayttoon

Toimintaymparistbssi laatu koetaan itsestaan selvyydeksi —7/
Autetaan, ohjataan ja tarvittaessa haetaan lisarahoitusta

Byrokratia estdd palvelujen koko potentiaalin hyddyntamisen —— Tehokkuuden seuranta ja valvonta puutteellista — /
Kayttajan osallistuminen palvelunjohtamiseen saattaa Palveluita i hySdynneti oman toiminna kehittémisessd _,
aiheutta puutteellisen tilannekuvan 7 o niin fyvin, kuin voisi
o nan resurssipulan /
Palveluiden tuntemus parantunut, mutta edelleen se Ja kiireen takia
heikkenes mentdessd hankinta organisaation ulkopuolelle Palvelujen aktiivinen seuranta usein jaa /
Pastoksenteko on jaakaantunut eri tasoille ; Tilannekuva saattaa olla puutteellinen puuttuvien /
ja tahoille eri asicissa / toimintamallien takia /)'
Mi
Miten
: e asiantuntij; Ivelun
usm;l:lnlqap:l:eluu e “Efm
. mitataan?

KUVIO 16. Tiivistelma tuloksista suhteessa tutkimus ongelmaan
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4.2 Hankintamalli ja menetelmat

Hankintamallia ja siihen liittyvaa toimintatapaa kysyttaessa haastateltavat toivat
esiin, etta toimintamallit ovat periytyneet ja kokivat sen jollain tapaa vapaaksi mal-
liksi, mutta samalla byrokraattiseksi. Haastateltavat toivat kuitenkin esiin sen, etta
toimintatapa nojaa PUTU-lakiin ja valtion ohjeisiin, kuten julkisten hankintojen
yleiset sopimusehdot palveluhankinnoissa (JYSE 2014 PALVELUT). Ajatuskartta

toimintamalleista on esitetty kuviossa 17.

Joskus hyvaksi havaittu vapaa malll

Perimatiedolla = Toimintatapamalll on perytyva vapaa malli,

B . Joka an kankes |a byrolraatinen Toimintatapamalli on periytyva vapaa malli

Tyrok ] k k i\

yrotraatinen Ja anted > joka on kankea ja byfokraattinen, mutta joka
Hankinta progess| valtion kuitenkin perustuu valtion ohjaisiin ja PUTU-fakiin

! Hankinnat pohjaa valtion ohjeistuksesn
£ ja PUTU-lakiin
PUTUHak

ohjeisiuksan mukaan

KUVIO 17. Hankinnan toimintamalleista

Haastateltavat kertoivat, etta hankittavat palvelut ovat yleensa asiantuntijapalve-
lua, suunnittelutyota, kehitystyota tai muuta kayttdjan maarittamaa palvelua.
Haastattelu toi myos esille sen, etta hankittavien palvelujen kirjo on suuri ja syita
siihen, miksi palveluita lahdetaan hankkimaan ulkopuolisilta palveluntarjoajilta,

on useita. Esiin tulleita syita esitetdan ajatuskartassa kuviossa 18.

[ Teknista tukea |

[ Asiantuntijapalvelua (<)

[ suunnitielutyta &) |
[ Kehitystyota @ |
[ semitystoita |

: useita eri tyyppisia palveluita

| Syvallista Insingériosaamista |

| Kayttajan maarittamaa |

( Paljon erilaisia palveluita ja ]
|_eri syista tarvittavia palveluita |

|: Jarjestelmien rakentamista

[ Kayttajan maaritimasikiskemas (2

( Palveluit ja tehtavid, joita ei ole
jérkevad perustaa Puolustusvoimien
| omana tehtavana

: Ulkopuoliseen palvelunhankinnan kiynnistas useat eri syt

|: Palveluita, joille ei ole jatkuvaa tarvetta

 Tarve tulee tilaajalta |

KUVIO 18. Ajatuskartta syista palvelujen hankintaan

Haastattelujen perusteella tunnistettiin, ettd organisaatio hankiin varsin monen-

laisia asiantuntija palveluita. Palveluiden laajuuden ja monimutkaisuuden valilla
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on myos suuria eroja. Voidaan havaita, etta on yksinkertaisempia asiantuntijoi-
den suorittamaa teknista tukea seka erilaisia selvitystoita. Toista aaripaata taas
edustavat monimutkaiset jarjestelmien rakentamis- ja kehittamistyot. Haastattelut
toivat esille myOs sen, etta hankintoja tehdaan pitkilla puitesopimuksilla suora-
hankintana, tai tarkemmin maaritettyina yksittaisina projekteina. Hankittavien pal-
velujen sopimukset ovat tyypillisesti kestoltaan 1-3-vuotisia. Eras haastateltavista
kertoi, ettd puitesopimustyyppiset, niin kutsutut "piikkitilaukset” ovat joustavia,
koska naissa usein toistuvien tai ennalta tunnistettujen palvelukokonaisuuksien
rahoitus hyvaksytaan etukateen esimerkiksi vuodeksi kerrallaan, mutta tarkempi
tyon sisallon maarittely tehdaan tapauskohtaisesti. Ajatuskartta hankinta tavoista
on esitetty kuviossa 19. Kokonainen ajatuskartta hankintamalleista ja menetel-

mista on esitetty liitteessa 4.

Vuositilaus @8 -
> Palvelusopimuksen pituus 1-3v
3-vuotisia tilauksia

Kiinte dhintainen &3
Puitasopimus
Jousiava pilkkitlaus 1 Kahden byppisia Pawl.w‘lcla
Jatiania paiveluita }' Kiiniea hintaisia puitesopimuksia suorahankintana ~, | joko kiirte4 hintalsia puitesopimuksia |
suorahankintana tai tarkastimasriteftys
projektiluontoisia kertahankintoja

Suorahankinta |

Isojakunnossapitosopimuksia
sisaltden asiantuntija palvelua

Projektitilaus (&) = Tarkastimazriteltyja projekdilvontaisia kertahankinta

KUVIO 19. Ajatuskartta hankintatavoista

4.3 Asiakkaan osallistuminen

4.3.1 Palvelukuvausten laadinta ja sisaltd

Palvelukuvauksen laadinnan osalta haastateltavat toivat esiin, etta palvelunku-
vauksen laatii aluksi palveluntoimittaja ja vastaanotettu kuvaus kaydaan tilaajan
puolella lapi, jonka jalkeen sita tyostetdan yhdessa palveluntoimittajan kanssa
erilaisin katselmointi- ja neuvottelumenetelmin. Kaksi haastateltavista toi esiin
sen, etta palvelukuvauksen kasittely on kuvauksen pompottelua tilaajan ja palve-
luntoimittajan valilla. Ajatuskartta palvelukuvauksen laadinnasta on esitetty kuvi-

ossa 20.
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i toimttaja_ @

Palvelun

Palvelunkuvauksen taatii toim ittajs,

mdtap 2] > L 2! Pt
mutts sitd tydstetadn yhoesss Toimittajs lsati p

Palvelunkuvauksen ensimaisen versi

Palvelunkuvaus iehdddn yhde 4]
: s = 3 Kun asiakas on 1 Palvelunkuvauksan iaadinta prosess.

Paivelun kuvaus kalseimoidaan yhdesss ) | sita pompotelian
Neuvottelematia |

Palvelunkuvausta pompoteliaan sdestakaisin ¥

Tianja lukee palvelunkuvauksen lapi

KUVIO 20. Ajatuskartta palvelukuvauksen laadintaprosesseista

Palvelukuvauksen rakenteen ja sisallon osalta haastatteluvastaukset kertovat,
etta palvelukuvaukselle ei ole yhtenaista sisalto- tai rakennemallia. Kaksi haas-
teltavista toi haastatteluissa esiin, etta edellda mainituista syista palvelukuvauksia
on pyritty harmonisoimaan jaosten valilla, jotta esimerkiksi erilaiset sijaistamistoi-
met olisivat helpompia ja joustavampia, kun palvelukuvaukset eivat ole merkitta-
vasti erilaisia. Kokonainen ajatuskartta palvelukuvauksen laadintaprosesseista ja

sen sisallosta on esitetty liitteessa 5.

ilaisia pahvelnkuvauksia

Er jacksila eniaisia pahvelunkuvauksia

Paivelunkuvausten mafi

in vapaa k Palvelunkuvaukset sissnbllisest

£ ol yhiendistd sis4n3 mails palvelunkuvacksile
uksien kanssa / ja mallitaan eniaisia yhtensists mallis palvelunkuvauksil

E rilaisiapahvelunkuvaulsia eri te
ioten niss taytyy harmonisoida

Asiskas mA&NAS tarpest ja reunaehdot
Ulkomaslaisten toimijoiden palvelunkuvauksei sisélidksesti tarkempia
Paiveluntarjosja kuvaa ratkaisunssa asiakkaan tarpeesesn

Harmoniscidaan jacsten vilili palvelunkuvausten malia ¥

KUVIO 21. Ajatuskartta palvelukuvauksen sisallosta

4.3.2 Kommunikointi palvelutuotannon aikana tilaajan ja palveluntuotta-

jan valilla

Kysyttaessa haastateltavilta kuinka kommunikointi tapahtuu palveluntoimittajan
kanssa palvelutuotannon aikana, nousi vastauksissa esiin, etta erilaisia kommu-
nikointikanavia on useita ja kommunikointi tapahtuu usein epasaannollisesti. Li-
saksi koettiin, ettd kommunikointia on liilan vahan ja se keskittyy ainoastaan pal-
veluntilanteeseen. Lisaksi osa haastateltavista koki ongelmaksi sen, etta asia-
kas/tilaaja joutuu toimimaan tiedonvalittajana ja koordinaattorina eri sidosryhmien
valilla. Ajatuskartta asiakkaan/tilaajan ja palveluntoimittajan valisesta kommuni-
kaatiosta on esitetty kuviossa 22. Kokonainen ajatuskartta tilaajan/asiakkaan ja

palveluntoimittajan valisesta kommunikaatiosta on esitetty liitteessa 6.
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Asiakas joutuu toimim aan tiedonvalstajana ja koordinaattorina eri sidosryhmien vallia

KUVIO 22. Ajatuskartta asiakkaan/tilaajan ja palveluntoimittajan valilla

Haastatteluissa tuli usean haastateltavan toimesta esiin se, etta selkea ja avoin
kommunikaatio auttaa toiminnassa palvelutuotannon aikana. Muutama haasta-
teltava toi esiin henkilotuntemuksen merkitysta onnistuneessa kommunikoin-

nissa.

hdenluukun peraale aullas

Suora ja rehelinen vuoropuhelu tarkeas
# Selked & avoin kommunikaatio edistda palvelua
Henkildtuntemus auttaa toiminnassa

Henkdotuniemus lisad lapinakyyvita

KUVIO 23. Ajatuskartta kommunikoinnin hyddyista

4.3.3 Puolustusvoimien sisdainen kommunikointi palveluntuotannon ai-

kana

Kysyttaessa haastateltavilta, miten kommunikointi Puolustusvoimien sisalla to-
teutuu, vastaajat toivat esille, etta paasaantodisesti kommunikointi tapahtuu suul-
lisesti tai kirjallisesti ja se liittyy rahankayttoon, riskeihin, toteumaan tai palve-
luissa esiintyviin ongelmiin. Toteumalla kasitettiin paaosin sita, kuinka paljon on
kaytetty tyotunteja suhteessa tilattuun tydmaaraan, mutta myos jonkin verran
sita, mita palvelulla on saatu aikaiseksi. Haastattelut toivat esiin myds, etta haas-
tattelututkimuksen kohteena olleella havittajasektorilla kommunikointi on avointa
vuoropuhelua eri organisaation tasojen valilla, mutta samalla koettiin, etta kom-

munikointi byrokratisoituu kuljettaessa hierarkiassa sektorista ylospain.
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KUVIO 24. Ajatuskaratta hankintaorganisaation sisaisestda kommunikaatiosta

Kysyttaessa kommunikoinnista palvelujen kayttajiin tai loppukayttajiin, kavi ilmi,
etta loppukayttaja ei yleensa juurikaan osallistu palvelutuotantoon, mutta heidat
pyritdan kuitenkin pitamaan ajan tasalla palveluiden suhteen, varsinkin, jos toi-
meksianto on tullut suoraan heilta. Toisaalta osa haastateltavista toi esille sen,
ettd kommunikoinnissa on myos haasteita, ja syiksi haastateltavat esittivat niin
Puolustusvoimien organisaatiorakenteesta johtuvia syita, kuin myos toiminta-
tapa- ja kulttuurieroista johtuvia syita. Ajatuskartta tilaajan ja kayttajan valisesta
kommunikaatiosta on esitetty kuviossa 25. Kokonainen ajatuskartta Puolustus-
voimien sisaisesta kommunikoinnista palvelutuotannon aikana on esitetty liit-

teessa 7.

KUVIO 25. Ajatuskartta tilaajan ja kayttajan valisestd kommunikaatiosta

4.4 Palvelujohtaminen

4.4.1 Asiakkaan rooli

Kun haastateltavilta kysyttiin asiakkaan roolia palvelujohtamiseen liittyen, he na-
kivat se byrokraattisena, jossa asiakas toimii korkean tason tyonohjaajana val-
voen, hyvaksyen ja maksaen. Asiakkaan vastuina koettiin olevan palvelujen tar-
vitseman datan toimitus, tarpeellisten palveluiden maaritys ja palveluihin liittyvien
asioiden tuominen esiin viiveetta. Asiakkaan velvollisuudeksi koettiin toimia kus-

tannustehokkaasti, kayttaen kuitenkin sitd osaamista, jonka se on kotimaiseen
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teollisuuteen rakentanut. Asiakkaan oikeuksina haastateltavat puolestaan naki-
vat lahinna sopimukselliset asiat seka sen etta asiakas saa sen, mita on tilannut.
Eras haastateltavista toi tassa kohtaa myos esiin sen nakemyksen, etta teollisuu-
della tulisi olla parempi tilannetieto esimerkiksi sen suhteen, mita loppukayttaja
tarvitsee ja sita myota laajempi vastuu palvelutuotannossa. Ajatuskartta asiakaan
roolista on esitetty kuviossa 26. Kokonainen ajatuskartta asiakkaan roolista on

esitetty liitteessa 8.

| Asiakkaan velvollisuus on paattaa mita palvelua toteutetaan Asiakkaan velvallisuus on paattaa ja maarittaa mitka palvelut
ovat tarpeelisia ja tuoda esiin kaikki palveluihin
liittyvat asiat viiveetta

| Asiakkaan velvollisuus on maarittaa, enko palvelu tarpeellinen

| Asiakkaan velvellisuus on toimittaa palvelun tarvitsema data - -
Asiakkaan vastuu on toimitta palvelujen tarvitsema data.

| Tilaajan velvollisuus on rehellisesti ja viiveetta tuada palveluun liittyvat asia toimittajan tietoon

| Kayttaa sita osaamista, jota on Puclustusvoimien rahoituksella teollisuuteen rakennettu ia pitaa kiinni sovituista asioista. Asiakkaan velvollisuus

: Asiakkaan rooli |~
on myo6s toimia kustannus tehokkasti, —

| Kustannustehokkuus @ mutta samalla kayttaa sita osaamista,

jonka se on teollisuuteen rakentanut

| Tilaajan tulee pitaa kinni sovituista asioista % Asiakkaan velvollisuus on seurata palveluntustantoa

| seurata

| Asiakkaan rooli on korkean tason tygnohjaus

| valvoa (&) " " "
= Asiakkaan rooli on byrokraattinen,
| Hyvaksya suorittaen korkeantason tynohjausta, valvontaa,
| Maksaa hyvaksyntaa seka toimia maksajana kayttaen

kaikki sille suodut resurssit

| Asiaakkaalla liian byrokraattinen rooli {2

| Asiakkaan tarkoitus on kayttaa kaikki sille suodut resurssit

| sSopimukselliset oikeudet
iakkaan oikeudet on sopimuksellisesti saada se mita on tilannut
| Asiakkaan oikeus on saada se mita on tilannut

KUVIO 26. Ajatuskartta asiakkaan roolista

4.4.2 Palvelujen johtaminen ja ohjaaminen

Kysyttaessa kuinka palveluita johdetaan ja ohjataan, haastateltavat toivat esiin,
ettd asiakas johtaa palveluita ohjaamalla ja auttamalla seka hakemalla tarvitta-
essa lisarahoitusta. Haastatteluista kay ilmi, etta paatosvalta on palvelujen suh-
teen osin jakaantunutta ja paatosvalta riippuu paatettavasta asiasta. Teknisissa
asioissa paatosvaltaa on tyyppi-insindoreillakin, mutta jos paatokseen liittyy ra-
han kayttda, nousee paatoksenteko-oikeus usein hierarkiassa ylospain ja taso
riippuu siihen liittyvan rahansumman suuruudesta. Haastateltavat kuvasivat paa-
toksentekokulttuuria byrokraattiseksi, toiminnan ollessa ohjeistettua ja maarat-
tya, mutta toisaalta selkeaksi ja joustavaksi toimittaessa tiettyjen rajojen puit-
teissa. Hyvaksi koettiin se, etta isoissa paatoksissa ylempi taso tekee paatokset.

Jaosjohtajien roolia haastateltavat kuvasivat vastauksissaan merkittavaksi palve-
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luihin liittyvassa paatoksenteossa. Haastateltavat kokivat, etta ne, joiden tarvit-
see tehda palveluntuotantoon liittyen paatoksia, omaavat tarvittavan paatoésval-

lan.

Haastateltavat kokivat, etta ylatasolla toiminta on suunniteltua ja perusteltua ja
joillain osa-alueilla olevan dynaamista, vaikkakin jotkin haastateltavat kuvasivat
dynaamisuuden olevan usein tulipalojen sammuttelua. Haastateltavat kertoivat-
kin paatoksenteon sujuvan sektoritasolla selkeasti ja yksinkertaisesti, mutta toivat
samalla esiin sen, ettd tehokkuuden valvonta ja seuranta on puutteellista. Eras
haastateltavista toi esiin, etta isoissa ja laajoissa tilauskokonaisuuksissa, jotka
ovat dynaamisempia, seurannan, valvonnan ja tyonohjauksen rooli korostuu.
Joissain tapauksissa kerrottiin kayttajan myos osallistuvan palvelunjohtamiseen,
mika on saattanut johtaa puutteelliseen tilannekuvaan tilaajan puolella. Ajatus-
kartat palvelujen johtamisesta ja ohjaamisesta on esitetty kuviossa 27, kuviossa
28 ja kuviossa 29. Kokonainen ajatuskartta johtamisesta ja ohjaamisesta on esi-

tetty liitteessa 9.

Ohjataan kertomalla mita tehdasn |-
Autetaan tarvittaessa |—» Asikas johtaa palvelua ohjaamalla ja auttamalla seka tarvittaessa hakemalla lisaa rahoitusta

Tarvittaessa haetaan lisarahotusta

Jacsjohtaja johtaa (&)
Jaogjohtaja sina mukana & .|
Asianhoitajat itsenaisia
Asignhokiajet suunmitislovet rehan kiytios Jaos johtajalia on merkittava osa paivelun johtamisessa
Tilaaja johtaa palveluntuotantoa &8 —§ mutta myBs tyypprinsing&riasiantuntia tasolla on
J | jontamis roolia teknisissé asioissa

Jaospohtajalia on merkittava osa palvelun johtamisessa
" | mutta myos tyyppi-insinddri/asiantuntija tasalla on
\ oha asioissa, mutta p
If joudutaan myos hakemaan ylempaa
| Joskus kayttaja saattaa johtaa palvelua johtaen
Tiiaoja paiRal lopula onko yilykoe! hyvBkyivid | tilasjan puutteslliseen tilannekuvaan
Parvittainen vastuu on jaoksissa jarestelmay astuuliisalla

Teknisella tasolla asiantuntija johtaa -

Toimittajan ohjaaminen lahtee tyyppi-insindari tasolta

Jaogjohtaja tarvitaecea hakes pastoksen esimichitasn

2 Paatoksia L myos ylemmaltatasolta
Palveluita valotaan myoe ohjausryhma ja johtoryhma menettalyin

Tyota ohjaa kayttaja ja tilaajan tiannekuva on vaiila puutteellinen |

KUVIO 27. Ajatuskartta johtamisesta ja ohjaamisesta osa 1

Suunniteliua ja perusteltua & |
Makrotasolla suunnitelmallista
Projekti tasalla voisi olla dynaamista | \

Toimintatapa on ylatasolla suunniteltua ja perusteltua
mutta laajat tilaukset tuovat sisallaan dynaamisuutta,
joka kuitenkin iimenee tulipalojen sammutteluna
'\ Toiminta on ohjeistettua ja maarittya, mutta toimittajan
~f| puclelia toiminta on ja jarjestelmal pas
/| | Laajoissa ja isommissa tilauskokonaisuuksissa
jotka ovat dynaamisempia seurannan, valonnan
ja tybnohjauksen rooli korostuu

juoksevaa tulipalojen sammuttelua k|
Elinkaarisuunnittelu vain erilliskohteista |

Laajemmat tilaukse antaval sisalladn dynaamisuutta

Laajoissa ja k jotka ovat dynaamisempia seurannan, valvonnan ja
tyonohjauksen rooli korostuu

-Toimittajan puclella toiminta organisoidumpaa ja jarjestelmalisempaa
Toiminta on joilakin osa-alueilla myds dynaamista

Toiminta on ohjeistettua ja maarattyd myds toimintamallien osalta

KUVIO 28. Ajatuskartta johtamisesta ja ohjaamisesta osa 2
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| Paatoksenteossa liukumavara

| Paateksentecssa liukumavara

[ Paataksenteko on hierarkkista ja jaykkaa,
paatoksentekotason maaraytyessa paatettavan
asian vaikuttavuudesta ja siihen sitoutuvan
rahoituksen suuruudesta. On olemassa kuitenkin
jonkinlainen liukumavara antamaan

| joustavuutta paatdksentekoon.

| Hyva, etta isommissa sopimuksissa paatos menee ylempaa

| Sektorijohtaja kommentoi merkitysta ja tarpeellisuutta

p M [ Paatsk ko on hierarkkista ja jaykkas,
[ Asianhoitaja ei aina yksinpata, vaan ylempitaho saattaa jarruttaa | paatoksen teko tason maaraytyessa

1 paatettavan asian vaikuttavuudesta ja
|_siihen sitoutuvan rahoituksen suuruudesta.

\: Asiaahoitava taho vei aina esitella asian ylemmalletaholle ja hakea paatosta sielta

\: Sotavaen hierarkia selkea, jamakka ja jaykka

[Johtamisemasoa 3 a3 rahoitus ja vaikuttavuus

| Taulukoitu pastoksentekohierarkia

| Pienissa asioissa kettera, kun tilauksen raameissa

\: Paatoksenteko kulttuuri selkea Puolustusveimallinen

|‘ Ylemmalla taholla aina valta sanoa mit tahansa ) p. ulttuuri on Puolustusvoimallinen

| Paatoksentekokulttuuri on hyvin byrokraattinen, pieniin kokonaisuuksiin jakautumisen myéta ]a byrokraattinen ja ylemmalla taholla on aina
aa kaikkeen. Sektori tasolla paatoksenteko

| Paatoksia tehdaan kahvihuoneessa | sujuu selkeastija yksinkertaisesti,

| Asioiden pysyessa sektori tasolla, ne sujuvat selkeasti ja yksinkertaisesti mutta tehokkuuden seuranta ja valvonta
|_on heikolla tasolla

\: Sektorin ylempi johte ei halua sekaantua, jos homma toimii
| Tehokkuuden vahtimisen taso heikko

| Aina asiaa hoitavalla taholz ei ole tarvittavaa paatosvaltaa

[ Tyyppi-insinGdri vie viestin teollisuuteen ja kayttaa lopullisen paatosvallan

'S . " \ Pa3 on jakaantunut eri tahoille eri asicissa
|‘ Toisaalta on hyva, eft ratkaisu oikeudet on jyvitetty riittavan korkealle, jotta rahankaytdn kokonaiskuva sailyy | Yleens3 asiashoitavalla tasolla on tarvittava pastasvalta

\: Asianhoitajile ja projektipaaliikaille on delegoitu rittava paatasvalta &

| Kaupallisessa mielessi palveluita valvoo 1 osasto

KUVIO 29. Ajatuskartta johtamisesta ja ohjaamisesta osa 3

4.4.3 Palvelujen hyodyntaminen ja vaikutusten tunteminen

Palvelujen hyodyntamisen ja niiden vaikutusten tuntemisen osalta haastateltavat
kertoivat, etta palvelut tunnetaan sielld missa ne hankitaan, mutta siirrytdessa
organisaation ulkopuolelle tietamys palveluista heikkenee. Haastatteluissa tuotiin
esiin, etta tuntemus palveluista on lisaantynyt strategisten kumppanuuksien ja
Puolustusvoimien yhteisten kykyjen, eli niin sanottujen Joint-kykyjen, myota.
Haastatteluissa todettin myds se, ettd byrokratia estdaa usein palvelujen
laajemman potentiaalin hyodyntamisen. Ajatuskartta palvelujen hyodyntamisesta
on esitetty kuviossa 30. Kokonainen ajatuskartta palvelujen hyodyntamisesta ja

niiden vaikutusten tuntemisesta on esitetty liitteessa 10.

Kaikia palveluina tehdyt selvitys tyo el valtamatta jalkaudu tiedoks joukoille
= | Byrokratiasta estaa palvelujen koko
Palvelja eihyodynneta sina (aapudessa, kain nita obsi saatavila | P oiansizain hyseyntamisen \

Byrokratia estad tuattaman laajemman

Pabvelut tunnetaan siella missa ne hankitaan
\ mutta mentaessa organisaatiossa kausmmaksi
Sebton tasalla palvelut tunnetaan. ise tiatut pabvelut || || hankiovasta joukosta tuntemus hamartyy

Palveluiden vakutuksia e1 tunneta silla tasolla. kun prtaisi |

Yksittainen asiantuntia sastaa tietaa jonkin palvelun vaikutukset

Palveluxden vaikutukset tunnetaan, koska vaatimukset maaritetty Palvelut tunnetaan siella missa ne hankitaan | Yemmbtaiacity o ooyt e wbojfst e __| Palvelujen hyddyntaminen ja
ja ne perustuyat vaikuttamiseen ja vaikutukseen mutta L / tuoma lapinakyvyys niiden vaikutusten tunteminen
tai op i hankkvasta joukosta tuntemus hamartyy / | seka puolustus haarajen yhteiset Joint-kyvyt

Byroksatia kuitenkin estad palelujen koko
potentiaalin ja laajemman hyadyntamisen.

Tunnettavuutta an lisannyt strategisten
Jaoksissa palvelut tunnetaan, mutta mentaessa muihin j@oksin tieto hamartyy Y '
Jumppanuuksien tuoma lapinakyvyys
Puolustushaarojen yhtsiskyvyt levittavat tistoa nishin littyista paiveluista laajsmmallekin  |'] | seka puolustus haarojen yhteiset Joint-Jyt
Sekonila paivelut tunnetaan, multa pukko-osastorssa (kayttaja) huonommn
Pahelut nakyvat Puolustusvaimien organisastiossa normaalina raportoint mensttelyna

Palvelut tunnetaan laajast ku ] tuoman yyden avulla

KUVIO 30. Ajatuskartta palvelujen hyddyntamisesta ja niiden vaikutusten tunte-
misesta
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4.5 Tehokkuuden ja vaikuttavuuden mittaaminen ja seuranta

4.5.1 Mittaaminen

Mittaamisen osalta haastateltavat olivat varsin samaa mielta siita, etta mittaami-
sen taso on heikko ja mitatun tiedon sijaan kaytetaan yleensa asiantuntija-arvi-
oita. Eras haastateltava toi esille, etta prosesseja tulisi pystya mittaamaan enem-
man, jotta toiminta ei perustuisi vain niin sanottuihin "musta tuntuu” -tilastoihin.

Laskutuksen yhteydessa mittareita hyddynnetaan, mutta asioita mitattiin [ahinna
rahassa, tai silla, etta tilatut tehtavat on suoritettu ja siihen varatut resurssit kay-
tetty ilman alituksia tai ylityksia. Toinen mitattu asia oli kaluston kaytettavyys,
mutta sen Kkoettiin soveltuvan asiantuntijapalvelujen mittaamiseen huonosti,
koska palvelut eivat siihen kohdennu kunnolla. Osa haastateltavista kertoi, etta
naita mitattuja asioita kuitenkin yritetaan hyodyntaa esimerkiksi vertailemalla saa-
tuja tuloksia edellisvuosien vastaaviin lukuihin. Syiksi puutteelliseen mittaami-
seen osa haastateltavista esitti puuttuvat toimintatavat tai puutteelliset jarjestel-
mat. Lisaksi nostettiin esiin, etta toimialalla esimerkiksi laatua pidetaan itsestaan
selvyytena, jolloin sita ei tarvitse mitata. Kaksi haastateltavaa toi myos esiin sen,
etta palvelujen aihealueen koetaan olevan hankala absoluuttisten mittareiden
laatimiseksi. Ajatuskartat mittaamisen osalta on esitetty kuviossa 31, kuviossa 32

ja kuviossa 33. Kokonainen mittaamisen ajatuskartta on esitetty liitteessa 11.

Laskutusten yhieydessa mittargita
Prosessia pitaisi pystyd mittaroimaan
Jjotta toimita perustuumuuhunkin kuin
musta luntuu tilastoihin
Yksittaisten projektien tai palvelujen ei mitata vaikka varmaan pystyisi b, \ -
Asioiden mittazamisen taso on heikko ja
| mittareita kayleflaan vain laskutuksen
yhieydessa, muttoin tukeudutaan
mitiareiden sijaan asiantuntija arvicihin

Yksittainen asiantuntija saataa tietad jonkin palvelun valkutukset =4
Azioiden mittaamisen taso on heikko ja

Wittarointi ei ole samalla tasolla, kuin tecllisuudessa [~ 2
mittareiden sijaan kaytetaan asiantuntija arvioita

Palvelujen tehokkuutta ja valkuttavuutta e perinteisest mitata mitenkaan )
Tehokkuuden vahtimisentaso heikko V|

Mittaamisen sijaan asianhoitajat ja heidan esimiehensa
arvicivat palvelua ja sen tarpeellisuutta ja vaikutuksia
kaluston k3ytettawytean

KUVIO 31. Ajatuskartta mittaamisesta osa 1
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Yleens3 mitataan rahaa, teimitusvarmuutta ja masdraa tai kaluston kiytettavyta -

Kaytannossa mittari on rahoitus tekninen >_ Mitataan kaylettys rahaa suhleessa budjettiin
Strategisten kumppaneiden kanssa mitataan ja seurataan rahoitusta ja toimitusvarmuutia |7 | Jofta el tule alituksia tal ylityksia
Palvelujen tehokkuutta mitataan vain rahassa. Ongelmia tulee niin budjetin alituessa, kuin Wityessa

Yleensa mitataan rahaa, toimitusvarmuutta ja maaraa tai kaluston kaytetiavyyita \ Asioita mitataan rahassa ja toteumalla,

-y - ftataan - | | oilla pyritidn seuraamaan, et annetut

Mybs vaatimusten tayttymista mitataan -3 | | foilla py

I LRy .r.1|1a1aar| toteumaa, eli onko flatlu asia saatu | \| tentavat on suoritetty valmiiksi annetuilla
Strategisten kumppaneiden kanssa mitataan ja seurataan rahoitusta ja toimitusvarmuutta - |_valmiiksi annetuilla resursseilla {| resursseilla iiman alituksia tai ylityksia

Kotkeintaan mitataan, ett3 hankitut kokonaisuudet on sastu valmiiksi annetiujen resurssien rajoissa | | Tolsena mittarina on kaluston kaylettavys

| | johon patvelut eivat valttamatts kohdennu
Yleensa mitataan rahaa, toimitusvarmuutia ja maarda tai kaluston kateftawyts

Tarkein on kalustonkayteitavyys, jota mitataan |
= L\ Kaluston kaytettavyys on tarkein kaytetty mittari
Vaikuttavuus mitataan isossa kuvassa =7 johon palvelut eivat kuitenkaan kohdennu valttamstts
Mittari on lentokoneiden iimassapysyminen. johon esimerkiksi | /
asiantuntijapaivelut eivatkohdennu mitenkaan

KUVIO 32. Ajatuskartta mittaamisesta osa 2

Pyritaan vemaamaan tolmintaa alemplen vaosiin ~, Kayttettyien mittareita hyddynnetaan vertaamalla |/
Kaytettyja tunteja mitataan ja verrataan hinta andoon |~ |_Niita alempien vuosien foteurniin

Alhealue vaikea absoluutisten mittareiden laatimiseksi &8 -

Laatuasiolta & mitata, kogka laatu ja laadun varmistus on tsestaanselyys koska toimitaan 1
iimailutecllisuudessa A | Mittarointl patveluassa on vaikeaa athealueen
& puutteellisten jarjestelmien ja toimintatapojen takia

Kustannustehokkuuden seurant vaikeaa nyky kaylanndilla ja janestelmilld -/ | i3 jieskei sits ei tehda, koska laaty on itsestasn selwys

Janetefien efinkaarikustannusien laskeminen on vaikeaa. koska jotkin asianfuntijapalvelut eivat kohdennu
oikein

KUVIO 33. Ajatuskartta mittaamisesta osa 3

4.5.2 Seuranta

Seurannan osalta haastattelut toivat ilmi, etta palveluja seurataan lahinna ylata-
solla ja kaupallisessa mielessa ja etta niista seurataan lahinna kustannuksia, to-
teumaa ja aikatauluja. Tarkemmalla tasolla asiantuntijat tekevat vain jonkin ver-
ran seurantaa. Osa haastateltavista koki, etta palvelujen tilannekuva saattaa olla
puutteellinen puuttuvien toimintatapojen takia. Haastateltavat kertoivat myos, etta
palveluita seurataan ylatasolla sektorin viikkopalaverien yhteydessa ja palvelun-
tarjoajat raportoivat vuositasolla sita, tulevatko laskuttamaan sen mita on suunni-
teltu. Raportoinnin osalta eras haastatelluista toi ilmi, etta usein raportoinniksi riit-
taisi asia esitettyna muutamalla ranskalaisella viivalla. Myos tilannetiedon jaka-
miseen kaivattiin erdan haastateltavan mielesta tyokaluja. Ajatuskartat seuran-
nasta on esitetty kuviossa 34 ja kuviossa 35. Kokonainen seurannan ajatuskartta

on esitetty liitteessa 12.
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Seurataan rahoitusta ja toteutunuita pakvelun fuotosta
Ei ole joustavaa. jossa toimiltaja vastaisi kokonaisuudessaan palvelustaan
Seurataan kustannuksia ja tyon tulosta
'Eeu.ra1aar- riske)a, aikatauluja, loleumaa ja rahoitusta -,

Palveluista seurataan yidtasola ja kaupallisessa mielessa
niiden kustannuksia ja toteumaa seka aikatauluja
Tarkemmalla tasolla asiantuntija lekeva seurantaa jonkin verran

Tulosien arkistointi omassa organisaatiossa saattaa olla hieman retuperalld
Laajoisea ja isommissa llauskokonalsuuksissa, jotika ovat dynaamisempia seurannan f

Kaupallisessa mieless3 palveluita valvoo kaupallinen osaste |

Projekti tasalla voisi olla dynaamista, mutta seuranta puusttuy
Asiantuntijal tekeval seurantaa hieman |

1203 kuvaa seurataan

Pitaisi olla jokin ynisinen organisaatiomalll, jossa tlannekuvaa olisi helpompi jakaa |-, | Tilaajan tilannekuva saataaolla | .~
A= valilla puutieeliinen puutuvien -

Tilaajan tilannekuva on valilla puuttesllinen -~ toimintamallien takia

KUVIO 34. Ajatuskartta seurannasta osa 1

wikkopalavereissa
Paivittainen seuranta ja akliMsempi toiminta usein jaa \

Palveluita saatetaan seurata paivittain, mufta hitaammisisa vilkio tai kuukausi kohtaisesti fippuen palvelun L] Palveluiden filaa seurataan viikotasolla I
tyypista mufta paivittainen ja akliivsempi seurania usein ja3 /

Viikpittain seurataan sektori tasalla I_-
Paivittainen vastuu on jaoksissa jarestelmavastuulliselia 4

Falveluntoimiltaja raporio kuinka palvelu on toteutunul wosittain ja llevatio laskultamaan anvion mukaan
Toimittaja raportoivat palveluista vuositasolla

Raportoinnissa rittaa usein muutama ranskalainen viva ?‘ Usein kuiteniin fRtsisi muutama ranskatainen viva,

raporointi kuuluu toimittajalla =

KUVIO 35. Ajatuskartta seurannasta osa 2

4.5.3 Oman toiminnan kehittaminen

Kysyttdessa oman toiminnan kehittamisesta haastateltavat toivat esiin, etta aktii-
vinen osallistuminen palveluntuotantoon lisda asiantuntijoiden osaamista. Mutta
koettiin myos, etta hankituilla palveluilla ei ole roolia organisaation oman toimin-
nan kehittamisessa. Useat haastateltavista olivat kuitenkin sita mielta, etta pal-
veluita ei hyddynneta oman toiminnan kehittdmiseen niin paljon, kuin olisi mah-
dollista. Oman toiminnan kehittdmisessa haastateltavat kokivatkin olevan haas-
teita ja eraiksi syiksi tahan nimettiin kiire ja resurssipula ja tehtyjen muutosten on
koettu olleen joko lilan pienia tai lilan suuria sektorin omantoiminnan kehittymisen
kannalta. Ajatuskartat oman toiminnan kehittamisesta on esitetty kuviossa 36 ja
kuviossa 37. Kokonainen oman toiminnan kehittdmisen ajatuskartta on esitetty

liitteessa 13.
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Oma esaaminen on kehitynyd seuraamalla ja olemalla mukana
Palveluita chjaavien osaaminen paranee,
kun he osallistuvat akliivisest sen seurantaan
ja ohjaamiseen.
Kun tilattavat palvelut perustuvat tarpeeseen, \

niin ne pyritaan kylla jalkauttamaankin hyotykayttoon \
\

AMtiivinen osallistuminen pahveluntuotantoon lisaa
‘asiantuntijoiden osaamista ja saatua tietoa pyritaan
viemaan kaytantdon. \

Palveluita ei varsinaisesti hyodynneta (i prosessia) f

liséa asiantuntijoiden osaamista, mutta palveluiden

Palveluita vois hydayntaa enemmankin oman '\ oman teiminan & aina
osaamisen kehitamiseen tunnisteta ja niita ei kaytetakician oman toiminnan
Ei tunnisteta, 3 paiveluita voisi hyddyntaa oman f _ishithmizaan olin pagon oin osl makdelists.

Palvelujen hyddyntaminen organisaation
ooman toiminnan kehitiamiseksi

oman toiminan
toiminnan kenimamis een ; N . i
&l aina tunnisteta ja niits ei kaytetakkasn oman toiminnan
Palveluila ei ole kyetty hyodyntamaan oman kehitamis een niin paljon kuin olisi mahdollista

osaamisen kehittamiseen niin hyvin,
Kun olisi oliut mahaollista.

Palveluprosessien hyddmtamisessaja |/
jalostamisessa olisi parantamisen varaa

KUVIO 36. Ajatuskartta palvelujen hyédyntamisesta oman toiminnan kehitta-
miseksi

‘Oman on
| Organisaation kyky kehitya Ishense 3sretmasti nollas "\ haasteita ja patveluita el puuthuvan
I ;

| Palvelujen hy § oman vaikeutta kiire ja resurssipula in takia kyeta siihen /
B ERkic bl brr - | Haaststa b ST T ———
Kehittaminen on joko sidofu aina johonkin isompaan tai sitten se on nin pienta, | | aineuttaa kiire ja resurssi pula sek se, pe—— .
RS v o i att3 tehtyjen muutosten mittakaava on usein
| Palveluita gi varsi ¥y (eip Joko liian pleni tal suuri oman toiminnan

kehiftymisen kannalta.

KUVIO 37. Ajatuskartta organisaation oman toiminnan kehittdmisesta
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Johtopaatokset

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin sita, kuinka Puolustusvoimissa hankitaan asian-
tuntijapalveluita, joita tarvitaan F/A-18 Hornet kaluston yllapitamiseksi ja kehitta-
miseksi. Lisaksi tutkittiin kuinka tehokasta hankinta ja palveluiden hyddyntaminen
on. Tutkimustulosten perusteella palvelujen hankinnan toimintamalli ei vaikuta
olevan niin tehokas, kuin se voisi olla, siina esiintyvien lukuisten palvelujen hal-
linnan kaytanteisiin liittyvien puutteiden ja haasteiden takia. Nykyisesta toiminta-
mallista nayttaa tutkimuksen perusteella osittain puuttuvan nykyaikaisista mal-
leista ominainen dynaamisuus. Puolustusvoimilla on ollut tavoite saavuttaa dy-
naamisuutta palveluissa laajoilla palvelusopimuksilla seka syventamalla kump-
panuustoimintaa, mutta tutkimustulosten perusteella nayttaa silta, etta sita ei ole
taysin kyetty saavuttamaan osittain puuttuvien tai puutteellisten kaytanteiden ta-
kia. Lisaksi erilaisten toimintakulttuurien ja puuttuvien kaytanteiden takia nayttaisi
palvelujen sujuvuus nayttaisi asiakkaan/tilaajan, kayttajan ja palveluntoimittajan
valilla riippuvan usein toimijoiden valisesta henkilotuntemuksesta ja henkildsuh-
teista. Tutkimustulosten mukaan nayttda myos silta, ettd dynaamisuus ilmenee
usein toiminnassa negatiivisina tekijoina kuten kiireena ja ennakoimattomiin on-

gelmiin reagointina.

Tutkimustulosten perusteella nykyinen toimintamalli palvelujen hankinnassa
nayttaa olevan varsin perinteinen. Se ei juurikaan nayta hyédyntavan nykyaikai-
sia menetelmia, kuten asiakasarvon maaritysta, mittaus- ja seurantamenetelmia
tai johtamismenetelmia. Toiminta nayttaa hyvin pitkalti nojaavan perinteiseen hie-
rarkkiseen ja byrokraattiseen johtamis- ja toimintamalliin. Perinteiseen palvelujen
hankintamalliin viittaa myos se tutkimuksesta esiin tullut seikka, etta paatoksissa
tukeudutaan usein asiantuntija arvioihin mitattujen tietojen ja niista tehtyjen ana-

lyysien sijaan.
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5.2 Pohdintaa tutkimuksesta ja sen tuloksista

Vaikka johtopaatokset saattavatkin antaa negatiivisen kuvan F/A-18 Hornet -ka-
lustojen palvelujen hankinnasta, on hyva nostaa esiin se, etta tulokset viittaavat
enemmankin sellaisiin puutteisiin, ongelmiin ja haasteisiin, jotka ovat tyypillisia
perinteiselle hankintamallille, sen sijaan, etta ne kertoisivat itse organisaatiossa
olevista ongelmista. Toisin sanoen perinteinen hankintamalli itsessaan ohjaa sel-
laiseen toimintaan tai toimintamalliin, joka ilmenee tutkimustuloksista. Tutkimuk-
sen tulokset saattavatkin herattaa kaksijakoisia ajatuksia, koska yleisesti ottaen
Suomessa Puolustusvoimat yhdessa strategisten kumppaneidensa kanssa on
kyennyt luomaan varsin kustannustehokkaan ja vertailukelpoisen toimintamallin
havittajakaluston yllapitamiseksi, turvaten sille itsenaisen operointi kyvyn eri ti-

lanteissa.

Synkkia pilvia tutkimuksessa havaittujen haasteiden lisdksi tuo seikka, joka jo
johdannossa tuotiin esiin, eli kustannukset pyrkivat ajan kuluessa nousemaan.
Tama aiheuttaa lisdpainetta rajallisilla resursseilla toimivalle Suomelle. Edella
mainituista syista tutkimustuloksia tulisikin tarkastella siita nakokulmasta, etta
saatamme isossa kuvassa toimia varsin hyvin, mutta kehittamalla toimintaa voisi
olla mahdollista saada samoilla resursseilla parempi lopputulos. Palvelujen hal-
lintaa kehittamalla kyettaisiin kenties saamaan saastoja joiltakin osa-alueilta ja
nain kohdentamaan resursseja toisille osa-alueille kaluston yllapidossa ja kehit-

tamisessa.

Tutkimustuloksia tulkittaessa on my6s muistettava, etta tutkittavana ollut organi-
saatio on osa Puolustusvoimien rakennetta ja vaikka osaston henkilostd koos-
tuukin siviileista ja erikoisupseereista, on se lahtokohtaisesti sidottu Puolustus-
voimien hierarkkiseen organisaatiorakenteeseen ja toimintatapaan seka toimin-
takulttuuriin. Tutkimustulosten ja haastattelujen perusteella voidaan havaita, etta
organisaatiossa on pohjimmiltaan hyva henki ja avoin kommunikointikulttuuri, ja
ongelmia on osin itsekin tunnistettu ja tuotu avoimesti esiin. Haastattelussa kaikki
haastateltavat kavivat tdssa suhteessa keskustelua avoimesti seka asioita syval-

lisesti pohtien, tuoden rohkeasti esiin kokemiaan haasteita.
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Mita tulee tehokkuuteen, jolla palveluita hankitaan tai hyédynnetaan, absoluutti-
sen tai muunkaan laisen numeerisen arvon maarittdminen on ldhes mahdo-
tonta, eika sita tassa tutkimuksessakaan lahdetty selvittamaan. Se, miksi tallai-
sen arvon selvittaminen on vaikeaa, lahtee jo itsessaan perinteisesta hankinta-
mallista, jossa mitattavia asiakkaalle arvoa tuottavia asioita ei maariteta, kuten
iimenee Sitran julkaisusta (Pyykkoénen 2016, 4-10). Edella mainitun tiedon ja ha-
vaittujen, tutkimuksen esiin tuoneiden haasteitten takia, hankinta ja hyodynta-
mien ei vaikuttaisikaan olevan niin tehokkaalla tasolla kuin se voisi olla. Lisaksi
osa hankitusta asiantuntijapalvelusta on kohdennettu hankintaorganisaation ul-
kopuolelle. Tutkimustulosten perusteella nayttaisi silta, etta asiantuntijapalvelua
hankkivan organisaation, sita tuottavan organisaation ja erillisen loppukayttajan

yhteisty6ta ja vuorovaikutusta on tarpeellista kehittaa.

Tutkimuksessa nousi esiin myos se, etta asiakkaalle arvoa tuottavia asioita ei
juurikaan mitata kaytannon tasolla. Suoritettu mittaaminen ja seuranta keskittyy
joko rahan kaytdon seurantaan tai isossa kuvassa kaluston kaytettavyyden seu-
rantaan. Asioita, joita ei mitata, pyritdan seuramaan jollain tasolla asiantuntijoiden
toimesta, mutta se on vahaisempaa. Asiantuntijapalveluiden maaritelty runko on
yleensa selkea ja pitkakestoinen, mutta usein toimintaan liittyva dynaamisuus il-
menee niin kutsuttuna "tulipalojen sammutteluna”, joka on tuttu ilmié myds teolli-
suuden puolelta. Yleensa se on seurausta siita, etta tehtavia ei selkeasti maari-
tetty, mitattu tai seurattu perustuen faktatietoon. Toimittaessa kompleksisten asi-
oiden ja asiantuntijatyon kanssa, tasta seuraa usein se, etta ongelmat tulevat
ennakoimatta ja yllattden vastaan. Talléin toiminta on suunnitelmallisen ja ongel-
mia ehkaisevan toiminnan sijaan reaktiivista, keskittyen ratkomaan vastaan tule-
via ongelmia. Tama aiheuttaa jatkuvaa kiiretta seka muita tyonjohtamiseen ja -
suorittamiseen liittyvia ongelmia. Nama mittaamiseen ja seurantaan liittyvat
haasteet nousivatkin esiin tutkimuksessa useassa kohtaa. Toisaalta on hyva huo-
mioida, etta hankittavia palveluita on hyvin eritasoisia ja se vaistamatta aiheuttaa

suuria eroja niin seurannan laajuuteen kuin myds tarkkuuteen.

Palvelukuvauksen laadintaprosessissa, seka palvelukuvauksen rakenteessa ja
sisalléssa, vaikuttaisi olevan kehitettavaa verrattaessa tuloksia Padesikunnan
ohjeeseen (2015). Palvelukuvauksen laadintaprosessi vaikuttaa osittain nurinku-

riselta, eika sen kasittelytapa vastaa taysin sita henkea, mika ohjeessa esitetaan.
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Kun edella mainittuja tekijoita yhdistetaan, vaikuttaa silta, ettda Paaesikunnan
(2015) julkaisema hankintamaarays HK1206 ja sen sisaltamat ohjeet eivat valt-
tamatta ole taysin jalkautuneet osaksi palvelujen hankintaprosessia ja kaytan-
teitd. Naihin osin puutteellisiin palvelukuvauksen kasittelykaytanteisiin viittaa se,
etta esimerkiksi palvelukuvauksen kasittelyprosessia kuvattiin eraan haastatelta-
van toimesta "pompotteluksi”. Tahan ja moniin muihin esiin tuotuihin haasteisiin
voi olla lukuisia muitakin syita, joita tutkimus ei tuo esille. Tutkimus nosti esille
kuitenkin sen, etta haasteiksi toiminnan kehittamisessa koetaan kiire ja viime
vuosina supistuneet resurssit. Resurssien osalta onkin hyva huomata, etta sek-
torin henkilostoresursseihin on voimakkaasti vaikuttanut viime vuosina HX-han-
kinta. Talla voi olla merkittava vaikutus siihen, etta toiminta on ajoittain poikennut
hankintamaarayksen HK1206 palvelujenhankintaa kasittelevan liitteen 9 kuvauk-
sista (palveluhankinnan erityispiirteet ja malli palvelukuvauksen laatimisproses-

sista).

Kun pohditaan edelld mainittuja havaintoja ja mietitdan niihin liittyvia kaytanteita,
prosesseja ja toimintamalleja koskien esimerkiksi palvelunkuvauksen- ja palvelu-
jen hallintaan, voidaan huomata, etta palveluja on hyvin erilaisia. Tassa tyossa
on pyritty keskittymaan asiantuntijapalveluihin, mutta kuten tutkimuksessa ilme-
nee, valilla niiden erottaminen itsenaisiksi kokonaisuuksiksi on vaikeaa, koska ne
saattavat usein sisaltya osaksi laajempia kaluston huoltopalveluja. Toisaalta ne
voivat olla hyvin selkeita ja yksinkertaisia, kuten yksittaisen asian selvittamisteh-
tavat. Asiantuntijapalveluiden osalta monimutkaisimpia voivat olla esimerkiksi jar-
jestelmien kehittdmiseen liittyvat palvelut. Tasta seuraa haaste, etta toimintatapa
mika toimii yhden palvelun kohdalla, ei valttdamatta sovellu suoraan toiseen pal-
velukokonaisuuteen, vaan aina tarvitaan tapauskohtaista arviointia. On myds
muistettava, etta joissain tilanteissa materiaali- ja hankintavastuussa oleva Lo-
gistiikkalaitos hankkii palvelukokonaisuuksia, joiden hyddyntajiin kuuluu muitakin

puolustusvoimien organisaation osia.

TyOn ensisijaisena tavoitteena ja tuloksena oli luoda ja kuvata paivitetty toiminta-
malli, joka pystyisi paremmin vastaamaan 2020-luvun haasteisiin ja HX:n muka-
naan tuomiin muutoksiin. Tyon ja tutkimuksen edetessa kavi kuitenkin ilmi, etta

asiantuntijapalvelujen hankintatoimen vastuut ovat vuonna 2015 tehtyjen hankin-
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taprosessien muutosten takia jakautunut organisaatiollisesti kahteen osaan. Tut-
kimuksen kohteena olleen organisaation ja sen asiantuntijoiden rooli on toimia
hankintojen teknisena valmistelijana, kun taas hankintojen kaupallisesta valmis-
telusta vastaa Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen kaupallinen osasto. Tasta
syysta ei ollut mahdollista taman tyon rajoissa lahtea luomaan esitysta koko toi-
mintamallista palvelujen hankinnan osalta. Yhdessa tyon tilaajan kanssa paadyt-
tiin keskittymaan palvelujen hankinnan teknisen valmistelun osioon ja siina tutki-
mustulosten perusteella keskeisimmaksi kehityskohteeksi nousseeseen palvelu-

kuvaukseen ja sen kasittelyprosesseihin (ks. luku 5.5).

5.3 Tutkimuksen suhde aiempiin tutkimuksiin

Varsin aikaisessa vaiheessa aineiston keraamisen kohdalla tuli vastaan seikka,
ettda saman tyyppista tutkimusasetelmaa, jossa tutkitaan palvelun tilaajan toimin-
taa, ei juurikaan 16ytynyt. Tama ei tietenkaan tarkoita, etteikd sellaisia olisi, koska
esimerkiksi terveydenhuollon osalta erilaisia tutkimuksia ja opinnaytetoita on lu-
kuisia. Niissa palveluasetelma on hieman erilainen, koska asiakas on yleensa
yksityishenkilo, joten niihin liittyvia tutkimuksia ei laajamittaisesti kayty lapi. Muu-
toin, yrityksista huolimatta, saman tyyppista tutkimusta ei tullut vastaan. Loydetyt
tutkimukset kuitenkin lopulta toteutettiin palveluntoimittajan nakékulmasta ja siita,
miten asiakas vaikuttaa palveluntoimittajan toimiin ja palveluntuotantoon, vaikka
tutkimusten viitekehyksen yhteydessa kasiteltiin laajasti asiakasta ja asiakkaan
roolia palvelun hankinnassa seka palvelun tuotannon aikana. Tasta haasteesta
huolimatta tutkimuksista sai paljon informaatiota, siitd miten asiakkaan rooli vai-
kuttaa erilaisissa palveluissa ja miten rooli on kehittymassa palvelujen hankin-

nassa.

Tutkimuksissa esitetyt seikat siitd, millainen perinteiseksi kasitetty hankintamalli
on ja millaisia ovat tulevaisuuden toimintamallit ja niiden edut, heijastelevat hyvin
taman tutkimuksen tuloksia. Esimerkiksi haasteet, joita perinteisessa hankinta-
mallissa on esitetty olevan (ks. luku 2.4) on tunnistettavissa myos tutkimuksen
tuloksista. Mydskaan useimpia niista elementeista, joita tutkimuksissa yhdiste-
tdan uudempiin ja kehittyneempiin toimintamalleihin (ks. luku 2.4) ei juurikaan

tuloksissa ilmene. My0s se, kuinka Puolustusvoiminen toimintakulttuuri seka eri
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puolustushaarojen kulttuuriero vaikuttavat toimintaan, vastaavat aiemmissa tut-

kimuksissa esiin tulleita seikkoja (ks. luku 2.3.1).

Tutkimuksessa tuli vastaan myos se, kuinka asioiden mittaaminen tai maarittele-
minen koetaan vaikeaksi puhuttaessa palveluista. Kuten teoriassakin esitettiin,
koettiin myos haastateltujen toimesta palveluihin liittyvat maarittelyt esimerkiksi
laadun osalta abstrakteiksi ja monitahoisemmiksi, kuin esimerkiksi tavaran han-
kinnassa (ks. luku 2.2.1). Naita seikkoja esitettiin myos eraiksi syyksi sille, etta
asioita ei mitata tai seurata. Vaikuttaisikin silta, etta saadut tutkimustulokset hei-
jastavat laajemmin aiemmissa tutkimuksissa esille tulleita seikkoja, eivatka ole

mitenkaan yksittainen tai paikallinen ilmio.

5.4 Tulevaisuuden tutkimusaiheet

Tutkimuksen my6ta herasi kysymys siita, miten tassa tutkimuksessa tutkitut asiat
on koettu niissa julkisen hallinnon hankintayksikdissa, joissa on hyédynnetty uu-
simpia hankintamalleja, kuten allianssimallia, ja ovatko ne muuttaneet organisaa-
tion toimintamallia ja toimintakulttuuria laajemmin. Toinen pohdinta, joka nousi
tydn aikana esiin, oli se, kuinka laajana tassa tutkimuksessa esiin nousseet ilmiot
esiintyvat muualla julkisissa hankinnoissa. Kun on seurannut keskustelua julki-
sista hankinnoista ja niiden haasteista, heraa kysymys vaikuttaisiko naissakin on-
gelmissa taustalla resurssiongelmat, kiire seka palvelujen laatuasioiden maarit-

tamisen hankaluus.

Mielenkiintoista olisi myos selvittaa sita onko vuonna 2018 voimaan tullut paivi-
tetty laki julkisista hankinnoista ja kayttésopimuksista (1397/2016) vaikuttanut
esimerkiksi palvelujen hankinnan toimintatapoihin. Mita tulee yhteistoiminnallis-
ten hankintamallien hyédyntamiseen Puolustusvoimien hankintoihin liittyen, olisi
hyva tehda tarkempi tutkimus ja analyysi siita, onko kaupallisesti mahdollista hyo-
dyntaa esimerkiksi allianssimallia PUTU-lain alaisissa hankinnoissa ja jos on, niin
miten ohjeistusta tulisi paivittaa, jotta se tukisi uudenlaisten mallien hyddynta-

mista kaytanndntasolla.
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Lisaksi, jotta palvelujen hallintaa seka palvelukuvauksen maarittely- ja hallinta-
prosesseja voitaisiin edelleen kehittaa, voitaisiin valita jokin nykyisista palveluista
ja kehittaa siihen konkreettiset kaytanteet ja toimintatavat hyodyntaen esimerkiksi

tassa tyossa esitettyja menetelmia (ks. kappale 5.5).

5.5 Palvelukuvausta ja sen hallintaa tehokkaammaksi

5.5.1 Kehittyminen vaatii muutoksia

Kun tarkastellaan tyossa esitettyja tausta-aineistoja, voidaan havaita, etta perin-
teisten hankintamallien ongelmiin on maailmalla havahduttu jo vuosituhannen
taitteessa. Miksi organisaatiot eivat ole siirtyneet tekemaan hankintoja parem-
milla menetelmilla? Tallaiset muutokset ovat suuria muutoksia mille tahansa or-
ganisaatiolle, joka tekee hankintoja laajasti, tai jos hankitut palvelut tai projektit
kestavat vuosia. Lisaksi menetelmien ja toimintamallien kehittyminen kuhunkin
tarpeeseen sopivaksi vaatii tutkimusta, erilaisia selvityksia ja analyyseja seka eri-

tasoisia paatoksia. Tama kaikki ottaa aikaa.

Usein olisi helpompaa pysya tutuissa ja hyvin tunnetuissa toimintatavoissa sen
sijaan, etta lahdetaan kohti tuntematonta. Osin tdma johtuu siita, etta lahes vais-
tamatta muutos tuo mukanaan niin muutosvastarintaa, kuin muita pienempia tai
suurempia ongelmia, ennen kuin uudet toimintatavat ovat vakiintunut osaksi jo-
kapaivaista toimintaa. Tarve toiminnan kehittamiselle on kuitenkin ilmeinen ja toi-
saalta, tuskin kukaan haluaa lakata kehittymasta. Sitran julkaisu pitaakin perin-
teisten hankintamallien kohdalla vaarana pysahtyneisyytta (kuvio 38) (Pyykkénen
2016, 9).
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Julkisen sektorin hankinnat (35 miljardia euroa)

Tulosperusteisuus Perinteiset hankinnat Riskinotto

Innovaatioita Innovaatioihin tahtaavat

mahdollistavat hankinnat hankinnat
Vaarana pysahtyneisyys

Kannuste kehittda

palveluita tuottaviksi Sysdys innovointiin

Osa onnistul radikaalissa
innovaatiossa

Tuottavuuden kasvu Yhtei.skunnallinen Referensseja = vienti
vaikuttavuus {- \
\’ Referensseja ¥ vienti J Tuottavuuden kasvu Yhtel_skunnalllnen
vaikuttavuus

KUVIO 38. Innovatiivisten hankintojen viitekehys (Pyykkénen 2016, 9)

Muutoksia hankintojen teknisen valmistelun ja hallinnan toimintamalleihin kan-
nattaa lahtea tekemaan vaiheittain. Ennen laajamittaista muutosta, prosesseja ja
toimintatapoja voidaan pilotoida erilaisilla pienemmilla palvelukokonaisuuksilla.
Naista pilotoinneista saatujen kokemusten perusteella voidaan toimintaa sitten
vaiheittain kehittaa eteenpain. HX-kalustoa ajatellen uusia toimintatapoja voidaan
pilotoida esimerkiksi Hawk- ja F/A-18 Hornet -kalustojen palveluiden hankin-

nassa. Ajatuksia muutosprosessiin voi hakea kuvasta 4.
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KUVA 4. Ideoita muutokseen (Taylor n.d.)

Esimerkkeind mahdollisista muutos- ja kehityskohteista voidaan pitaa seuraavia

osa-alueita:

e palvelukuvausten sisallon ja rakenteen kehittaminen edelleen Puolustus-
voimien hankintamaarayksen HK1206 liitteen 9 mukaan

e palvelukuvausten kasittelyprosessin kehittamien ja kuvaaminen

e palvelujen kommunikaation seka palaverikaytantdjen suunnittelu, kehitta-
minen ja kuvaaminen yhdessa palveluntoimittajien kanssa

e raportoinnin, mittaamisen ja seurannan kehittaminen yhdessa palveluntoi-
mittajien kanssa

e visuaalisen johtamisen menetelmien hyddyntaminen.



87

5.5.2 Jatkuvaa kehittamista

Lahdettaessa tekemaan muutoksia, niita ei pida nahda kertaluontoisina tapahtu-
mina, vaan tiedostaa, etta kehittymisen tulee olla jatkuvaa. Muutos onkin jossain
maarin pysyvaa olotila. Muutos vaatii rohkeutta, mutta sita ei kannata lahtea te-
kemaan rajayttamalla kaikkea olemassa olevaa kerralla, vaan yleisesti muutoksia
suositellaan tehtavaksi vaiheittain. Erdan kehittamismallin tarjoaa CMMi:n julkai-
sussa esitetty SEI:n IDEAL-malli, joka on esitetty kuviossa 39 (Gallagher ym.
2011, 5).

Learning

Acting

Set context Establish
and eslablish improvement
sponsorship inlrastruciure

Stimutus lor
improvement

Plan,
exocute, and
track

Initiating installation

Establishing
Diagnosing

KUVIO 39. SEl:n IDEAL-malli (Gallagher ym. 2011, 5)

Vaiheittaisilla muutoksilla voidaan ajatella sita, etta valitaan jokin palvelu, jossa
uusia toimintamalleja lahdetaan pilotoimaan. Pilotoinnin tarkoituksena on lahtea
kokeilemaan ja keraamaan lisatietoa muutoksen vaikutuksista, seka siita, mitka
ratkaisut toimivat ja mitka eivat. On tarkeaa tiedostaa ja varautua siihen, etta

kaikki menetelmat ja ideat eivat toimi.

Tarkastellessa tarjolla olevia uudenlaisia toimintamalleja, voidaan havaita, etta
yhteista naille malleille on tiivis yhteisty tilaajan ja toimittajan valilla jo ennen

varsinaista hankintasopimusta, seka sen jalkeen (ks. luku 2.6). Eroina malleille
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voidaan karkeasti todeta olevan niiden kaupalliset ratkaisut. Esimerkiksi allians-
simalli edustaa mallien viimeisinta evoluutiota, ja siihen on yhteistoiminnan lisaksi
tuotu kaupallinen kannustinmalli, jolla toimittajaa pyritaan kannustamaan palve-
lujen kehittamista. Tassa tyossa ei ole kasitelty palvelujen hankintaa kaupalli-
sesta nakokulmasta, vaan enemmankin teknisen sisallon maarittdmisen ja hallin-
nan toimintatapojen ja -prosessien nakokulmasta. Tasta syysta myoskaan erilai-

sia kaupallisia ratkaisuja tai kannustinmalleja ei ole tydssa huomioitu.

Mika on sitten perinteisen toimintamallin ja uusien yhteistoimintaa korostavien
mallien ero, koska tehdaanhan yhteistyota nykyaankin? Yksi ero tulee uudenlai-
sesta riskien jakotavasta, jossa tilaaja ottaa aiempaa enemman riskia kannetta-
vakseen. Toinen selkea ero tulee siita, etta asioita suunnitellaan ja johdetaan pal-
jon enemman yhdessa. Paatoksen teko pyritaan malleissa viemaan mahdollisim-
man lahelle toteutusta, jotta prosessit eivat pysahdy esimerkiksi odottamaan ul-
kopuolista paatoksen tekoa. Eroja perinteiseen toimintamalliin ja uudenlaiseen

ajatteluun voidaan myos hahmottaa kuvion 40 avulla (Raheja n.d.).
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KUVIO 40. Muutosten tunnusmerkit organisaation toimintatapamuutosten kaan-
nepisteessa (Raheja n.d.)

Lisaksi uudemmat mallit keskittyvat pelkkien tydsuoritteiden toteumien sijaan vai-
kuttavuuteen ja arvon tuottamiseen tilaajalle tai kayttajalle. Tama ero voidaan ha-
vaita siitakin, etta nykyinen ohjeistus (Paaesikunta 2015) pitaytyy perinteisessa
tavassa sitoa maksuperusteet tyosuoritusten toteutumisen todentamisessa,
vaikka se huomioikin palvelujen hankinnan erityispiirteet. Yhteistoiminnallisessa
toimintamallissa tilaajan, palveluntoimittajan seka kayttajan suhde voidaankin
systeemiajattelua hyddyntaen nahda yhdessa toimivana koneistona, joka toimii
niin ketterasti kuin sen osatekijat toimivat. Naiden palvelun osatekijoiden suh-
detta on kuvattu kuviossa 41 (Chawanasunthornpot, 2018).
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KUVIO 41. Julkisen hankinnan kiihdytys alkuperaista kuvaa mukaillen (Cha-
wanasunthornpot, 2018)

Asetelma voidaan myos kuvata kolmen lenkin ketjuna. Jos pyritdan vahvista-
maan ketjua vaihtamalla vain yksi lenkki, ei kokonaisuudesta tule vahvempaa.
Sama on ketteryyden kanssa. Jotta esimerkiksi koko palvelukokonaisuus olisi
ketterd, tulee sen kaikkien osien olla myds ketteria. Suuri muutos aiempaan on
siis pyrkimys paatoksentekotason madaltamiseen eri menetelmin. Tama tekee
my0ds toimintakulttuurin muutoksesta merkittdvan. Toisaalta Puolustusvoimissa
tietyt paatokset on tehtava riittavan korkealla tasolla, eika niita voida tehda pal-
veluorganisaation tasolla. Tama tulee huomioida suunnittelussa ja riskienhallin-
nassa siten, etta paatoksenteot on ennakoitu, aikataulutettu ja valmisteltu niin,
ettd ne tukevat mahdollisimman hyvin toiminnan ketteryytta. Lisaksi ylatason
paatoksilla tulisi pyrkia luomaan sellaiset toimintaedellytykset ja valmiit mallit toi-
mivalle palveluorganisaatiolle, etta organisaatio voi toimia mahdollisimman paljon
hairiottomasti ja ketterasti. Tama vaati palvelun hallinnalta paljon ennakointia ja
suunnitelmallisuutta, jotta toimivan palveluorganisaation toiminta ei keskeydy tai
vaikeudu ulkopuolisten toimintojen takia. Tama lisaantyva yhteistoiminta on mer-
kittava toimintakulttuurin muutos ja vaati suurta luottamusta toimijoiden valilla

seka lapinakyvia toimintatapoja ja organisaatioita.
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5.5.3 Tehokkuutta ja ketteryytta palvelukuvauksen hallintaan

Vaikka tyon eraana tavoitteena oli kuvaa uudenlainen toimintamalli, tulee tassa
vastaan tietyt rajoitteet, jotka ovat kirkastuneet tyon aikana. Olisi erittain vaikea
luoda yksi yksiselitteinen ja selkea palvelun hankinnan toimintamalliehdotus, joka
kattaisi asiantuntijapalvelut, joita Puolustusvoimat tarvitsee tulevaisuudessa uu-
den havittajakaluston yllapitamiseksi. Uuden konekaluston hankintaprosessi on
edelleen kesken ja paatoksen Suomen uudesta havittajakalustosta odotetaan ta-
pahtuvaksi vuoden 2021 lopussa. Kohdejarjestelma ei ole tiedossa tyo aikana,
eika sita voi lahtea ennakoimaan. Myos uuden ajatusmallin mukaiset palvelut ja
niiden tarkka toteutus riippuvat siita, mika on asiakkaan tai kayttajan tarve. Tarkka
ratkaisu voidaankin rakentaa vasta, kun tarve on tiedossa. Lisaksi vastuut palve-
lujen hankinnan teknisesta ja kaupallisesta valmistelusta ovat jakautuneet eri or-
ganisaatioille, joten tassa tyossa keskityttiin palvelujen tekniseen maarittelyyn ja

ohjaamiseen.

Kehitystehtavan osana tehdyssa tutkimuksessa tunnistettiin kehityskohteita,
jotka liittyvat nimenomaan palvelujen teknisen sisallon maarittamiseen ja hallin-
taan. Kaytanndssa nama kehityskohteet liittyvat hyvin pitkalti palvelukuvauksen
laadintaan ja sen hallintaan palveluntuotannon aikana. Taman takia tyossa esi-
tetdan ehdotus palvelukuvauksen maarittelyprosessista ja sen hallintamallista,
jota voidaan lahtea pilotoimaan ja jatkokehittamaan jollain soveltuvalla palvelu-
kokonaisuudella. Huomioitavaa on, etta prosessi ja sen kompleksisuus riippuu
hankittavan palvelun monimuotoisuudesta. Hyvin yksinkertaisen palvelun kanssa
toimintamalli ei valttdmatta poikkea nykyisesta, eika se ole tarpeenkaan. Sen si-
jaan kompleksisemmissa palveluissa saadaan mallin erot paremmin esiin ja tama

tulisikin huomioida pilotoitavaa palvelua valittaessa.

Palvelukuvauksen kasittelyn prosessi noudattaa hankintavaiheessa Puolustus-
voimien hankintamaarayksen HK1206 mallia. Hankintavaiheen jalkeen, perintei-
seen mallin verrattuna, toimintaan lisataan selkea suunnitteluvaihe, jossa hankin-
tavaiheessa maariteltya palvelukuvausta tarkennetaan teknisesti tilaajan ja pal-
veluntoimittajan asiantuntijoiden toimesta. Tassa suunnittelussa henkildiden tu-
lee olla asiantuntijoita ja heita, jotka toimivat paivittain asiakas-toimittaja-rajapin-

nassa. Vaiheistuksen muutos on kuvattu kuviossa 42.
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KUVIO 42. Hankinnan kaksivaiheisesta toimintamallista kolmivaiheiseen toimin-
tamalliin

Palvelukuvauksen ja laadukkaan hankinnan kannalta keskeisin vaiheista on tar-
veanalyysi, jossa tilaaja (asiakas) yhdessa kayttajan kanssa (jos eri kuin tilaaja)
selvittaa sen mita palveluita kayttgja tarvitsee ja mita se palveluilta odottaa. Ta-
man pohjalta hankintayksikkod luo palvelun sisaltokuvauksen. On huomioitava,
etta palvelukuvaukseen ei kuvata tarkkaan sita, miten palvelu tulee toteuttaa,
vaan se mita palvelulta tarvitaan ja vaaditaan. Naihin tarpeisiin palveluntarjoaja
tai -tarjoajat pyrkivat omilla ratkaisuillaan ja taydennetyilla palvelukuvauksilla vas-
taamaan omassa tarjouksessaan. On myos huomioitava, etta valitulla hankinta-
menetelmalla on vaikutusta. Esimerkiksi neuvottelumenettely ja kilpailullinen
neuvottelumenettely voivat auttaa vaatimusten ja niihin soveltuvan ratkaisun ke-
hittdmisessa ennen varsinaista hankintapaatdsta. Hankintavaiheen yksinkertais-

tettu prosessi on esitetty kuviossa 43.

i ) ( ] [ Toimittaja ) f ) [ el f Palvelutilauksen
Tilaaja Paatospalvelun kk'J Tarjouspyynnén valinta ja i imuks
hankinnasta mar |ne_\ laadinta tarjousten |4..op|_mu <
analyysi : laadinta
\ Tarve \ y. N J . vertailu J
ana-
lyysi

Kayttaja

KUVIO 43. Hankintavaihe hankintamaarayksen pohjalta (Paaesikunta 2015)

Palvelukuvaukseen tulisi kuvata esimerkiksi raportointivaatimukset, kuvaus kayt-
tadjan odottamasta hyodysta ja toimintakuvaus. Kuvauksissa tulee valttaa liian
tarkkoja yksityiskohtia koskien toiminnan suorittamista siltd osin, kuin se koskee
ydinpalvelua, joka on toimittajan vastuulla. Sen sijaan vaatimukset ja odotukset
koskien toimintaan ydinpalveluun liittyvan asiakaspalvelun osalta tulisi kuvata
selkeasti. Esimerkkind voidaan mainita odotukset siita, kuinka kommunikointi to-

teutetaan palvelun aikana tilaajan ja palveluntarjoajan valilla.
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Raportointivaatimuksia maarittdessa on tilaajan muistettava omat tarpeensa. Jos
palvelua on tarkoitus seurata viikkotasolla, on raportoinnin oltava riittavan tiheaa.
On oltava selkea kuvaus siita, millaisia raportteja laaditaan ja koska niitd odote-
taan. Viikkotasolla raportiksi voi riittaa muutaman ydinkohdan esittdmien ranska-
laisilla viivoilla ja raportointivalineena sahkoposti. Kuukausi- tai vuositasolla voi
raportointi olla kattavampaa. Raportoinnissa olisi hyva hyodyntaa mahdollisuuk-
sien mukaan visuaalista esitystapaa, jossa mittarit ovat johdettu palvelun vaati-
muksista. Nama on aina mietittava palvelu- ja hallintatarve kohtaisesti. Palvelu-
sopimusta rakennettaessa ja neuvoteltaessa tulisi palvelukuvauksen rooli maa-
rittaa niin, etta sita pystytaan tarvittaessa joustavasti paivittamaan palvelutuotan-

non aikana, varsinkin sen osalta miten yhteistoimintaa kehitettaan.

On huomattava, ettd hankintasopimuksen tulee sisaltaa tiedot tilaajan (ostajan)
ja toimittajan valisista vastuista ja tehtavista seka ehdot koskien avainhenkildiden
muutoksia. Taman lisaksi palvelukuvauksen oheen olisi hyva luoda organisaa-
tiokuvaus, jossa on kuvattu roolit ja tehtavat varsinkin asiakasrajapinnassa. Li-
saksi palvelulle tulisi asettaa selkea ohjausryhma, joka koostuu kayttajan, tilaajan
ja toimittajan edustajista. Ohjausryhman rooli ja tehtavat olisi hyva avata osaksi
palvelunkuvausta. Pelkan organisaatiokuvauksen lisaksi palvelulle tulisi muodos-
taa toimijoiden yhteinen hallinnollinen rakenne ja organisaatio, joka on taysin |a-
pinakyva ja joka pyrkii yhdessa toteuttamaan palvelun, joka parhaalla tavalla tayt-
taa asiakkaan tai kayttajan tarpeet. Nama asiat voidaan suunnitella ja kuvata tar-
kemmin paivittamalla palvelukuvausta suunnitteluvaiheessa. Oleellista olisi myds
pyrkia suunnitteluvaiheessa luomaan yhdessa tekemisen henki, ja sita tukevat

kaytanteet ja toimintatavat osaksi palvelun hallintaa.

Suunnitteluvaihe on tilaussopimuksen ja toteutuksen valinen vaihe, jonka tarkoi-
tuksena on, etta henkilot, jotka toimivat palvelun toteutuksen aikana aktiivisesti
asiakas-toimittaja-rajapinnassa, suunnittelevat kaytannon toimintatavat ja kay-
tanteet seka tarvittaessa tarkentavat palvelukuvausta talta osin. Kuviossa 45 on
esitetty, kuinka ennen palvelun toteutusvaiheeseen siirtymista toteutetaan erilli-
nen suunnitteluvaihe, jossa asiantuntijat yhdessa luovat kaytannon toimintatavat

ja menetelmat.
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KUVIO 44. Suunnittelu- ja toteutusvaihe

Suunnitteluvaiheen ensisijainen tarkoitus onkin luoda tilaajan ja toimittajan valille
rutiinit ja toimintatavat, joilla pyritaan ennaltaehkaisemaan ongelmia ja ristiriitoja
sekd mahdollistamaan laadukas palvelu ja jatkuvasti kehittymaan pyrkiva toi-
minta. Molemmilla osapuolilla on velvollisuus tuoda muutostarpeet esiin palvelun
tuotannon aikana, mutta tata varten suunnitteluvaiheessa on maaritettava tar-
kemmat toimintatavat muutosten hallinnalle. Muutosten suhteen olisi hyva luoda
selkea kriteeristd, milloin muutos edellyttaa esimerkiksi johtoryhman paatosta tai
muun ylemman tahon paatdoksentekoa ja milloin paatds voidaan tehda paivittai-
sen palvelunhallinnan piirissa. Kriteeriston tulisi ottaa huomioon muutkin kuin

muutosten rahalliset vaikutukset.

Lisaksi suunnitteluvaiheessa olisi hyva, jos toimittaja ja tilaaja yhdessa tekisivat
analyysin tilaajan tarpeista. Nain voitaisiin varmistaa, etta palvelun sisalto ja ku-
vaus sisaltavat kaikki elementit, joita palvelulta odotetaan ja tarvitaan. Lisaksi voi-
daan tunnistaa palveluprosessista mitattavat asiat ja kehittda kaytanteet ja me-
netelmat, joilla asioita mitataan ja mittaamiseen tarvittavaa dataa kerataan. Pal-
velukuvauksen tulisi lahtokohtaisesti sisaltaa kuvaus siitd, odotetaanko palvelun
toimittajalta mahdollisimman tehokasta ennalta suunnitellun palvelun tuotantoa
vai odotetaanko my0s reagointikykya yllattaviin muutoksiin. Naiden vaatimusten
eroavaisuudet voivat olennaisesti vaikuttaa siihen, miten palvelu maaritellaan ja
resursoidaan. Tehokkuuden ja joustavuuden yhdistaminen saattaa taas vaatia
kaytanteilta ja resursseilta erilaisia kompromisseja, verrattuna siihen, etta pyri-

taan mahdollisimman tehokkaasti toteuttamaan ennalta suunniteltu palvelu.

Suunnitteluvaihe tulisi mahdollisuuksien mukaan suorittaa yhteistydssa toimitta-

jan ja tilaajan asiantuntijoiden valilla. Mikali palvelun kayttaja on eri kuin palvelun
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tilaaja ja talla on keskeinen rooli palvelun aikana, on hyva ottaa kayttaja mukaan

suunnitteluvaiheeseen, vaikka tilaaja edustaisikin kayttajaa palvelun aikana.

Luodut tarkennukset ja kuvaukset tulisi pitaa mahdollisimman kevyena, siten etta
niiden paivittamista ja yllapitoa ei koeta lilan hankaliksi, muutoin on vaarana, etta
ne eivat muodostu aktiivisiksi tydkaluiksi palvelun hallinnassa. On huomattava,
etta tassa yhteydessa tilaajan mahdollisesti taytyy laatia sopimuksen hallinta-
suunnitelma, jossa maaritetaan esimerkiksi hoidettavat tehtavat, toimittajalle toi-

mitettava tieto seka valvonta menetelmat (Paaesikunta 2015, 11).

5.5.4 Asiakkaan tarpeet nakyvaksi

Jotta suunnitteluvaiheessa voitaisiin paremmin tunnistaa asiakkaan tarpeet ja nii-
hin tarvittavat tukiprosessit, on maailmalla tarjolla esimerkiksi palvelumuotoilun
menetelmia, joita voidaan tassa yhteydessa hyodyntaa palveluiden asiakaslah-
toiseen kehittdmiseen. Kyseessa ovat asiakaspolku ja "Service Blueprinting” el
palveluketjuanalyysi. Niiden tarkoituksena on tunnistaa ja kuvata tarkasti, kuinka
palvelu toimii ja mita asiakas tarvitsee. Tarkoitus on Ioytaa vastaus kysymykseen
"mitd”, mutta samalla ymmartaa "miksi”. Prosessi pyrkii:

¢ tunnistamaan asiakkaan tarpeet ja tehtavat

tunnistamaan kontaktipisteet, joissa asiakas ja toimittaja ovat vuorovaiku-
tuksessa

e tunnistamaan tehtavat, joilla asiakkaan tarpeet taytetaan

¢ tunnistamaan prosessit, joita tarvitaan tehtavien suorittamiseksi

e tunnistamaan tarvittavat tyokalut ja menetelmat, joita tarvitaan tehtavien
suorittamiseksi.

(Tyotehoseura n.d.)

Palvelumuotoilun prosessi on esitetty kuviossa 45 (Tyodtehoseura n.d.).
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KUVIO 45. Palvelumuotoilun prosessi (Tyoétehoseura n.d.)

Tutkimusvaiheessa kerataan tietoa ja ymmarrysta, joita tarvitaan maarittely- seka
kehittamis- ja ideointivaiheessa. Tassa vaiheessa palveluntarjoajalla on iso rool
tiedon keraamisessa. Tiedon kerays tapahtuu esimerkiksi haastattelemalla asi-
akkaan edustajia ja keraamalla palveluun liittyvaa aiempaa dataa. Maarittamis-
vaiheessa osapuolet voivat yhdessa analysoida aineistoa lapi ja sen myoéta luo-
kitella ja visualisoida, pyrkien muodostamaan yhteinen kuva palvelusta ja sen
mahdollisesti tarvitsemista kehityskohteista. Kehittamis- ja ideointivaiheessa py-
ritdan yhdessa loytamaan ratkaisuja kehityskohteisiin. Pyrkimyksena on 10ytaa
paljon ideoita, joista voidaan valita sellaisia, joita lahdetaan viemaan eteenpain
jatkotehtavina. Toteutusvaiheessa valitut ideat pyritdan viemaan kaytantdon ja

niitd voidaan viela esimerkiksi jatkojalostaa tai vaikka hylata. (Tyétehoseura n.d.)

Se, etta toimittajan odotetaan hyddyntavan tallaista menetelmaa yhdessa tilaajan
kanssa, tulisi kuvata palvelunkuvauksessa jo tarjouspyyntdvaiheessa, silla pal-
veluntarjoajalla on keskeinen rooli tunnistaa asiakkaan tarpeet sen ohella mita
asiakas on itse tuonut esiin palvelukuvauksessa. Lisaksi tulee huomioida, etta
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tallaisten uusien menetelmien pilotointi voi vaatia paljon valmistelua, ja mahdolli-
sesti kouluttautumista menetelmien kayttamiseen, jotta menetelmista saadaan irti

se hyoty mita niilla tavoitellaan.

5.6 Selvitys strategisten kumppaneiden asiantuntijoiden hyodyntami-

sesta Puolustusvoimien viliaikaisena henkilostona

Talle tydlle oli asetettu sekundaarinen tavoite kasitella lyhyesti, mita mahdolli-
suuksia tai riskeja liittyy esimerkkisi asiantuntijan siitamiseen valiaikaisesti pal-
veluntoimittajan palveluksesta tilaajan palvelukseen. Tehdyn Iyhyen selvityksen
perusteella edella mainitun kaltainen tilanne on erittain haastava sopia esimer-
kiksi valtionhallinnon ja yksityisen sektorin varsin erilaisista tydehto- ja palkkaus-
jarjestelyiden takia. Tama haaste korostuu eritoten korkeasti koulutettujen asian-
tuntijatason tyontekijoiden kohdalla. Tiivistelma tehdysta selvityksesta ja siihen

liittyvasta pohdinnasta on esitetty liitteessa 1.

5.7 Lopuksi

Tassa tydssa esitetyt esimerkit ja menetelmat ovat vain pintaraapaisu siita, mil-
laisilla keinoilla ja menetelmilla palveluntuotantoon voidaan luoda lisaa tehok-
kuutta ja ketteryytta. Esimerkiksi palvelumuotoilun menetelmat tarjoavat useita
kaytannon tydkaluja palvelun ja sen prosessien kuvaamiseen seka tunnistami-
seen. Yhteistoiminnalliset mallit taas tarjoavat mahdollisuuksia uudenlaiselle toi-
mintaraameille, joissa naita kaytannon menetelmia voidaan soveltaa ja jatkoke-
hittaa Puolustusvoimien toimintaymparistoon sopivaksi. Tama kehitystyo voidaan
ja tulisi tehda yhdessa Puolustusvoimien kumppaneiden kanssa, jotta kyettaisiin
tuottamaan entista tehokkaampaa ja laadukkaampaa palvelua Puolustusvoimien

tarpeisiin.

Yhteistoiminnallisista malleista allianssimallia on hyédynnetty Suomessakin eri-
laisissa rakennushankkeissa, joista eras esimerkki on Tampereen rantatunneli.
A-insinddrit on tuonut esiin (2020), etta allianssimallia on padosin hyddynnetty
kehitysprojekteissa ja mallin hydédyntaminen jatkuvissa palveluissa on Suomessa
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uutta. A-insindorit ovat hyddyntaneet mallia omassa ICT-palvelujen kilpailutuk-
sessa, ja A-insindorien toimitusjohtaja Jyrki Keinanen uskookin, etta allianssimalli
toimii myods muilla toimialoilla. Keinanen muistuttaa kuitenkin, etta mallin kaytta-
minen vaatii paljon pois oppimista, vaikka yhteistoiminnan oppiminen ei olekaan

vaikeaa. (A-insinoorit 2020.)

On hyva muistaa, etta uudenlainen toimintamalli tai perinteinen toimintamalli ei-
vat ole toisiaan pois sulkevia. Julkisissa hankinnoissa yleisestikin, hankinnan pe-
rusteet ja hankittavan palvelun sisalto ja tyyppi huomioiden, on tehtava aina ana-
lyysi soveltuvimmasta hankintamenetelmasta. Yhteistoiminnallisia malleja suosi-
tellaankin usein vaihtoehdoksi silloin, kun kyseessa on erittdin monimutkainen ja
riskeja sisaltava toteutus. Vaikkei toteutettaisikaan esimerkiksi projektiallianssi-
mallia, niin yhteistoiminallisten mallien kayttamistd menetelmista ja periaatteista
voidaan silti ottaa mallia ja hyodyntaa niita vaikka kehittamaan perinteisen toimin-
tamallin kommunikointi ja johtamiskaytantoja. Menetelmien ja toimintatapojen ke-
hittdmiseen hyvaa taustatietoa tarjoaa esimerkiksi VTT:n julkaisut seka CMMI®
for Acquisition kirja, joka pohjaa USA:n puolustushallinnon tarpeeseen tehda ket-
terampia hankintoja. Kirja tarjoaakin kaytannon toiminta- ja prosessimalleja, joilla
kyetaan tekemaan hankinnoista ketterampia. Liitteessa 13 on esitetty otteena joi-

tain kirjassa esitettyja ketteran hankinnan periaatteita.
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LITTEET

Liite 1. Strategistenkumppaneiden tyontekijoiden hyddyntaminen Puolustusvoi-

mien valiaikaisena henkilostona

Kehitystyon toissijaisena tavoitteena oli kasitella lyhyesti mahdollisuuksia hyo-
dyntaa strategisten kumppanuus yritysten asiantuntijoita valiaikaisesti Puolustus-
voimien henkilostona ja kasitella siihen liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia. Ti-
lanne, jossa tallainen tarve voi tulla vastaan on esimerkiksi sellaisessa tilan-
teessa, jossa tyon suorittamiseen tarvittava asiantuntija osaaminen on yksityisen
sektorin toimijalla, mutta tyon suorittamiseen tarvittava tieto on vain Puolustus-
voimien hallussa ja jokin tietoturvaan liittyva seikat, kuten tiedonluovutukseen liit-

tyvat sopimukset, estavat sen luovuttamisen kolmannelle osapuolelle.

Ensimmaisena tallaisessa tauksessa olisi ehka syytd huomioida se, etta vaikka
seka Puolustusvoimien tyosopimussuhteisissa tehtavissa etta kotimaisen teolli-
suuden tyosopimussuhteisissa tehtavissa noudatetaan samaa tyosopimuslakia,
niin molemmilla aloilla noudatetaan eri tydehtosopimuksia. Esimerkiksi Puolus-
tusvoimissa tydsopimusehtojen osalta noudatetaan valtion virka- ja tydehtosopi-
musta (Valtionvarainministerié 2020), kun taas kotimaisessa puolustusteollisuu-
dessa noudatetaan niita tydehtosopimuksia, joista alan tyonantaja- ja tyonteki-
jayhdistykset ovat sopineet tyonantajajarjestdjen (Tyo- ja elinkeinoministerid
2020a). Lisaksi henkilostoryhmien valilla voi olla teollisuudessa erilaisia sopimuk-
sia tydehdoista ja palkkauksesta kuten kay ilmi esimerkkitapauksessa Partiassa
(2020), jossa tyOntekijoiden ja toimihenkildiden palkka maaraytyy tydehtosopi-
muksissa sovittujen palkkausjarjestelmien perusteella, kun taas ylempien toimi-
henkildiden palkat sovitaan tyontekijan ja tydantajan kahdenvalisella tydsopimuk-
sella, jonka yhteydessa voidaan hyodyntaa tehtavan vaativuuden arvioinnissa
esimerkiksi IPE-jarjestelman (International Position Evaluation) mukaista arvioin-
tia (Patria 2020). Lisaksi teollisuudessa tyontekijoiden etuihin saattaa usein kuu-
lua tulospalkkiojarjestelma, joka muodostaa osan tyontekijdiden vuotuisesta pal-
kasta, kuten Partia ja Insta esimerkiksi markkinoivat tyosuhde-etujaan omilla
verkko sivuillaan (Insta 2020) (Patria 2020). Puolustusvoimissa taas esimerkiksi

erikoisupseerien seka siviilien johto- ja asiantuntijatehtavien osalta kaytetaan
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ESJA-tehtavanvaativuuden arviointijarjestelmaan. Palkkaus muodostuu henkilo-
kohtaisesta- ja tehtavakohtaisesta palkanosasta. Henkildkohtainen palkanosa
muodostuu sen perusteella, kuinka tyontekija saavuttaa hanelle asetetut tavoit-
teet Henkilokohtainen palkanosan suuruus voi olla korkeintaan 37% tehtavakoh-

taisesta palkanosasta (Puolustusvoimat 2020).

Vaikka eri osapuolien valisella sopimisella ja joustamisella voitaisiinkin asiantun-
tijana toimivan tyontekijan tyoaika, palkka ja lomakertyma asioiden suhteen lain
ja tyéehtosopimusten mukainen ratkaisu, ei edella esitettyjen tydehto ja palkka
erojen perusteella sopiminen ole valttamatta kovinkaan helppoa niin, etta se tyy-
dyttaisi kaikkia osapuolia ja olisi myos tasapuolista organisaatioiden muun hen-
kiloston nakokulmasta. On myos hyva huomioida se, etta valtionvarainministerio
(2020) on lausunut valtiosta tydnantajana ja valtion henkiloston tasa-arvoisesta
ja yhdenvertaisesta kohtelusta seuraavaa: "Henkiléstén tasa-arvoinen ja yhden-
vertainen kohtelu on tybnantajan lakisédateinen velvollisuus ja osa hyvaé johta-
mista ja tybeléméé. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistdminen tybssé paran-
taa henkiléstén tybhyvinvointia ja tukee organisaation tuloksellisuutta ja tybnan-

tajakuvaa (Valtionvarainministerié6 2020).”

Eras mahdollista jatkoselvitysta vaativa mahdollisuus voisi olla tallaisten tapaus-
ten varalta kayttaa hyodyksi asevelvollisuudesta saadetyn lain (2007/1438) suo-
mia mahdollisuuksia, joilla asevelvolliset voidaan tarvittaessa maarata esimer-
kiksi kertausharjoituksiin (2007/1438). Kuten Paaesikunta (2016) yleisessa pal-
velusohjesaannoissa (2016b) toteaa, Puolustusvoimien henkildstoon kuuluu so-
tilas- ja siviilihenkilostdd mukaan lukien sotilashenkilostoon laskettavat reservilai-
set, silloin kun reservilaiset ovat suorittamassa palvelustaan (Paaesikunta ym.
2016b).

Olisi kuitenkin syyta huomioida kaksi asiaan vaikuttavaa tekijaa tata vaihtoehtoa
pohdittaessa. Ensinnakin se, etta yksityisella sektorilla on kertausharjoitusten
osalta erilaisia kaytantoja tyontekijan palkan maksamisesta kertausharjoitus
ajalta. Esimerkiksi teknologiateollisuuden ylempien toimihenkildiden tydehtosopi-
muksessa (2020) suositellaan tayden palkkaedun maksamista kertausharjoitus-

ajalta (YTN, 2020). Toiseksi se, etta tallaisessa tilanteessa tyon tekija irrotettaisiin
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emoyrityksesta Puolustusvoimiin tekemaan mahdollisesti samaa asiantuntija-
tyota, josta yritys normaalisti laskuttaisi Puolustusvoimia, saattaisi se aiheuttaa
taloudellisia painetta ja haasteita tyontekijan tyoantajalle, jos se jatkaisi palkan
maksua tallaiselta ajalta. On muistettava, ettd palkan maksu kertausharjoitus-
ajalta on vain suositus eika varsinaista palkanmaksu velvoitetta ole. Mikali tyon-
antaja pidattaytyisi palkan maksamisesta tallaiselta ajalta, saattaisi se tyontekijan
varsin epaedulliseen asemaan, jossa han ei saisi normaalia palkkaa siita tyosta,
jota han normaalisti tekee tydnantajalleen. Lisaksi kertausharjoitusten tarkoitus
on harjoittaa reservilaistd omaan sodan ajan joukkoonsa ja tehtavaansa. Vaikka
kumppaniyritysten asiantuntijoiden sodan ajan tehtava olisikin vastaava, kuin ha-
nen tyotehtavansa, vaikeuttaisi kertausharjoitusten kayttaminen muuhun kuin
poikkeusolojen harjoitteluun kohtuuttomasti yritysten toiminnan suunnittelua ja

vaaristaisi myos yritysten valista kilpailuasetelmaa.

Naihin molempiin edella esitettyihin vaihtoehtoihin liittyy monia eri haasteita ja
jotta niihin liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia seka mahdollisen uuden saante-
lyn tarvetta kyettaisiin ymmartamaan paremmin, vaatisi se syvallisempaa pereh-
tymista lakeihin ja ohjeisiin, jotka naista asioista on saadetty. Nain laaja selvitys

ei kuulu taman kehitystehtavan tai siihen liittyvan tutkimuksen rajaukseen.
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Liite 2. Haastattelukysymykset

HAASTATTELU F/A-18 HORNET ASINATUNTIJAPALVELUIDEN HANKIN-
NASTA

Kerro itsestasi, tyohistoriastasi ja taustastasi koskien asiantuntijapalvelui-

den hankintaa?

Miten kuvailisit hankittavavia palveluja seka niiden hankintamallia ja pro-

sessia?

Palvelujen hankintaan liittyy palvelukuvaus tai toiselta nimeltdan toiminta-
kuvaus. Kun palveluita ollaan hankkimassa, kerro millaisella prosessilla

mielestasi tama palvelukuvaus tuotetaan?

Kerro nakemyksesi siita, kuinka palvelutoteutuksen aikana kommunikoi-
daan ja edistetaan hankittua projektia tai palvelua suhteessa eri sidos-

ryhmiin.

Kuinka mielestasi sidosryhmien vaikutus toteutuksen onnistumiseen on

huomioitu ja kuinka toiminnan/prosessin lapinakyvyys on hoidettu?

Mitka ovat mielestasi asiakkaan velvollisuudet ja oikeudet palveluntuo-

tannossa?

Kuka mielestasi johtaa ja milla tavoin nykyisessa toimintamallissa toimit-
tajan palveluntuotantoa ja onko talla tahoilla tarvittava paatosvalta tai

tieto kaytettavissa?

Kuinka mielestasi hankittujen palvelujen tehokkuutta ja vaikuttavuutta
(kustannustehokkuutta) mitataan/seurataan?

Kuinka mielestasi hankittuja projekteja ja palveluita on hyédynnetty orga-

nisaation oman osaamisen ja toiminnan kehittdmisessa?
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Liite 7. Ajatuskartta asiakkaan roolista
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Liite 9. Ajatuskartta palvelujen hyodyntamisesta ja niiden vaikutusten tuntemi-
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Liite 13. Agilen hankintamallin periaatteet

Agile Development Principles Agile Acquisition Frinciples

Our highest priority is to satisfy the customer Our highest priarity is to satisfy the

through early and continuous delivery of a needs of our operational customer

valuable system. through early and continuous deliv-
ery of value. (ARD, ATM, AVAL)

A working system is the primary measure of Meeting the needs of our develop-

progress. ment pariners, operational customers,

and acquisition stakeholders is the
primary measure of progress. (MA,

IPM, QPM)
Welcome changing requirements, even latein  We welcome change; we lead change;
development. we inspect and adapt to the needs of

our development partners and opera-
tional customers. (REQM, ARD, ATM,

AM, AVAL)
Deliver a warking system frequently, from every  We respond to the needs of our
couple of weeks to every couple of months, development and operational cus-
with a preference to the shorter time scale, tomers frequently, from every couple

of weeks lo every couple of months,
with a preference to the shorier time
scale. (ARD, AVAL, AM, ATM, IPM)
Businesspeople and developers must work We collaborate with our development
together daily throughout the project. partners daily and with our opera-
tional cuslomers and acquisition
stakeholders regularly, (IPM)

Build projects around motivated individuals. Build projects to satisfy operationally
Give them the environment and support they significant needs staffed with moti-
need, and trust them to get the job done. vated individuals. Give them the envi-

ronment and supporl they need, and
trust them to get the job done. (ARD,

PP, IPM)
The most efficient and effective method of con-  The most efficient and effective
veying information to and within a develop- method of conveying information is a
ment team Is face-lo-face conversation. face-to-face conversation. (PMC, AM,
ATM, IPM)
Agile processes promote sustainable develop-  An Agile acquisition organization
ment. promoles a suslainable pace. (IPM,
QFF}
Continuous attention to technical excellence Continuous attenfion to process
and dgood design enhances agility. excellence and implementable

requirements enhances agility.
(ARD, IPM, OPF)

Simplicity—the art of maximizing the amount  Simplicity—the art of maximizing the

of work not done—is essential. amount of work not done—is essen-
tial. (PMC, IPM)

The best architectures, requirements, and The best work products emerge

designs emerde from self-ordanizing teams. from self-organizing teams. (PP, IPM,
AVER)

Atregular intervals, the team reflects on how At regular intervals, the organization

lo become more effective, then tunes and reflects on how lo become more effec-

adjusts its behavior accordingly. tive, then tunes and adjusis its behav-

ier accordingly. (OPF, CAR, OID).

(Gallagher 2011, luku 5)



