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Monimutkaistuva tekniikka ja teknologia sekä nopeutuvat kehityssyklit haastavat 
Puolustusvoimat ja sen käyttämät hankintamallit, kun työmäärät kasvavat, mutta 
käytettävissä olevat resurssit eivät. Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
tää, millaisilla toimintatavoilla ja menetelmillä Puolustusvoimat hankkii asiantun-
tijapalveluita, joita se tarvitsee F/A-18 Hornet hävittäjäkaluston ylläpitämiseksi ja 
kehittämiseksi. Lisäksi oli tarkoitus tunnistaa kuinka tehokasta asiantuntijapalve-
luiden hankita ja hyödyntäminen on. Tutkimuksen perusteella oli tavoitteena tun-
nistaa mahdollisia kehityskohteita, joita voitaisiin kehittää 2020-luvulla siirryttä-
essä tulevaan, Hornetin korvaavaan, HX-kalustoon. Tutkimus rajattiin koske-
maan vain asiantuntijapalveluita, vaikka ne usein ovatkin voimakkaasti kytkök-
sissä laitteiden ja järjestelmien 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 liittyvästä teoriatiedosta ja 
kirjallisuudesta sekä Puolustusvoimien ohjeista ja muista ohjaavista laeista ja 
määräyksistä. Tutkimuksessa suoritettiin puolistrukturoitu teemahaastattelu jou-
kolle Puolustusvoimien asiantuntijoita, jotka toimivat hävittäjäkaluston tarvitsemia 
palveluita hankkivassa organisaatiossa. Haastatteluilla kerätty aineisto analysoi-
tiin teorialähtöisellä sisältöanalyysillä. 
 
Tutkimus nosti esiin nykyisestä toimintamallista haasteita ja kehityskohteita, jotka 
kirjallisuus ja teoria osassa käytetyn aineiston mukaan ovat tyypillisiä perinteisille 
hankintamalleille. Esimerkiksi laatutekijöiden määrittäminen mitattavaan ja seu-
rattavaan muotoon asiantuntijapalveluille koettiin erääksi haasteeksi palvelujen-
hankinnassa. Työn aikana osoittautui mahdottomaksi luoda ehdotus koko palve-
lujen hankinnan toimintamallista, koska kaupallinen- ja tekninen vastuu jakaan-
tuvat Puolustusvoimissa eri organisaatioille. Kuitenkin havaittujen haasteiden ja 
kehittämiskohteiden pohjalta luotiin ehdotus toimintamallista palvelunkuvauksen 
sisällön luonnin- ja hallinnan tehostamiseksi hyödyntäen ketterämpiä ja moder-
nimpia hankintamalleja. Näitä ketterämpiä ja modernimpia malleja on hyödyn-
netty esimerkiksi rakennusteollisuudessa ja niistä eräs esimerkki on allianssi-
malli.  
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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 Tässä työssä Agile tarkoittaa ketteriä menetelmiä, joita 

käytetään nykyään ohjelmistokehityksessä  

AQAP Allied Quality Assurance Publication eli NATO:n laadun-

varmistus julkaisu (Pääesikunta 2019, 4) 

Elinkaari Elinkaarella tarkoitetaan tässä työssä kaikkia mahdolli-

sia tuotteen peräkkäisiä vaiheita eli tutkimusta ja kehit-

tämistä, teollista kehittämistä, tuotantoa, korjausta, ny-

kyaikaistamista, muuttamista, ylläpitoa, huoltoa ja huol-

lon järjestämistä, varastointia, kuljetusta, koulutusta, 

testausta, poistoa ja hävittämistä (PUTU-laki 

2011/1531) 

Innovaatio Innovaatiolla tarkoitetaan tässä työssä ajatusta, tuotetta 

tai menetelmää, jota ei ole aiemmin käytetty (Eurostat 

2012) 

Käyttäjä Tässä työssä käyttäjällä tai palvelun käyttäjällä tarkoite-

taan hankintayksikön/organisaation ulkopuolista toimi-

jaa, joka hyödyntää suoraan hankittua palvelua tai jonka 

tarpeisiin palvelu on hankittu. Tällaisia käyttäjiä voivat 

olla puolustushaarojen, kuten Ilmavoimien, eri joukko-

osastot 

HX Tässä työssä HX tarkoittaa kalustoa tai järjestelmää, 

jolla korvataan käytöstä poistuvan F/A-18 Hornet kalus-

ton suorituskyky 

MLU Tässä työssä MLU (Mid life upgrade) tarkoittaa järjestel-

mille tehtäviä päivityksiä, jotka suoritetaan muutamia 

kertoja järjestelmän elinkaaren aikana. Päivityksellä py-

ritään nostamaan järjestelmän suorituskykyä vastaa-

maan kulloistakin tarvetta 

NATO NATO, eli North Atlantic Treaty Organization on poliitti-

nen ja sotilaallinen liittouma, jossa on 30 jäsen maata 

(NATO n.d.) 
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Palvelu Palvelulla tarkoitetaan tässä työssä yksityistä tekoa tai 

toimenpidettä, jonka joku suorittaa tai joka koituu 

yleensä jonkin hyväksi tai auttamiseksi (Turtiainen 

2000). Palvelun toteuttaa palveluntuottaja vuorovaiku-

tuksessa asiakkaan kanssa (Puolustusvoimat 2016) 

PUTU-laki PUTU-lailla tarkoitettaan tässä työssä lakia julkisista 

puolustus- ja turvallisuushankinnoista (PUTU-laki 

2011/1531) 

R&D R&D:llä, eli tutkimuksella ja kehityksellä tarkoitetaan 

tässä työssä kaikkia toimintoja, jotka koostuvat perustut-

kimuksesta, soveltavasta tutkimuksesta ja kokeellisesta 

kehittämisestä, ja joissa viimeksi mainittuun voivat sisäl-

tyä laitteet, joilla esitellään uuden käsitteen tai uuden 

tekniikan toimintaa asiaankuuluvassa tai tyypillisessä 

ympäristössä (2011/1531) 

TAMK Tampereen ammattikorkeakoulu 
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1 JOHDANTO 

 

 

Niin siviili- kuin sotilaspuolella käytetty tekniikka ja teknologia monimutkaistuvat. 

Lisäksi järjestelmien kehityssyklit ovat nopeutuneet ja tihentyneet, mistä on seu-

rannut se, että järjestelmien ja joidenkin niiden osien elinkaaret ovat lyhentyneet. 

Tämän takia Puolustusvoimien täytyy jatkuvasti kehittää ja ylläpitää käytössään 

olevia järjestelmiä alati hektisemmässä teknologia- ja toimintaympäristössä. Sa-

maan aikaan Puolustusvoimien tulee huoltovarmuuden ja suorituskyvyn turvaa-

misen nimissä turvata kotimainen kyky ylläpitää ja kehittää järjestelmiä. 

 

Teknologisten haasteiden kasvaessa ja monimutkaistuessa julkisen sektorin 

henkilöstöresurssit eivät ole kuitenkaan kasvamassa, vaan tarvittava työ joudu-

taan tekemään samoilla resursseilla ja tuottamaan siten yhä enenemissä määrin 

ostopalveluina. Vaikka asiantuntijuutta ja palveluita voidaankin hankkia ulkopuo-

liselta teollisuudelta, tarvitsee kokonaisuuden johtamisen säilyä yhä Puolustus-

voimien vastuulla. Kuten julkisen sektorin henkilöstöresurssit, ovat myös ostopal-

veluihin käytettävät raharesurssit rajalliset. Tästä syystä niin julkisen sektorin toi-

mijan, kuin yksityisen sektorin toimijan tulisi saada toimintamalleja ja toimintata-

poja kehittämällä toimimaan entistä tehokkaammin yhdessä. Osaltaan näistä 

syistä, tehokkuuden turvaamiseksi syvempää osaamista rakennetaankin tietoi-

sesti kumppaneille. Suurien kokonaisuuksien hallintaan tarvitaankin jatkossa tii-

viimpää ja syvempää Puolustusvoimien ja teollisuuden yhteistyötä sekä luotetta-

via ja joustavia yhteistyömalleja. 

 

Alalla käytettävään teknologiaan liittyy yleensä myös ulkomaalaisia toimijoita, 

jotka usein toimivat joko alkuperäisenä järjestelmätoimittajana tai osatoimitta-

jana, toimittaen isompia tai pienempiä osakokonaisuuksia kehitettäviin järjestel-

miin. Tällöin on myös tärkeää huomioida toimintamalleissa esimerkiksi ulkomai-

sen toimittajan omistamaa tietoa koskevat sopimus- ja pelisääntötarpeet, jotta 

julkishallinnon ja yksityisen sektorin toimijoille kyetään luomaan alussa riittävät 

toimintaedellytykset. 

 

Näiden yllä mainituitten tekijöiden vuoksi on havaittu, että esimerkiksi Suomen 

F/A-18 hävittäjän kehittämisessä ja siihen liittyvässä teollisuudelta hankittavassa 
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asiantuntijatyössä on törmätty kehityksen tuomiin haasteisiin. Edellä mainittujen 

palveluiden hankinnassa on pitkät perinteet ja vakiintuneet käytännöt, jotka uh-

kaavat kuitenkin jäädä jälkeen kehityksestä. Lisähaasteita toimintaympäristöön 

on tuonut niin tietotekniikan/tarvittavan tietohallinnon kehittyminen, kuin myös 

vuosina 2012 – 2015 toteutettu Puolustusvoimauudistus. (Tiilikainen 2013) (Pää-

esikunta 2016a.) 

 

2020-luvulla Puolustusvoimille on tulossa lisää suorituskykyä ja merkittävää uutta 

teknologiaa, kun HX-hävittäjä tullaan ottamaan käyttöön vuosikymmenen aikana 

(Puolustusministeriö 2020b). Tässä kohtaa onkin tarpeen tarkastella tarkemmin 

nykyisiä toimintatapoja ja niihin vaikuttavia syitä, jotta voidaan kehittää toimintaa 

ja asiantuntijapalveluiden asiakasosaamista sekä johtamista vastaamaan tule-

van HX-järjestelmän asettamia vaatimuksia. 

 

Puolustusministeriön strateginen suunnitelma 2030 linjaakin, että uskottavan 

puolustuskyvyn turvaamiseksi tarvitaan verkostoitumista niin kotimaassa kuin ul-

komailla. Verkostoitumisen lisäksi käytettävissä olevia resursseja tulisi hyödyntää 

kustannustehokkaasti. Tältä osin suunnitelma edellyttää, että puolustushallinto 

kehittää kumppanuus- ja palvelunhankintaprosessejaan. Palveluiden hankintaan 

liittyvät kumppanuudessa on omat osaamiseen liittyviä haasteensa. Keskeisim-

pänä elementtinä näissä haasteissa on se, että hankkivassa organisaatiossa en-

tisestään korostuu tarve kehittyä perinteisestä palveluntuottajasta osaavaksi asi-

akkaaksi. (Puolustusministeriö 2020a.) 

 

Edellä mainitussa tilanteessa yhteistyön tulisi muotoutua palvelujen hankkijan ja 

niiden tarjoajan välillä kitkattomaksi ja tehokkaaksi, jotta varmistetaan laadukas 

ja kustannustehokas palvelu. Asetelma korostuu niin sanotuissa ydintoimin-

noissa, joilla on suora liityntäpinta Puolustusvoimien suorituskykyyn ja sen kehit-

tämiseen. Tällaisten ydintoimintojen tulisi olla puolustushallinnon linjausten mu-

kaan osa puolustushallinnon organisaatiota. Silti näitäkin varten tarvitaan tukipal-

veluita, kuten esimerkiksi erilaista teknologiaosaamista, asiantuntijapalvelua 

sekä ohjelmisto- ja järjestelmäkehitystä strategisilta kumppaneilta. 

 

Ydintoimintoja tukevien palveluiden pitäminen lähellä itse ydintoimintoa vaatii tu-

levaisuudessa uudenlaisia tapoja sijoittaa, organisoida ja hallita työhön tarvittavia 
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resursseja. Kumppanuusstrategiassa peräänkuulutetaan palveluiden kehitty-

mistä ja pitkäjänteistä kumppanuuden ja yhteistyön rakentamista. Tämä taas 

asettaa haasteita johtamiseen, esimerkiksi se miten osaamista ja toimintatapoja 

kehitetään ja osaavaa henkilöstöä sitoutetaan.   

 

 

1.1 Kehittämistyön tarkoitus 

 

Työn tarkoitus oli tunnistaa Puolustusvoimien hävittäjäkalustoon liittyvien koti-

maisten palvelujen hankinnassa esiintyvät toimintamallit ja toimintatavat. Lisäksi 

oli tarkoitus tunnistaa toimintatavoista mahdollista muutosta kaipaavat asiat, joilla 

toimintaa asiakas – toimittaja rajapinnassa voitaisiin tehostaa ja mahdollistaa 

näin mahdollisimman laadukas ja kustannustehokas palvelujen hankinta. Tunnis-

tettujen muutoskohteiden ja tehostustarpeiden pohjalta oli tarkoitus luoda teo-

riatietoa hyödyntäen ehdotus uudenlaisesta toimintamallista. Kehitetyllä mallilla 

oli tarkoitus parantaa R&D- ja asiantuntijapalveluiden johtamisen ja hallinnan te-

hokkuutta ja edelleen sitä kautta palveluiden kustannustehokkuutta. Kehittämis-

kohteiden tunnistamiseksi suoritettiin tutkimus, jolla kartoitettiin millaiset toimin-

tamallit ja prosessit sekä käytännön toimintatavat niitä toteuttivat. Tutkimuksen 

taustaksi selvitettiin millaiset säännöt ja normit ohjaavat palvelujen hankintaa 

Puolustusvoimissa. Tutkittavaksi asiakas- ja toimittajarajapinnaksi valikoituikin 

F/A-18 Hornet järjestelmävastuullinen organisaatio, joka hankkii HX:llä korvatta-

vaan F/A-18 Hornet kaluston ylläpitoon ja kehittämiseen liittyviä palveluja. Tutki-

muksessa tarkasteltiin toimintatapoja, joilla teollisuudelta hankitaan R&D- ja asi-

antuntijapalveluita. 

 

 

1.2 Kehittämistyön tavoite 

 

Työn ensisijaisena tavoitteena oli luoda ja kuvata esitys uudenlaisesta toiminta-

mallista, jota voitaisiin tulevaisuudessa hyödyntää palvelujenhankinnassa sekä 

kyetä sen avulla paremmin vastaamaan 2020-luvun haasteisiin ja HX:n mukana 

tuomiin muutoksiin.   
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Toissijaisena tavoitteena oli osana mallin kehittämistä selvittää ja tarkastella mitä 

mahdollisuuksia tai haasteita liittyy erilaisiin henkilöstöresurssien hallintaan ja 

johtamiseen liittyviin seikkoihin, kuten työsuhteen laatuun. Nämä toissijaiset asiat 

käsitellään työn yhteydessä lyhyesti ja tarvittaessa indikoidaan lisäselvitysten 

tarve. 

 

 

1.3 Kehittämistyön rajaus 

 

Kehittämistyössä tarkastelun kohde rajattiin Puolustusvoimien hävittäjäkalustoon 

liittyviin R&D- ja asiantuntijapalveluihin ja niiden hankintatoimeen. Lisäksi toimin-

nan kehittämisessä keskityttiin ainoastaan palvelunhankkijan toiminnan kehittä-

miseen.  

 

 

1.4 Tutkimusongelma ja sen rajaus 

 

Opinnäytetyön osana tehdyssä tutkimuksessa tarkasteltiin Puolustusvoimien 

hankkiman R&D- ja asiantuntijapalvelujen hankinnan, hyödyntämisen ja johtami-

sen tehokkuutta käsitteenä. Tutkimus keskittyi tarkastelemaan toimintaa tilaaja – 

toimittaja rajapinnassa tilaajan näkökulmasta. Koska työn lähtökohtana on Puo-

lustusvoimien oman toiminnan kehittäminen ja tutkimuksen suorittaja on toiminut 

pitkään toimittajan roolissa tuottamassa edellä mainittuja palveluita, ei ole tarkoi-

tuksenmukaista tutkia toimittajapuolen toimintaa ja toimintatapoja. Näin ollen kä-

sitettä tarkasteltiin Puolustusvoimien näkökulmasta, koskien kyseisten palvelujen 

hankintaa hävittäjäkaluston ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi. Tutkimuksella oli 

tarkoitus löytää vastaus kysymykseen, miten tehokkaasti Puolustusvoimat hank-

kii ja hyödyntää hankkimiaan asiantuntijapalveluita kyseissä toimintaympäris-

tössä? Tutkimuskysymykseen pyrittiin löytämään vastauksia seuraavien teemo-

jen/apukysymyksien avulla: 

• Miten asiantuntijapalveluita hankitaan?  

• Miten asiantuntijapalveluita johdetaan? 

• Miten asiantuntijapalveluiden tehokkuutta mitataan?  

• Miten palvelun hankkija osallistuu asiantuntijapalveluiden toteutukseen? 
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1.5 Tutkimustyön ja kehittämistehtävän menetelmät 

 

Tutkimuksen pohjaksi on käyty läpi aihealuetta käsitteleviä tutkimuksia ja muuta 

kirjallista aineistoa. Tällä on pyritty tuottamaan lisätietoa olemassa oleva toimin-

tamallin ymmärtämiseksi ja nostamaan esille uusia mahdollisia toimintamalleja, 

joita voitaisiin soveltaa tällä alalla. Koska palvelujen hankintaan ja ohjaamiseen 

sisältyy paljon erilaisia johtamisen eri elementtejä, myös niitä käsiteltiin ”Kirjalli-

suus ja teoria” -osassa. 

 

Itse tutkimus suoritettiin case study -muodossa, eli tapaustutkimuksena. Tässä 

tapauksessa tutkittava tapaus oli F/A-18-asiantuntijapalveluiden hankinta, joka 

on yksi osa laajaa palvelu kirjoa, joita Puolustusvoimissa hankitaan oman toimin-

nan tueksi. Tutkimukseen liittyvä kyselyosuus suoritettiin teemahaastatteluin jou-

kolle Puolustusvoimien asiantuntijoita, jotka ovat osallistuneet palvelujen hankin-

taan tai niiden ohjaamiseen.  

 

Kerätty tutkimusaineisto analysoitiin deduktiivisella päättelyllä, jonka avulla pyrit-

tiin muodostamaan johtopäätöksiä siitä, kuinka tehokasta toiminta on. Lisäksi py-

rittiin tunnistamaan tekijöitä ja toimintamalleja hankintatoimessa, jotka voivat hei-

kentää kustannustehokkuutta palvelujen tuotannossa ja käytössä. 
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2 KIRJALLISUUTTA, TAUSTAA JA TEORIAA 

 

 

Palvelujen hankintaan ja johtamiseen liittyvien käsitteiden sekä niiden taustateki-

jöiden ymmärtämiseksi, on syytä aluksi käydä läpi niitä koskevaa sääntelyä sekä 

teoriaa ja kirjallisuutta. Palveluiden hankintaan liittyvän tutkimusaineiston ohella 

katsaukseen on nostettu sellaisia lähteitä, joita on syytä ottaa huomioon tarkas-

teltaessa palvelujen hankintaa Puolustushallinnossa.  

 

 

2.1 Hankintatoimi ja hankintojen sääntely julkishallinnossa 

 

Tämän kehitystyön ja siihen liittyvän tutkimuksen keskiössä ovat asiantuntijapal-

velut, joita Puolustusvoimat hankkii oman toiminnan tueksi. Nämä palvelut voivat 

olla esimerkiksi kaluston elinkaareen liittyviä ylläpitopalveluita sekä tutkimus- ja 

kehittämispalveluita. Tällaisten palvelujen hankinnat luokitellaan julkisiksi hankin-

noiksi. Julkisista hankinnoista säännellään kolmessa eri laissa, joista puolustus-

hallinnon hankintoja koskee laki julkisista hankinnoista ja käyttösopimuksista 

(Hankintalaki 2016/1397) sekä laki julkisista puolustus- ja turvallisuushankin-

noista (PUTU-laki 2011/1531). Koska edellä mainitut palvelut sijoittuvat pääsään-

töisesti puolustustarvikkeiden elinkaaripalveluihin, sovelletaan niihin PUTU-lakia 

(PUTU-laki 2011/1531). Hankintalain eräs tarkoitus on tehostaa julkisten varojen 

käyttöä julkisissa hankinnoissa sekä edistää hankintojen laadukkuutta (PUTU-

laki 2011/1531). Lain periaatteisiin kuuluu, että hankinnat voidaan toteuttaa mah-

dollisimman tarkoituksenmukaisesti, taloudellisesti ja suunnitelmallisesti (PUTU-

laki 2011/1531). 

 

Julkisia hankintoja suorittava organisaatio on hankintayksikkö. Hankintayksikkö 

kilpailuttaa hankinnat ja laatii hankintasopimukset. Tällaisia yksiköitä ovat esimer-

kiksi valtion ja kuntien viranomaiset, ministeriöt sekä ministeriöiden alaiset laitok-

set ja virastot. Hankintayksiköiden suorittamien hankintaprosessien keskeisim-

mät vaiheet ovat tarjouspyyntö ja hankintasopimus. (Piili 2015, 9–10.) 
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Lain mukaan tarjouspyynnön tulee olla niin selkeä, että sen perusteella kyetään 

antamaan yhteismitallisia ja keskenään vertailukelpoisia tarjouksia. Tarjouspyyn-

nössä tulee ilmoitta myös perusteet, joilla tarjous valitaan. Mikäli valintaperus-

teena käytetään kokonaistaloudellista edullisuutta, tulee tarjouspyynnössä esit-

tää vertailuperusteet sekä niiden tärkeysjärjestys. Tarjouksista hankintayksikön 

tulee valita se, joka on vertailuperusteiden pohjalta hinnan ja kokonaistaloudelli-

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

 

Kun käsitellään asiantuntijapalveluita, niiden yksiselitteinen ja tarkka määrittele-

minen esimerkiksi sisällön osalta saattaa olla hankintavaiheessa vaativaa tai 

mahdotonta. Palvelun hyödyntämisen aikana tarpeet saattavat muuttua monista 

syistä, myös sellaisista, joita on ollut hankalaa tai mahdotonta ennakoida.  

 

Hankintalaki antaa hankintavaiheessa mahdollisuuden asettaa monia eriperus-

teita, joilla tarjousta voidaan arvioida kokonaistaloudellisuuden kannalta.  

Tämä voi olla perusteltua, kun hankitaan esimerkiksi palveluja. Tällöin hankin-

tayksikön tulee esittää nämä perusteet hankinta-asiakirjoissa. Tarjouksen hinta-

laatusuhteen vertailuperusteiksi voidaan hankintayksikön toimesta asettaa laa-

dullisiin, yhteiskunnallisiin, innovatiivisiin ominaisuuksiin sekä ympäristö- ja sosi-

aalisiin näkökohtiin liittyviä perusteita. Tarjous on silloin kokonaisedullisin, kun se 

on hankintayksikön kannalta halvin ja kustannuksiltaan halvin sekä hinta-laatu-

suhteeltaan paras. (PUTU-laki 2011/1531.) 

 

Laki ei määritä laatuvaatimusten muodossa millaista laatua tulee hankkia, vaan 

sen märittää kulloinkin hankintaa suorittava hankintayksikkö. Pelkkä hintaan ja 

kustannuksiin pohjautuva tarkastelu ei riitä, vaan kokonaistaloudellisuuden tar-

kastelemiseksi tulee entistä vahvemmin huomioida laadullisia vaatimuksia. Täl-

löin on tärkeää, että hankinnan tarve on riittävän tarkasti määritelty. Edelleen laa-

dullisten vaatimusten hallinta ja huomiointi vaatii monipuolisempaa osaamista ja 

ennakkoluulotonta ajattelua. Laadun määritys pohjautuukin lopulta asiakkaan tar-

peisiin ja niistä muodostuviin asiakasvaatimuksiin. (Piili 2015, 26–29.) Laki kui-

tenkin määrittää, että laatuun liittyviä perusteita voivat olla esimerkiksi tekniset 

ansiot, esteettiset tai toiminnalliset ominaisuudet, käyttökustannukset, kustan-

nustehokkuus ja myynninjälkeinen palvelu ja tekninen tuki (PUTU-laki 
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2011/1531). Tämän lisäksi hankintayksiköllä on mahdollisuus huomioida toteu-

tukseen käytettävän henkilöstön pätevyys, kokemus sekä organisoituminen, jos 

näiden laadulla voi olla merkittä vaikutus sopimuksen toteutumisen kannalta. Tär-

keää on, että vertailu perusteiden tulee kohdistua hankinnan kohteeseen (PUTU-

laki 2011/1531). Laatuvaatimusten laatiminen on haastavaa, koska laatua voi-

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

 

 

2.1.1 Hankintatoimi ja palvelujen hankinta Puolustusvoimissa 

 

Puolustusvoimissa lähes kaikista puolustus- ja turvallisuushankintalain (PUTU-

laki) mukaisista hankinnoista vastaa Puolustusvoimien logistiikkalaitos 

(PVLOGL) samoin, kuin kansallisen kynnysarvon ylittävistä siviilihankinnoista 

(hankintalaki) Puolustusvoimissa (Puolustusvoimien logistiikkalaitos 2016). Puo-

lustusvoimien hankintatoimen tavoitteena on toteuttaa hankinnat tehokkaasti, ta-

loudellisesti ja normien mukaisesti. Tämän saavuttamiseksi hankintaprosessia 

tulee toteuttaa ja hallita vaatimustenmukisesti ja ammattimaisesti. (Pääesikunta 

2015.) Laajoissa hankinnoissa edellytetään lisäksi riskien hallintaa. Laajaksi han-

kinnaksi luokitellaan hankinta, joka on joko kooltaan suuri tai muutoin monimut-

kainen. Laajoissa hankinnoissa tarjoajalta saatetaan edellyttää ISO 9001 stan-

dardin mukaista toimintaa. (Pääesikunta, 2015.)  

 

Puolustusvoimien palveluhankinnoista on säädetty hankintalaissa. Palvelut voi-

vat olla joko asiantuntijapalveluita tai tutkimuspalveluita. Tällaisilla palveluilla tar-

koitetaan etupäässä kognitiiviseen osaamiseen perustuvia ostettavia palveluita. 

Nämä palvelut sisältävät erilaisia tehtäviä, kuten esimerkiksi erilaista suunnittelu- 

ja kehittämistyötä sekä erilaisten tutkimusten ja selvitysten tekoa (Pääesikunta 

2015). Vaikuttaakin siltä, että edellä mainittujen palveluiden tuottaminen vaatii 

paljon osaamista sekä asiantuntijoilta, jotka sitä tuottavat, että johtavalta taholta. 

Tekesin johtaja Tuomo Alasoini toteaa Tekesin asiantuntijatyön johtamista ja työ-

elämän muutosta koskevassa julkaisussa olevassa kirjoituksessaan (Vainio 

2016, 3–4), että onnistunut asiantuntijatyö abstraktien ja moniulotteisten asioiden 

ja päätösten parissa vaatii koulutusta ja kokemusta, mutta myös jatkuvaa kehit-

tämistä ja uuden oppimista sekä mahdollisuutta itsenäiseen työskentelyyn. Tämä 
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asettaa erilaisia haasteita asiantuntijoiden ja asiantuntijaorganisaatioiden johta-

miseen, mikä poikkeaa merkittävästi niiden organisaatioiden johtamisesta, jotka 

keskittyvät vain tuotantoon tai asiakaspalveluun. (Vainio 2016, 3–4.) 

 

Puolustusvoimien logistiikkalaitoksessa hankintatehtävät toteutetaan yhdessä 

kaupallisen ja teknisen asianhoitajan toimesta. Hankintaprosessin aikana tekni-

nen asianhoitaja vastaa hankintaan liittyvästä kommunikaatiosta omalle organi-

saatiolle ja suorituskykyvastuulliselle organisaatiolle. Hankinnalle on myös mah-

dollista nimetä laadunvarmistuksen edustaja (GQAR) teknisen asianhoitajan 

pyynnöstä. Ellei tällaista edustajaa ole nimetty, vastaa tekninen asianhoitaja 

myös hankinnan laadunvarmistuksesta. Kun sopimus on voimassa, toimituksen 

aikaisesta kommunikoinnista toimittajan suuntaan vastaa tekninen asianhoitaja. 

Teknisen asianhoitajan vastuulla on huolehdittava, että kaupallinen asiantuntija 

ja mahdollinen laadunvarmistuksenedustaja pidetään tietoisina asioista, jotka 

vaikuttavat sopimuksen täyttymiseen. (Puolustusvoimien logistiikkalaitos 2016.) 

 

 

2.1.2 Palvelun hankinta ja sen erityispiirteet 

 

Julkisten hankintojen hankintatoimea kuvataan yleensä tavarahankinnan näkö-

kulmasta, vaikka jo hankittava tuotekin voi koostua sekä tavarasta että palve-

lusta. Palvelujen hankinta poikkeaa tavaroiden hankinnasta, kuten Pääesikunta 

(2015) onkin todennut laatimassaan Puolustusvoimien hankintamääräyksessä, 

että palvelujen hankinta poikkeaa tavarahankinnoista, koska sillä on erityispiir-

teitä, joita ei ole tavarahankinnoissa. Kun organisaatiot keskittyvät yhä useammin 

omaan ydintoimintaansa ja sen kehittämiseen, hankitaan aiemmin omana toimin-

tana suoritettuja palveluja ulkopuolisilta tahoilta. Palveluita hankitaan myös ulko-

puolisilta tahoilta silloin, kun organisaation omat resurssit tai osaaminen eivät 

vastaa tarvetta. Eräänä perusteena ulkopuoliselle palvelun hankinnalle voi olla 

myös taloudelliset seikat. Vaikka rauhan aikana perusteet olisivatkin taloudelliset, 

on huomioitava, että poikkeusoloissa tällaiset hankinnat voivat olla eduksi tehok-

kaampina ja varmempina toimituksina. Tällöin tehdyillä palveluhankinnoilla pa-

rannetaan myös omaa huoltovarmuutta ja puolustusvalmiutta. (Pääesikunta 

2015.) 
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Pääesikunnan ohje (2015) tuo esiin sen seikan, että palvelujen hankinnassa 

esiintyy erityispiirteitä, joita ei tavaroiden hankinnassa ole. Usein palvelun laatu 

voidaan todeta vasta, kun palvelusuoritus on käytetty. Palvelut ovat erityisiä ver-

rattuna tavaraan myös sen takia, että ne ovat usein aineettomia. Tämän takia 

laadun määrittäminen sekä sen mittaaminen ja valvonta on osoittautunut vaike-

aksi tehtäväksi. Palvelun hankinnassa onkin tärkeää ymmärtää toiminnan kriitti-

set tekijät ja rakentaa luottamus ostajan ja toimittajan välille. Palveluita ei myös-

kään voi varastoida tavaroiden tapaan, koska palvelussa tuotanto ja kulutus ta-

pahtuvat usein saman aikaisesti. Tämä kysynnän ja tarpeen vaihtelujen hallinta 

asettaa haasteita ja vaatimuksia palveluhankinnan ajoitukselle, mutta myös sen 

koordinoinnille ja joustavuudelle. Palvelun erottaa tavarasta myös se, että käyt-

täjä osallistuu usein palvelun tuotantoon, asettaen erityisvaatimuksia palveluteh-

tävän määrittelylle ja tuotannolle sekä laadun arvioinnille. Lisäksi palvelutoiminta 

on usein henkilökeskeistä, mikä korostaa henkilöjohtamista ja hallintoa. (Pää-

esikunta 2015.) 

 

Pääesikunnan ohje (2015) nostaa esille myös sen seikan, että ostajan ja palvelun 

toimittajan välinen suhde muodostuu usein pitkäaikaiseksi, vaatien tiivistä yhtey-

den pitoa. Palvelun toimittajan lisäksi hankintayksikön on pidettävä tiiviisti yh-

teyttä myös palvelun käyttäjiin. Edellä mainitut seikat aiheuttavat hankintayksi-

kölle uudenlaisia vaatimuksia. Palvelun sopimusaikana hankintayksikkö tarvitsee 

laajaa hallinnointia ja kommunikointia muuttuvien ja ennakoimattomien tilantei-

den hoitamiseksi. Usein palveluhankintojen ostaja ja käyttäjä ovat eri henkilöitä 

tai organisaatioita. Tästä saattaa olla seurauksena se, että hankintayksikkö ei 

tiedä ovatko palvelun käyttäjät tyytyväisiä palveluun ja sen laatuun. On tärkeää, 

että jo hankinnan alkuvaiheessa hankintayksikkö tekee tiivistä yhteistyötä tule-

vien käyttäjien kanssa. Tällöin kyetään määrittelemään palvelun todellinen tarve 

ja tarvittava sisältö. Hyvin tehty selvitys käyttäjien tarpeista auttaa laatimaan pal-

velu- tai toimintakuvausta. Palvelun tuotannon aikana hankintayksikön on kyet-

tävä hallinnoimaan palvelun laatua. Palvelun laadun seuraamiseksi voidaan ke-

hittää erilaisia järjestelyjä ja järjestelmiä, mutta tämä edellyttää aktiivista kommu-

nikaatiota ja toimintaa sekä toimittajan että käyttäjän suuntaan. Erilaisten palaute 

järjestelmien avulla kerätyn tiedon perusteella voidaan tehdä johtopäätöksiä pal-

velun laadusta ja siten ohjaamaan toimintaa informoimalla toimittajaa havain-

noista. (Pääesikunta 2015.) 
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Pääesikunnan ohjeen (2015) mukaan palvelujen sisältö kuvataan toimintoku-

vauksessa (tai palvelukuvauksessa). Tällaisen huolellisesti ja tarkasti laaditun toi-

mintokuvauksen avulla voidaan ehkäistä mahdollisia myöhempiä ristiriitoja ja 

väärin ymmärryksiä tilaajan ja toimittajan välillä. Toimintokuvauksessa kuvataan 

palvelun sisältö, laajuus ja palvelun laatukriteerit. Jo tarjousvaiheessa hyvin laa-

dittu toimintokuvaus voi auttaa tarjoajia tuottamaan laadukkaampia tarjouksia. 

Toisaalta toimintakuvauksen tulisi olla myös sellainen, että se jättää mahdollisuu-

den toimittajan omille ideoille ja innovaatioille. Hankinnassa tarjouspyynnön ja 

toimintakuvauksen laadintaan onkin syytä kiinnittää erityisesti huomiota, koska 

tarjoaja saattaa niiden perusteella antaa väärin lasketun tarjouksen, joka myö-

hemmin aiheuttaa ongelmia. Riitoja saattaa synnyttää myös eriävä näkemys siitä 

mikä on hyväksyttävä tulos tai suoritus, jos ne ovat olleet epäselvästi kuvattuja. 

(Pääesikunta 2015.) 

 

Pääesikunnan ohje (2015) korostaa palvelujen hankinnan yhteydessä sitä, että 

hankintaprosessin tarjouspyyntövaiheessa toimintakuvauksella ja sen laadin-

nalla on merkittävä rooli, koska siinä esitetyistä laatukriteereistä muodostuu myös 

tarjousten arvioinnin vertailuperusteita. Palveluhankinnassa pelkän hinnan arvi-

oiti ei ole tarkoituksenmukainen vertailuperuste, vaan usein tarvitsee tarkastella 

myös rahalla saatavaa vastiketta. Palveluhankinnoissa tuleekin arvioida koko-

naistaloudellista edullisuutta, koska laatu on palveluissa olennainen tekijä. Tämä 

ei suinkaan poista sitä faktaa, että julkisissa hankinnoissa tulee käyttää hintaa 

aina yhtenä merkittävänä vertailuperusteena. Tarjouspyynnössä tulisi olla kuvat-

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

 

Sotilaallisen suorituskyvyn rakentaminen on pitkäjänteistä työtä. Sotavarusteen 

tyypillinen elinkaari saattaa olla useita kymmeniä vuosia. Esimerkiksi Suomessa 

Hawk-harjoitushävittäjäkalusto on ollut käytössä jo yli 40 vuotta. Pitkiin elinjaksoi-

hin ja niihin liittyvien mittavien investointien turvaaminen edellyttää, että hankin-

nan alusta alkaen panostetaan myös tiedollisesti ja taidollisesti kaluston hallin-

taan. Tapa, jolla Puolustusvoimat turvaa sotavarusteidensa elinjakson, on sitout-

taa myös toimintaa tukeva kotimainen teollinen kumppani ylläpitotyöhön. Tämä 

voidaan mahdollistaa monin eri tavoin, esimerkiksi järjestämällä erikoiskoulutusta 

kumppanin työntekijöille ja toteuttamalla toimintaa tukevia investointeja kumppa-
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nin infrastruktuuriin. Usein kumppanina toimiva yritys ei kykenen näitä yksin to-

teuttamaan, koska sotavarusteiden kohdalla nämä toimet usein edellyttävät val-

tiollista toimijaa. (Hakulinen 2021.) 

 

Nämä Puolustusvoimien investointien seurauksena syntyvät kyvyt ja niiden py-

syvyys turvataan pitkäaikaisilla kumppanuussopimuksilla, joissa kumppaniyritys 

sitoutuu tuottamaan sovitut palvelut ja ylläpitämään sovitut kyvyt, puolustusvoi-

mat puolestaan sitoutuu hankkimaan kyseiset palvelut kumppanuusyritykseltä. 

Näillä periaatteilla kotimainen teollisuus on tukenut esimerkiksi Ilmavoimia jo noin 

sada vuoden ajan. (Hakulinen 2021). 

 

 

2.2 Laatujärjestelmät ja laatujohtaminen 

 

Kuten jo edellä julkisia hankintoja käsiteltäessä huomattiin, laatu ei ole yksikäsit-

teinen, kun tehdään hankintoja, vaan sitä voidaan tarkastella monelta eri näkö-

kannalta. Hankittavan tavaran tai palvelun laadun määrittely näyttäytyykin han-

kinnassa eräänä varsin merkitsevänä ja monimutkaisena elementtinä. Jotta tun-

tisimme laatukäsitteeseen liittyviä mekanismeja, niin hankintavaiheessa, kuin 

palvelun toimitusvaiheessa, syytä perehtyä tarkemmin niin itse laatu käsittee-

seen. Tämän lisäksi tulee perehtyä myös laatujärjestelmiin ja niiden tehokkuu-

teen, laadun mittaamiseen ja kehittämiseen. 

 

 

2.2.1 Laatukäsite 

 

Laadulle on lukuisia erilaisia määritelmiä (Helmann & Liu 2013, 105). Tieteen ter-

mipankki antaa laadulle seuraavan määritelmän ”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 kä-

sitettävän tuotteen hyvyyttä ja tämän määritelmän onkin koettu sopivan parhaiten 

tuotteille ja palveluille. Yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa haastatellut johtajat ku-

vasiva laatua seuraavilla määritelmillä: 

• viimeistely 
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• yhdenmukaisuus 

• hukan poisto 

• toimitusnopeus 

• prosessien ja sääntöjen mukaisuus 

• hyvä, käytettävä tuote 

• jonkin tekemistä oikein ensikerralla 

• asiakkaan miellyttämistä 

• asiakaspalveluja ja asiakastyytyväisyyttä. 

(Hellman & Liu 2013, 105.) 

 

Kuviossa 1 on esitetty viisi näkökulmaa, joista laatua voidaan tarkastella (Piili 

2015, 17). 

 

 

 

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

eri osa-alueeseen (Piili 2015, 20). 

 

 

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

 

On havaittu, että malli, jolla tavaran laatua on kuvattu, ei sovellu kovinkaan hyvin 

sovellettavaksi palveluihin, vaikka laadulla onkin tärkeä merkitys myös palvelu-

tuotannossa. Palvelun tuotannolle on ominaista, että tuote monimutkaistuu pal-

velun toimitusprosessin aikana. Tuote saa myös tässä palvelun toimitusproses-

sissa abstraktin luonteen, johon liittyy vuorovaikutusta ja dynamiikkaa. Palvelut 

ovat lisäksi aineettomia, muodostaen prosessiketjuja. Palvelut myös usein tuote-

taan ja kulutetaan yhtä aikaa, eikä niitä voi varastoida silloin kun kysyntää ei ole, 

kuten tavaroita voi. Usein myös asiakas itse osallistuu palvelu tapahtumaan ja 

osa tuottavaa resurssia. (Turtiainen 2000, 19.) Palvelun laadun voidaan katsoa 

koostuvan sekä teknisestä laadusta että 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 nähdä, kuinka palvelun laadun määrittämi-

nen on enemmän ominaisuuksia omaava ja siten huomattavasti monimutkai-

sempi käsite, kuin tavaran laatu. Laatu on siis monitahoinen ja monimutkainen 

konsepti ja se voi aiheuttaa paljon sekaannusta. Henkilöt eri tasoilla saattavat 

epäonnistua kommunikoidessa siitä, mitä laadulla kulloinkin tarkoitetaan. On tär-

keää harkita tarkkaan, kuinka laatua terminä kulloinkin käsitellään. (Garvin 1984, 

39.) 

 

 

2.2.2 Laatujärjestelmät 

 

American Society for Quality:n mukaan laadunhallintajärjestelmä on formaali jär-

jestelmä, jolla pyritään saavuttamaan tehokas laadunhallinta. Laadunhallintajär-

jestelmässä on kuvattuna rakenteet, prosessit, roolit ja vastuut, joilla laadunhal-
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linta saavutetaan.  Laadunhallinta käsitetään organisaation aktiviteetteinä ja re-

sursseina tavoitteiden saavuttamiseksi ja poikkeamien välttämiseksi. (ASQ 

2020.) Laatujärjestelmille on esitetty myös kritiikkiä, kuten Walker (2002) tode-

tessaan, että laatu järjestelmät keskittyvät usein rajoittuneeseen näkökulmaan 

arvioimalla prosesseja itse laadun sijaan (Walker 2002, 307). 

 

Laatu käsitteenä on kehittynyt historian saatossa ja samoin sen hallintaa käytetyt 

laadunhallintajärjestelmät, kuviossa 4 havainnollistetaan niiden kehitystä (Hell-

man & Liu 2013, 110–111).  

 

 

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

 

 

2.2.3 ISO 9000  

 

ISO 9000 laatustandardi sai alkunsa 1987, kun International Organization for 

Standardization julkaisi ensimmäiset 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: 

• ISO 9000:2015 Laadunhallintajärjestelmät. Perusteet ja sanasto 

• ISO 9001:2015 Laadunhallintajärjestelmät. Vaatimukset 

• ISO 9004:2018 Laadunhallinta. Organisaation laatu. Ohjeita jatkuvan me-

nestyksen saavuttamiseen 
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• ISO 19011: 2018 Johtamisjärjestelmän auditointiohjeet. 

 

ISO 9000 laatu sertifikaatteja on hyödynnetty laajasti maailmalla, joskin vaihtele-

valla menestyksellä (Terziovski & Guerrero 2014, 197). Sertifikaatteja ISO stan-

dardien käyttämisestä myöntävät eri sertifiointialan yritykset, joista osa on akre-

ditoituja (STF 2020). ISO 9001 asettaa kriteerit laadunhallintajärjestelmälle ja on 

ainoa standardeista, joka voidaan sertifioida. ISO 9001 ei ole kuitenkaan itses-

sään vaatimus, mutta sitä voidaan soveltaa erikokoisissa organisaatioissa alasta 

riippumatta. (ISO 2020.) ISO 9000 standardien onkin tarkoitus tuottaa työkalut ja 

opastus yrityksille ja organisaatioille, jotta ne voivat jatkuvasti varmistaa tuot-

teidensa ja palveluiden täyttävän heidän asiakkaidensa vaatimukset ja että laatua 

myös parannetaan jatkuvasti. Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, että ISO 

sertifikaatti ei aina takaa hyvää lopputulosta. Tämä johtuu siitä, että ISO 9000 

standardien hyödyt riippuvat lopulta siitä, miten ne implementoidaan. (Huo ym. 

2014.) Laatujärjestelmän tarkoitus onkin luoda hallittu ja systemaattinen tapa ke-

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

 

 

2.2.4 AQAP 

 

Kun Puolustusvoimissa puhutaan laadun hallinnasta ja puolustusmateriaalin laa-

dusta, saattaa vastaan tulla termi AQAP. AQAP-julkaisut ovat NATO:n laadun-

varmistus julkaisuja (Pääesikunta 2019). AQAP on NATO:n jäsenmaiden stan-

dardoimissopimusten ohessa luotu dokumentaatio laadun varmistuksesta. AQAP 

soveltaa ISO 9000 -sarjan standardeja. (Thomas 2006, 24) AQAP:n yhteydessä 

esiintyy myös termi GQA (Government Quality Assurance), joka käytännössä tar-

koitta puolustushallinnon edustajien suorittamaa laadunvarmistustyötä. AQAP:tä 

ja GQA:ta sovelletaan puolustusmateriaalien hankinnoissa. (Pääesikunta 2019, 

3–5.) 
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2.2.5 Six Sigma 

 

Six Sigma laadunhallintajärjestelmän kehitti 1995 General Electricin toimitusjoh-

taja Jack Welch. Tämän laadunhallintajärjestelmän perusta on tilastollisessa mit-

taamisessa ja data analytiikassa. On sanottu myös, että malli on yhdistelmä van-

hempaa Total Quality Management (TQM) mallia ja tilastollista prosessinhallin-

taa. (Hellman & Liu 2013, 112.) Six Sigma laadunhallintajärjestelmän tavoite on: 

• poistaa virheitä 

• lyhentää läpimenoaikaa 

• parantaa asiakastyytyväisyyttä. 

(Hellman & Liu 2013, 112.) 

 

Six Sigman ideana on analysoida prosessia tai tuotetta ja kehittää toimintaa siitä 

saadun tiedon avulla. Idea voidaan kuvata kehittämisen pyöränä, joka on esitetty 

kuviossa 4. (Hellman & Liu 2013, 112.) 

 

 

KUVIO 5. Kehittämisen pyörä Hellman ja Liu (2013, 112) tekstin pohjalta 

 

 

2.2.6 Lean 

 

Lean-toiminta ei näyttäisi olevan mitenkään uusi asia. Hellman ja Liu (2013) kir-

joittavat, että Lean mallilla toimivaa tuotantoa käytti ensimmäisen kerran jo ame-

rikkalainen Henry Ford, joka kehitti ensimmäisen nykyaikaisen tuotantolinjan. 

Fordin tavoite oli välttää tekemästä laitoksessa mitään mikä 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.) Myös arvon 

tuottaminen asiakkaalle on Lean-mallin eräs perusajatuksista ja asiakkaan ääni 

onkin tärkeä (Torkkola 2015, 89). Prosesseista on tunnistettu seitsemän element-

tiä, jotka tuottavat hukkaa:  

• ylituotanto 

• odotusaika 

• kuljetus 

• toiminta, joka ei lisää arvoa 

• varasto 

• liikkuminen 

• laatukustannukset: romu, uudelleen tekeminen ja tarkastaminen. 

(Hellman& Liu 2013, 112.) 

 

Esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa hukkana esiintyy odotusaika, kun odote-

taan päätöksiä, hyväksyntöjä tai lisätietoja kollegoilta tai asiakkailta, joita tarvi-

taan työn suorittamiseksi (Moisio 2018, 8). Voisi ajatella myös, ettei hukan pois-

ton tavoitteleminen ole itseisarvo Lean-ajattelussa, vaan, kuten Torkkola (2015) 

kirjoittaa, että Lean-johtamisen tavoite onkin työn sujuva eteneminen ja vaihtelun, 

hukan ja ylikuormituksen poistaminen ovat keinoja siihen pääsemiseksi. On sa-

nottu, että alisuorittaminen, konfliktit ja sekaannus ovat ainoat asiat, jotka onnis-

tuvat organisaatiossa itsestään ja kaikki muu vaati johtamista. (Torkkola 2015, 

22–23.) 

 

 

2.3 Hanke- ja projektitoiminta Puolustusvoimissa 

 

Tässä raportissa on jo käsitelty Puolustusvoimien hankintatoimea palvelujen han-

kinnan näkökulmasta, mutta on myös syytä lyhyesti tarkastella tämän toimintaa 

läheisesti vaikuttavia elementtejä kuten Puolustusvoimien toimintakulttuuria. Li-

säksi on syytä tarkastella hankintojen elinkaarimallia ja projektiohjeistusta sekä 

niiden vaikutusta palveluhankintaan ja palvelujen johtamiseen.  
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2.3.1 Puolustusvoimien toimintakulttuuri 

 

Ketterän ja joustavan organisaation vastakohdalta näyttää se organisaatio, josta 

Hokkanen (2011) kirjoittaa todeten, että Puolustusvoimat on normatiivinen, auto-

ritäärinen ja totaalinen organisaatio, jolla on säilynyt oma ominainen toimintakult-

tuuri. Toiminnan perusluonteeseen kuuluu toiminnan ohjaaminen normeilla, joilla 

luodaan sääntöjä ja pyritään ohjaamaan työntekijöiden arvoja. Arvonäkökulmasta 

normit luovat byrokraattista arvopohjaa, ohjaten sitä, kuinka asioihin tulisi suh-

tautua ja sitä millaisilla käytännöillä työtä tulisi tehdä. Normiohjauksella saattaa 

olla myös kielteinen vaikutus, jos normien koetaan holhoavan ja lisäävän työtä. 

Korkean hierarkian takia asioita valmistellaan useilla organisaatiotasoilla, joka 

saattaa aiheuttaa yksilössä kyvyttömyyden tunnetta ja vaikutusmahdollisuudet 

koetaan pieniksi. (Hokkanen 2011, 100–103.) 

 

Puolustusvoimien uudistaminen tehtiin vuosina 2012 - 2015, jonka myötä Puo-

lustusvoimien logistiset toiminnot eri puolustushaaroista yhdistettiin uudeksi Puo-

lustusvoimien logistiikkalaitokseksi 1.1.2015. Puolustushaaroille jäi kuitenkin 

keskeinen rooli hankinnoissa, sillä ne osallistuvat puolustusjärjestelmän suunni-

teluun ja kehittämiseen. (Pääesikunta 2016, 2–8.) Hokkasen tutkimus (2011) siis 

ajoittuu aikaan ennen tätä muutosta, mutta on syytä huomioida toimintakulttuu-

rien periytyminen, josta hän kirjoittaa todeten, että hallintokulttuuriin vaikuttavat 

traditio, jotka voivat periytyä organisaation historiasta sekä ja Puolustusvoimien 

normiohjaus (Hokkanen 2011, 101–105). Puolustushaarat ovat keskenään erilai-

sia toimintakulttuureiltaan kuten kuvassa 2 esitetään, mutta ei ole kuitenkaan ole-

massa vielä tutkimustietoa, kuinka puolustushaarojen kulttuurit ovat periytyneet 

Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen toimintatapoihin. Hokkasen (2011) tutki-

muksen perusteella niillä saattaa olla merkitystä organisaation eri osien toimin-

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

 

 

2.3.2 Elinjakson hallinta 

 

Sotilaallista suorituskykyä hallitaan koko sen elinkaaren ajan, jotta se tuottaa 

tarkoituksenmukaisen suorituskyvyn oikeaan aikaan asetettujen kustannusta-

voitteiden mukaan. Tällä mahdollistetaan suorituskyvyn ylläpidon Puolustusvoi-

mien resurssien sallimissa puitteissa koko elinkaaren ajan. Suorituskyvyn osa-

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

 

 

KUVA 1. Suorituskyvyn osatekijät ovat vaatimukset ja ne täyttävät tuotteet (Ko-
sola 2007, 3) 
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Monet samat tekijät, joita kuvattiin palvelujen hankinnassa toistuvat Kosolan 

(2007) kuvaamissa tekijöissä, joilla tavoitteisiin elinjakson kannalta päästään. 

Näitä tekijöitä ovat: 

• sidosryhmien tunnistaminen  

• huolellinen vaatimusmäärittely ja vaatimusten hallinta 

• kriisiajan periaatteiden tunnistaminen ja niiden kehittäminen järjestelmä- 

ja järjestelmävastuun vaatimuksiksi 

• huolellinen rajapintamäärittely 

• iteratiivinen suunnitteluprosessi 

• elinjakson kattava suunnittelu 

• osatekijöiden uudelleenkäytön maksimointi 

• referenssiarkkitehtuurien suunnittelu ja hyödyntäminen 

• hyväksyttyjen prosessien mukainen toiminta  

• toiminnan ja järjestelmien asianmukaistadokumentointi 

• sotilaallisen käsitteistön ja prosessien yhteensovittamista kotimaisen puo-

lustusteollisuuden kassa. 

(Kosola 2007, 4.) 

 

Edellä esitetty näkökulma sotilaallisesta suorituskyvystä on enemmän järjestelmä 

keskeinen. Tulee muistaa, että kokonaisuutena tarkasteltuna sotilaallinen suori-

tuskyky koostuu materiaalin, henkilöstön ja käyttöperiaatteiden muodostamasta 

kokonaisuudesta, jolla kyetään saavuttamaan asetetut operatiiviset tavoitteet ja 

tehtävät (Solante 2011, 8). 

 

Tässä työssä käsitellään palvelujenhankintaa, johon näyttää ylätasolla vaikutta-

van toiminnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta (TRSS), jonka Kosola (2007) 

kirjoittaa olevan järjestelmä, joka on määritelty Pääesikunnan suunnitteluosaston 

laatimissa pysyväisasiakirjoissa. Järjestelmä perustuu toiminnan ja resurssien 

suunnitteluun 12 vuoden aikajänteellä ja tarkempaan suunnitteluun 4 vuoden ai-

kajänteellä. Tämä seikka asettaa rajoituksia hanketoiminnan dynaamisuudelle ja 

aikatauluille. (Kosola 2007, 63.) Suorituskyvyn rakentaminen ideavaiheesta käyt-

töönottoon, mukaan lukien elinjaksonhallinta sekä määrärahojen sitominen ja 

käyttö, edellyttää suunnittelulta seuraavia tekijöitä: 

• suunnitelmallisuutta ja suunnitteluresurssien kustannustehokasta käyttöä 

• riittävää toiminnan realistisuutta ja vapautta 
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• taitoa eri suunnitteluvaiheissa syntyvän tiedon hyödyntämiseen 

• ymmärrystä siitä, että suunnittelukehys ei ole sama, kuin resurssitarve 

• todenmukaisten resurssien varaamista. 

(Kosola 2007, 64–64.) 

 

Tässä kehitystyössä tarkastellaan eräänä hankittavien palvelujen osa-alueena 

R&D-palveluja eli tutkimukseen ja kehittämiseen liittyviä palveluja. Tutkimuksen 

ja kehityksen osalta Kosola (2007) toteaa, että Puolustusvoimien prosesseissa ja 

suomalaisessa hankemallissa ei tutkimusta ja kehitystä ole integroitu osaksi han-

ketoimintaa. Kosolan (2007) mukaan tämä saattaa johtaa siihen tilanteeseen, 

että tutkimus- ja kehittämistoiminta alkaa elää omaa elämää, eikä hankkeissa 

kyetä hyödyntämään jo tehtyä tutkimus- ja kehitystyötä. (Kosola 2007, 66.) Tule-

vaisuudessa suorituskyvyn hankintaprosessia ja elinjakson hallintaa haastaa yhä 

enenevissä määrin se, että maailmalla ollaan siirtymässä yhä enemmän teke-

mään kehitystä pienemmissä kokonaisuuksissa useammin suurien järjestelmä 

päivitysten sijaan. Kuten Hitchins (1999) on jo 1990-luvun lopussa kertonut, tällä 

lyhyemmällä päivityssyklillä pyritään dynaamisesti muuttuvassa teknologiaympä-

ristössä pitämään suorituskyky tasaisemmin hyvällä tasolla verrattuna perintei-

seen elinkaaripäivitysmalliin (Hitchins 1999, 286–289). Elinkaaripäivitysmallin ja 

jatkuvan kehittämisen eroa on havainnollistettu kuviossa 7. Erilaisten hankinta-

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

 

 

KUVIO 7. Havainnekuva asejärjestelmien päivitys sykleistä (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 yleensä yksittäisiä asiantuntija tehtä-

vän työpaketteja tai projektikokonaisuuksia. Etenkin R&D-palvelut ovat usein pro-

jekteja, jotka liittyvät osaksi Puolustusvoimien kehittämistä. Kosola (2012) kirjoit-

taa Puolustusvoimien projektiohjeessa, että Puolustusvoimien kehittäminen poh-

jautuu kehittämisohjelmiin, jotka ovat laajoja jonkin suorituskykyalueen kehittä-

mistehtäväkokonaisuuksia. Kehittämisohjelma toteutetaan hankkeilla, jotka 

koostuvat yhden suorituskyvynosa-alueen kehittämiseen tähtäävistä tehtäväko-

konaisuuksista. Hankkeita ja niiden osia voidaan toteuttaa projekteina. Kosola 

(2012) muistuttaa myös, että projekti on vain tapa toimi. Kosola (2012) toteaa, 

että Puolustusvoimien hankkeita harvoin projektoidaan, mutta hankkeiden sisällä 

on usein monia tehtäväkokonaisuuksia, joita suoritetaan projekteina. (Kosola 

2012, 9.) 

 

Hankkeet Puolustusvoimissa ovat niin laajoja, että niiden tehtäväkokonaisuudet 

vaativat linjaorganisaatioiden resurssien merkittävää käyttöä, käytön suunnitte-

lua ja niihin liittyviä hallinnollisia päätöksiä. (Kosola 2012, 9). Hankkeet tulisi tästä 
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syystä toteuttaa linjaorganisaation normaaleilla prosesseilla eikä prosesseilla to-

teutettavia tehtäviä tulisi projektoida. Esimerkiksi suunnittelu, joka ei ole normaa-

lin linjaorganisaation toiminnan mukaista toimintaa tulisi projektoida. Projektointi 

on perusteltua myös silloin, kun toteutukseen liittyy merkittäviä riskejä, tai tehtä-

vien toteuttaminen vaati useiden organisaatioiden välistä nopeaa ja tehokasta 

työskentelyä. (Kosola 2012, 9.) 

 

Projektin perusolemukseen kuuluu, kuten Kosolakin (2012) toteaa, että projekti 

on väliaikainen tapa toteuttaa jokin määrätty tehtävä. Tällaisia väliaikaisia ja kes-

toltaan rajattuja tehtäviä voivat olla esimerkiksi jonkin uuden asian kehittäminen, 

hankinta tai käyttöönotto. Juuri tämä väliaikaisuus erottaa projektit organisaation 

normaaleista prosesseista. Projekti eroaa muiltakin ominaisuuksiltaan linjaor-

ganisaation toiminnasta, kuten sillä, että sillä voi olla poikkeava organisaatiora-

kenne ja omia linjaorganisaation prosesseista poikkeavia toimintatapoja. Projekti 

onkin nimitys projektina tehtävälle työlle. Tämän työn ohjaamista kutsutaan pro-

jektinhallinnaksi, joka on tasapainoilua työtehtävän sisällön ja sen rajausten, re-

surssien sekä aikataulun välillä (kuvio 9). Projektien toteuttaminen vaatii usein 

hallittua riskinottoa ja tämän vuoksi kaikkiin projektin vaiheisiin on erittäin tärkeää 

sisällyttää myös riskienhallinta. (Kosola 2012, 10–11.) 

 

 

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

 

Kosolan (2012) mukaan projekti koostuu kolmesta erityppisestä työstä sen mu-

kaan mihin työn tulokset kohdentuvat. Nämä työn tyypit ovat: 

1. projektin asiakkaalle välittömästi lisäarvoa tuottava työ 

2. projektille välittömästi ja asiakkaalle välillisesti lisäarvoa tuottava työ 
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3. projektin asettajaorganisaatiolle sekä sidosryhmille lisäarvoa tuottava, 

mutta suoraan projektiin kuulumaton työ. 

(Kosola 2012, 11.) 

 

Projektin onnistumisen sekä asiakastyytyväisyyden kannalta on tärkeää seurata 

ja ohjata projektin töiden jakautumista edellä mainittujen kolmen työtyypin kes-

ken. Kun jokin tehtävä toteutetaan projektina, lisäkustannuksia koituu esimerkiksi 

projektin hallinnasta, suunnittelusta ja raportoinnista. Näiden lisäkustannusten tu-

lee olla hyväksyttävässä suhteessa projektoinnilla saavutettaviin hyötyihin näh-

den, jotta projekti kannattaa perustaa. (Kosola 2012, 11.) Projekteissa tuotteiden 

ja palveluiden toimittajat ovat projektin sidosryhmää ja on tärkeää, että he ovat 

selvillä projektin tavoitteista ja odotuksista. Projektia suunnitellessa heidän toi-

mintatapansa ja mahdollisuudet tulee ottaa huomioon projektia suunnitellessa 

(Kosola 2012, 20). 

 

Kommunikointi on projektissa tärkeää, Kosola (2012) kirjoittaakin, että projektit 

perustetaan linjaorganisaatioiden toimenpitein ja projekti toimii tällöin linjaorgani-

saation varassa. Tämän takia organisaatiokulttuurit ja organisaation toimintatavat 

sekä käytännöt vaikuttavat merkittävästi projektin toimintaan ja se resursseihin. 

Kosola (2012) tuo esille myös sen, että projekti ei ole yleensä vastuussa osallis-

tuvien resurssien kouluttamisesta tai heidän työkuormansuunnittelustansa, vaan 

se on linjaorganisaatioiden vastuulla. (Kosola 2012, 23.) Vaikuttaisikin siltä, kom-

munikaatio ja resurssin käytön seuranta yhdessä projektin ja linjaorganisaation 

toimesta on tärkeää, jotta resurssi ei ole tehottomasti ali käytetty tai vastaavasti 

ylikuormitettu esimerkiksi silloin, kun henkilöt tekevät useita tehtäviä päällekkäin 

niin projektiin, että linjaorganisaatiolle. Kommunikointi asiakkaan suuntaan on 

projektin kannalta tärkeää. Kosola (2012) mainitsee, että asiakas on projektin tär-

kein sidosryhmä, jonka tarpeita, toivomuksia ja vaatimuksia projektin tulee huo-

mioida. Asiakkaalla on usein oma organisaationsa, josta osallistuu projektiin asi-

akkaan organisaation nimeämät edustaja. (Kosola 2012, 15–16.) Esimerkki mah-

dollisista asiakkaan edustajista ja heidän rooleistaan projektissa on kuvattu kuvi-

ossa 10 (Kosola 2012, 16). 
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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, että teknologisesti haastavissa ja laajoissa projekteissa asiak-

kaan rooli on paljon merkittävämpi ja käsittää enemmän kuin periteiset vaatimuk-

sen määrittelyn ja niiden verifioinnin (Peled 2013, 1774). Tutkimukset, jotka kos-

kevat monimutkaisten tuotteiden ja järjestelmien kehittämisestä, osoittavat, että 

asiakkaan osallistumisella määrittely, suunnittelu, kehitys että tuotantovaiheisiin 

on merkittävä (Flowers 2007, 321). Toisaalta Marcel Weber (2008) on todennut, 

että asiakkaan osallistuminen tuotteiden suunnitteluun ei ole uusi ilmiö, mutta il-

miötä on tutkittu tarkemmin vasta 2000-luvulla. Useat tutkimukset osoittavat, että 

yritykset, jotka ovat hyödyntäneet asiakkaita omissa tuotteiden ja palveluiden 

suunnittelu- ja innovaatioprosesseissaan, sekä projekteissa, ovat saaneet siitä 

hyötyä. Asiakkaan osallistuminen hyödyttää tuotteiden ja palveluiden toimittajia, 

koska asiakas tuntee yleensä palveluntoimittajaa paremmin omat tehtävänsä. 

Tutkimuksissa varoitetaan kuitenkin yrityksiä nojaamasta liikaa asiakkaiden osal-

listumisen varaan. (Weber 2008, 777–778.) 
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On huomattava, että tuotteita ja palveluita tuottavien ja hankkivien näkökulma 

innovaatio prosesseihin sekä niiden haasteisiin on hyvin erilainen. Flowers 

(2007) tuokin esiin, että tuottajat siirtyvät toteutuksesta toiseen yrittäen hyödyn-

tää aiemmista projekteista, tarjouskilpailuista sekä neuvotteluista opittuja asioita, 

kun taas hankkijat keskittyvät ylläpitämään hankkimiaan järjestelmiä sen sijaan, 

että he olisivat kiinnostuneita uuden kehittämisestä tai hankinnasta. (Flowers 

2007, 318.) 

 

Hankintaorganisaatio, joka harvemmin hankki monimutkaisia ja erittäin korkean 

teknologiatason omaavia tuotteita ja palveluita, törmää usein seuraaviin haastei-

siin: 

• oman osaamisen kehittäminen ja ylläpitäminen koskien uutta teknologiaa 

• uuden teknologian tuomien mahdollisuuksien arvostaminen kohde toimin-

nassa tai -ympäristössä 

• uuden teknologian tuomien mahdollisuuksien tunnistaminen tuote- tai pal-

velurakenteessa 

• mahdollisten kehityspolkujen tunnistaminen 

• organisaation valmiuksien kehittäminen vastaanottaa esitetty järjestelmä-

ratkaisu 

• tarkoituksenmukaisen konfiguraation valinnassa 

• siirtymässä vanhasta järjestelmästä uuteen järjestelmään. 

(Flowers 2007, 318–319.) 

 

Kun edellä mainittuihin haasteisiin lisätään Flowersin (2007) mukaan se, että 

hankintaorganisaation tulee samaan aikaan neuvotella hinnasta, määritellä han-

kinnan teknistä tai palvelusisältöä ja suunnitella toimitusta, kohtaa hankintaor-

ganisaatio usein hankaluuksia saada käyttöön ja ylläpitää tähän tarvittavaa osaa-

mista. Monet hankintaorganisaatiot hyödyntävätkin tällöin kolmannen osapuolen 

palveluksia, mutta tällöin osaaminen ei välttämättä koskaan kehitykään hankin-

taorganisaatioon. Myös monet tarjoaja hyödyntävät näitä hankintaorganisaation 

haasteita sekä omaa syvempää käsitystä teknologiasta pyrkimällä sitomaan tuot-

teen- tai palveluhankkija tiettyyn omaan tuotteeseen tai palveluun. Tällöin syntyy 

riski siitä, että tuotteen- ja palvelun hankkija menettää teknologisen osaamisen ja 

tulee riippuvaiseksi toimittajasta. (Flowers 2007, 319–321.) 
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Asiakkaalla on tärkeä rooli myös hankinnan jälkeen varsinkin uusien tuotteiden 

kehittämisessä. Cui ja Wu kirjoittavat (2017), että uusien tuotteiden kehittämi-

sessä asiakas voidaan nähdä joko tiedon lähteenä kehittävälle yritykselle tai yh-

teiskehittäjänä. Kun asiakas on tuotteen kehittämisessä mukana yhteiskehittä-

jänä ollen jatkuvassa kanssakäymisessä toimittajan kanssa, voidaan tämän 

kanssakäymisen avulla tuottaa paljon sellaista tietoa, joka auttaa yritystä muo-

dostamaan tarkan käsityksen asiakkaan tarpeista. Tämä johtaa myös siihen, että 

asiakaan ja toimittajan työntekijät ovat erittäin riippuvaisia toisistaan, mutta toi-

saalta tämä myös edesauttaa tehokkaampaan tiedonvaihtoon osapuolten välillä. 

Asiakastieto on avainlähde tuotekehityksen luovuudelle. (Cui & Wu 2017, 60–

80.) 

 

Cui ja Wu (2017) toteavat, että kun asiakas toimii passiivisesti ollen pelkästään 

tietolähteenä, haasteeksi saattaa muodostua se saadaanko asiakkaalta oikea 

tieto, koska toimittaja ei välttämättä osaa pyytää oikeata tietoa kaikissa tilan-

teissa. Silloin kun asiakas on yhteiskehittäjä, on mahdollista, että toimittajalle syn-

tyy parempi käsitys asiakkaan tarpeista. Tämä voi myös edesauttaa kustannus-

tehokkaampaan lopputulokseen pääsyä. (Cui & Wu 2017, 60–80.) 

 

Monet tutkimukset osoittavat, että asiakkaan osallistumisen tärkein motivaattori 

on saada asiakkaan luovuus mukaan uuden tuotteen kehitykseen. Cui:n ja Wu:n 

(2017) mukaan asiakkaan osallistumisella kehittämiseen on kääntöpuolena se, 

että johtamisen määrä kasvaa. Osallistumisen tulee olla hallittua konfliktien estä-

miseksi ja innovatiivisissa tuotekehitysprojekteissa joudutaankin usein jäykem-

pään johtamismalliin, kuin esimerkiksi inkrementaalisissa projekteissa. Tutkimuk-

set osoittavat, että selkeä ohjaus on tärkeää innovatiivisten tuotteiden kehittämi-

sessä. (Cui & Wu 2017, 60–80.) 

 

 

2.4.2 Asiakas monimutkaisen tuotekehityksen keskellä 

 

Teknologia ja monimutkaiset tuotekehitysprojektit haastavat asiakaan, kehittäjät 

ja organisaatiot. Hobday (1998) on kirjoittanut, että tarkasteltaessa sellaisten 

kompleksisten tuotteiden kehittämistä, jotka usein ovat kalliita, insinööri valtaisia, 

osaamista vaativia sekä kustomoituja yhdelle- tai pienelle joukolle asiakkaita, 
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näyttäisi luontevin organisaatiomuoto olevan projekti tai projektiyritys. Tällaisessa 

projektiorganisaatiossa, jossa voi toimijoina olla myös useampia toimittajayrityk-

siä, toiminta voi olla varsin läheistä, johtuen toimintojen synkronointitarpeesta. 

Erilaisten kehitettävien järjestelmien monimutkaisuutta ja sekä niiden mahdollisia 

eroavaisuuksia Hobday (1998) on esittänyt kuviossa 11 kahden erilaisen järjes-

telmän avulla. Mikäli tuotteeseen liittyy laajaa ohjelmistokehitystä, saattaa se li-

sätä kommunikaation tarvetta eri tuotekehitysvaiheiden välillä, tehdä koordinoin-

nista haasteellisempaa ja lisätä myös riskiä ja epävarmuutta tuotteen osalta. 

(Hobday 1998, 689–710.)  

 

 

KUVIO 11. Järjestelmä esimerkit: ’A’ lennonjohtojärjestelmä ja ’B’ lentosimulaat-
tori (Hobday 1998, 691) 
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Hobdayn (1998) tutkimus näyttäisi viittaavan perinteisempään vaiheittaiseen oh-

jelmistokehittämismalliin eli niin sanottuun vesiputousmalliin. Ketterämmiksi esi-

tetyt ohjelmistokehitysmallit tekevät yhä enemmän tuloaan haastaen myös asi-

akkaan toisenlaiseen toimintaympäristöön. Guld, Hansen-Schwartz ja Ciriello 

(2019) kirjoittavatkin, että agile-ohjelmistokehitysmenetelmät ovat yhä enene-

vissä määrin vallanneet alaa, vaikka edelleen jotkin isot asiakasorganisaatiot ha-

luavat tuotteensa kehitettävän perinteisellä vaiheittaisella mallilla. (Glud & Han-

sen-Schwartz & Ciriello 2019, 300.)  

 

Perinteisen- ja ketterämmän agile-ohjelmistokehitysmallin periaatteissa onkin 

merkittävä ero, joka saattaa jossain määrin selittää isojen tilaajaorganisaatioiden 

mieltymyksen perinteisempään toimintatapaan. Hazzan (2008) kirjoittaa, että 

agile-ohjelmistokehitys mallissa pyritään rohkaisemaan siihen, että keskitytään 

ihmisiin kehitysprosessissa itse prosessin sijaan. Mallissa haastetaan muodosta-

maan toimintaympäristö, jossa kehitystiimi, asiakas ja johto toimivat yhdessä ja 

tulevat kaikki osaksi tuotekehitysprosessia ja toimivat yhdessä myös suhteessa 

muihin projektin sidosryhmiin. Toimintamalli rohkaisee kehitystiimiä jatkuvaan ja 

aktiiviseen yhteydenpitoon asiakkaaseen. Kommunikaatio, joka tapahtuu pääasi-

assa asiakkaan ja ohjelmistokehityksen johtajan välillä, muuttaa merkittävästi asi-

akkaan roolia ohjelmistokehityksessä. (Hazzan & Dubinsky 2008, 6–7.)  

 

Tutkimusten perusteella näyttäisikin, että eräs syy agile-ohjelmistokehitysprojek-

tien epäonnistumiseen tai siihen, että projekti ei pääse sille asetettuihin tavoittei-

siin, on asiakkaan sitouttamisen epäonnistuminen projektissa. Näistä havain-

noista huolimatta jopa agile-menetelmiä kuvaava kirjallisuuskin olettaa asiakkaan 

olevan passiivinen, kun palvelun toimittaja pyrkii muuttumaan ketteräksi. (Guld 

ym. 2019, 300–301.) Gallagherin mukaan, kun loppukäyttäjä puhuu ketteryy-

destä, tarkoittaa se usein sitä, että heidän tulisi kyetä käyttämään toimitettuja pal-

veluita tai tuotteita uudenlaisilla tavoilla ja kyetä konfiguroimaan järjestelmiään 

itsenäisesti selvitäkseen muuttuvissa tilanteissa. Tällöin he usein itseasiassa ku-

vaavat tarvitsemansa tuotteen tai palvelun laatutekijöitä, jotka ovat tärkeitä hei-

dän tehtäviensä suorittamisen kannalta. (Gallagher ym. 2011, kappale 5.) 
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Guldin, Hansen-Schwartzin ja Ciriellon tutkimuksen alustavat tutkimustulokset 

esittävät, että kun asiakkaan yhteistyötavat omassa toiminnassa muuttuvat staat-

tisista dynaamisiksi, myös toimittajan yhteistyöntavat muuttuvat passiivisesta ak-

tiiviseksi. Alustavat tulokset ovat esittäneet myös, että kun asiakkaan riskin sie-

tokyky nousee niin se kehittää myös palvelun toimittajan tiimitoiminnan enemmän 

itseohjautuvaan suuntaan ja samalla muuttaa suunnittelutapaa ketterämpään 

suuntaan. Toisaalta tutkimuksen perusteella näyttäisi myös siltä, että asiakkaan, 

jolla on staattiset yhteistyötavat, on vaikea muuntautua passiivisesta aktiivisesti 

toimivaksi asiakkaaksi. Eräs tutkimuksen johtopäätöksistä onkin, että organisaa-

tio voi tehdä yksin monia asioita, mutta ketterä kehitys ei ole yksi niistä (Guld ym. 

2019, 300–301). 

 

Ketterän kehittämisen periaatteisiin kuuluu, että kehitys tiimi kehittää itselleen 

prosessin, joka kykenee käsittelemään kehitys aikana syntyneet muutokset ilman 

että tuotteen laatu vaarantuu. On tärkeää huomioida, että tällaisessa ketterässä 

kehitysmallissa asiakas ei voi alussa ennustaa ja priorisoida kaikkia vaatimuksia. 

Tämän vuoksi tulisikin muodostaa prosessi, jossa asiakkaan kehitettävään tuot-

teeseen liittyvän ymmärryksen kehittyessä tunnistetut vaatimukset kyettäisiin vie-

mään muutoksina osaksi kehitystä ilman vaikutusta kehityshintaan. Kehittäjien ja 

asiakkaan tulisikin muodostaa yhdessä tiimi, joka pystyy kommunikoimaan kas-

votusten mahdollisimman paljon. Ketterä ohjelmistokehitys kannustaakin asia-

kasta tulemaan osaksi ohjelmistokehitysprosessia, jotta asiakkaan tarpeet reflek-

toituvat paremmin tuotteeseen ja vältytään ristiriitaa aiheuttavilta kommunikaatio 

ongelmilta. (Hazzan & Dubinsky 2008, 7–8.) 

 

Agile-tiimissä voi olla asiakasryhmä, jonka sisällä on seuraavat roolit:  

• asiakas 

• käyttäjä 

• evaluoinnin suorittaja 

• hyväksyntä testaaja. 

(Hazzan & Dubinsky 2008, 27–28, 46–48.) 

 

Edellä mainitun ryhmän tehtävänä onkin muodostaa kytkös loppukäyttäjän ja ke-

hitystiimin välille. Agile-kehittämistavan suurin muutos verrattuna aikaisempiin 

ohjelmistokehitysmalleihin, onkin asiakkaan rooli. Asiakkaan tehtävä on agile-
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projektissa luoda projektin visio ja projektin päätarinat sekä suuntaviivat projektin 

prioriteeteille (Hazzan & Dubinsky 2008, 27–28, 46–48).  

 

 

2.4.3 EU: näkemys asiakkaan roolista julkisissa hankinnoissa 

 

Euroopan Unioni (EU) on julkaissut (2007) kymmenkohtaisen oppaan, jonka 

eräänä tarkoituksena on innovaatioiden huomioiminen ja tukeminen osana julki-

sen hallinnon tekemiä hankintoja (European Commission 2007). 2016 uudiste-

tussa julkisista hankinnoista ja käyttösopimuksista säädetyssä laissa (Hankinta-

laki 2016/1397) on innovaatioiden rooli huomioitu, mutta laissa julkisista puolus-

tus- ja turvallisuushankinnoista (PUTU-laki 2011/1531) näin ei ole, koska tätä la-

kia ei uudistettu hankintalainsäädännön kokonaisuudistuksessa (Työ- ja elinkei-

noministeriö 2020b). Kuitenkin Puolustusministeriökin (2020a) on maininnut 

omassa kumppanuusstrategiassaan, että eräs kumppanuustoiminnan järjeste-

lyissä huomioitava ja arvioitava tekijä on se, kuinka kumppanuudessa saadaan 

uutta osaamista, uusia innovaatioita sekä uusia toimintatapoja (Puolustusminis-

teriö 2020a). 

 

Euroopan komissio (2007) on tuonut esille seuraavat kymmenen asiaa innovaa-

tioista ja asiakaan roolista julkisissa hankinnoissa. [1] Asiakkaan tulisi olla ”älykäs 

asiakas” ja innovatiivisten ratkaisujen hankkiminen vaatii hankinta organisaatiolta 

älykästä organisaatiota, eli hyvin koulutettua henkilöstöä laajalla osaamiskirjolla. 

Osaamiskirjoon kuuluu hyvien hankintataitojen lisäksi myös hyviä projekti- ja so-

pimusjohtamisen taitoja. Lisäksi tarvitaan teknologiaosaamista, jotta osataan 

tehdä tarvittavia määrittelyjä ja arvioida saatuja ehdotuksia. Nämä vaatimukset 

korostuvat, mikäli hankinta vaatii organisaatiollisia muutoksia. [2] Ennen hankin-

taa tai sen alkuvaiheessa tulisi markkinoilta kartoittaa se mitä on tarjolla ennen 

hankinnan aloittamista. Näin saadaan parempi kuva siitä mitä on tarjolla, ja vas-

taavasti mahdolliset toimittajat saavat paremman käsityksen asiakkaan ongel-

masta. [3] Hankintojen kannalta on tärkeää tunnistaa ja sitouttaa sisäiset avain-

sidosryhmät. [4] Innovatiivisten ratkaisujen saamiseksi, tulee hankinnan vaati-

mukset laatia niin väljästi, että ne jättävät sijaa tarjoajan innovaatioille sekä eri-

laisille vaihtoehdoille. Tärkeää onkin pyytää ratkaisua tarjoajilta eikä pyrkiä itse 
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määrittämään sitä liian tarkoilla vaatimuksilla. [5] Hankinnassa tulisi etsiä kustan-

nustehokkuutta, eli parasta arvoa suhteessa sijoitettuun rahaan, pelkän halvan 

hinnan sijaan. Hankintahinnan lisäksi tulisi huomioida tuotteen elinkaaren kus-

tannukset sekä sen eri laatutekijät. Tässä suhteessa erittäin innovatiivisien rat-

kaisujen vertailu saattaa olla hankalaa ja vaatia monien eri osa-alueiden asian-

tuntijoiden arviointia. [6] Hyödynnä mahdollisimman tehokkaasti sähköisiä järjes-

telmiä tiedonhallinnassa. [7] Riskit kuuluvat olennaisena osana innovatiivisten 

ratkaisujen hankintaan, joten niiden tunnistaminen ja hallinta on tärkeää. Myös 

riskien omistajuuden kohdentaminen oikein on erittäin tärkeää. [8] Hankinnassa 

tulisi pyrkiä hyödyntämään mahdollisuuksien mukaan sopimuksellisia keinoja ku-

ten kannustimia paremman laadun ja mahdollisten säästöjen saamiseksi. Esi-

merkiksi tekijän oikeuksien antaminen hallinon sijaan tuottajalle saattaa auttaa 

kustannusten laskemisessa, koska tällöin tuottaja voi uudelleen käyttää suunnit-

teludataa. [9] Hankinta ei ole valmis sillä, että sopimus on allekirjoitettu, vaan 

kommunikaation toimittajan ja asiakkaan välillä tulisi jatkua myös toteutusvai-

heessa sille laaditun toteutussuunnitelman avulla sekä seuraamalla toteutusta ja 

oppimalla siitä. [10] Hankintaprosessissa on tärkeää, että siitä myös opitaan tu-

levaisuuden varalle ja sitä varten on luotu oppivan organisaation toimintatavat, 

sekä tarvittavat prosessit tietotaidon kehittämiseksi. (European Commission 

2007.) 

 

 

2.4.4 Asiakkaan rooli innovaatioissa case rakennusteollisuus 

 

Kushan Kulatunga on tehnyt tutkimuksen Isossa-Britanniassa rakennusteollisuu-

den piirissä (2011), jossa on tunnistettu asiakkaat ja käyttäjät mahdollisina inno-

vaatioiden lähteenä mitä tulee alan tuotteisiin, prosesseihin ja palveluihin. Tutki-

muksen tarkoituksena oli selvittää tarkemmin asiakkaan roolia innovaatioissa ja 

asiakkaan ominaisuuksia rakennusteollisuudessa. Tutkimuksessa innovaatio 

nähtiin asiana, joka tehostaa organisaation toimintaa, joko uusina prosesseina tai 

tuotteina. Tutkimuksen pohjana oli se, että jo 1990-luvulla tehdyissä tutkimuk-

sissa oli nostettu esille se, että asiakkaan ei vain tulisi osallistua projekteihin, 

vaan ottaa niissä johtavampi rooli ajaakseen innovaatioita eteenpäin. Tutkimuk-

sissa todettiin myös, että muiden aloilta on vakuuttavia näyttöjä siitä, että asiak-

kaan vaikutus kehittää innovatiivisuutta. (Kulatunga 2011, 380–383.) 
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Tutkimusten perusteella näyttäisi siltä, että rakennusteollisuudessa prosessi vaa-

tii asiakkaan osallistumista ja johtajuutta. Asiakkaan kyky osallistua riskien ja-

koon, sitoutuneisuus innovaatioihin sekä johtajuus projektin suunnittelussa ja to-

teutuksessa onkin olennaista hankkeiden onnistumisen kannalta. Tämän lisäksi 

on havaittu, että asiakkaan positiivinen osallistuminen vaikuttaa positiivisesti pro-

jektin ilmapiiriin kannustaen projektin jäseniä integroidumpaan työskentelyyn. On 

myös näyttöä siitä, että asiakkaan jämäkämpi kontrolli innovaatioissa ja muutok-

sissa innostaa toimittajia esittämään uusia ideoita. Useat tutkimukset myös osoit-

tavat, että asiakas voi olla myös merkittävä este uusien innovaatioiden tiellä. 

Asiakas voi tulla esteeksi, kun se pyrkii välttämään innovaatioihin liittyviä riskejä, 

jotta projektin talous ei vaarannu. Asiakas saattaa myös pyrkiä noudattamaan 

samoja, aiemmin käytössä olleita menetelmiä ja prosesseja mieluummin, kuin 

ottaa riskejä uusien innovaatioiden kanssa. Täten asiakas saattaa estää edut, 

jotka olisi mahdollista saada uusista teknologioista, aiheuttaen näin negatiivisen 

vaikutuksen teollisuuteen pitkällä aikavälillä. (Kulatunga 2011, 380–383.) 

 

Kulatungan tutkimuksen (2011) tuloksista käykin ilmi, että asiakkaan halu ja kyky 

osallistua tiimiin, on myönteisesti vaikuttava tekijä innovaatioiden tuottamisessa 

rakennusprojekteissa. Se, että asiakas kykenee tarvittaessa tuomaan oman or-

ganisaationsa muista osista tarvittavaa tuen, on merkittävä tekijä projektien on-

nistumisessa. Tutkimuksesta selvisi myös, että yhteisymmärrys on erittäin tär-

keää projektin onnistumiselle, olipa projekti innovatiivinen tai ei. Lisäksi asiak-

kaan tasapuolinen suhtautuminen projektin henkilöstöön nousi merkittäväksi po-

sitiiviseksi tekijäksi kehittämään innovatiivisuutta ja uusien ideoiden syntymistä. 

(Kulatunga 2011, 380–383.) 

 

Kulatungan (2011) mukaan asiakkaan omalla osaamisella nähtiin olevan merkit-

tävä vaikutus innovaatioiden prosessiin. Asiakkaan eräs tärkein ominaisuus oli 

kyky hahmottaa ja ymmärtää arvo projektin eri osa-alueissa sen sijaan, että kes-

kittyisi tarkastelemaan vain hintatekijöitä. Asiakkaan tärkeä rooli on välittää tietoa 

tiimille ja tiimiltä muille tiedon tarvitsijoille. Eritoten tärkeäksi koettiin, että asiakas 

kommunikoi tiimille projektin tavoitteet selkeästi. Tehokkailla yhteistyömenetel-

millä ja asiakkaan tuella havaittiin olevan positiivinen vaikutus innovaatiokulttuu-

riin projektitiimin henkilöstössä. (Kulatunga 2011, 390–391.) 
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Kulatungan tutkimus (2011) nostaa keskeisimmiksi havainnoiksi, että jatkuva uu-

sien ideoiden ja innovaatioiden etsiminen johtaa uusiin tapoihin tehdä asiat pa-

remmin. Asiakkaan pyrkimys etsiä näitä innovaatiota, on merkittävä tekijä niiden 

syntymiselle. Myös asiakaan tarkalla seurannalla projektin edistymisestä on po-

sitiivinen vaikutus innovaatioihin. Toisaalta tiukojen säännösten havaittiin usein 

olevan innovaatioiden este rakennusteollisuudessa. Tehokaan tiedonhallinnan, 

asiakkaan selkeiden tavoitteiden sekä niiden prioriteettien heti projektin alkuvai-

heessa havaittiin olevan tärkeitä. Koska innovaatioihin liittyy yleensä riskiä, tun-

nistettiin tärkeäksi innovatiivista prosessia edesauttavaksi tekijäksi myös asiak-

kaan kyky hyväksyä tai hallita näitä riskejä. Asiakaan ominaisuuksilla ja osallis-

tumistavalla onkin tutkimuksen mukaan merkittävä rooli rakennus projektin inno-

vaatioissa ja sen menestyksessä. (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 lisäksi esille tekijöitä, jotka yhdessä sopimusten 

kannustimien ohella edesauttavat lisäarvon tuottamiseen ja kustannustehokkuu-

teen puolustushankinnoissa. Muistiossa tuodaan esille, että johtajuus on tärkeä 

osa muutosta ja kehitystä prosesseissa siirryttäessä perinteisestä hankintamal-

lista malliin jossa ”työskennellä läpi sopimuksen”. Tällaisessa mallissa auttaakin 

enemmän strateginen tarkastelukulma, joka tukee kehitystä pitkällä aikavälillä ja 

onnistuneen liikekumppanuuden toteuttamisessa. Kun toimintatapaa muutetaan 

johtajuuden eri tasoilla, tulee sitoutua ymmärtämään muutoksen tarpeellisuus, 

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

 

Ganslerin (2001) muistiossa tuodaan esimerkkinä esille, kuinka hankintasopi-

muksia tekevien henkilöiden tulisi ajatella itseään hankinnan neuvonantajina ja 

hoitajina tai päälliköinä. Iso muutos toiminnan filosofiassa lähes väistämättä tuot-

taa mukanaan myös joitain epäonnistumisia, jotka pitäisi kuitenkin kyetä hyväk-

symään ja myös kannustamaan toimijoita näistä epäonnistumisista huolimatta. 

Toimintaympäristön tulisi perustua luottamukseen toimijoiden välillä, jonka myötä 



45 

 

toimitaan yhteistyössä ja ollaan sitoutuneita toimintaan. Muutoksessa onnistumi-

selle nostetaankin muistiossa tärkeiksi elementeiksi selkeät toiminnan suuntavii-

vat ja tavoitteet, jotka on kehitetty kaikilla tasoilla, sekä toimintaympäristö, joka 

tukee ja ylläpitää selkeän yhteisymmärryksen muodostumista, motivaatiota sekä 

tavoitteita. Muutosta Gansler kuvakin siltana, joka on esitetty kuvassa 2. (Gansler 

2001, 8–9.) 

 

 

KUVA 2 Silta kumppanuuteen (Gansler 2001, 9) 

 

Gansler tuo esille muistiossaan (2001), että tällaisen toiminnan muutos edellyttää 

USA:n puolustushallinnossakin tehokkaampaa kommunikointia, kehittyneempää 

ristiriitojen ratkaisukykyä, kasvavaa joustavuutta sekä toimijoiden voimaa tukea 

toinen toistaan. Asiakkaan ja toimittajan tulisikin kumppanuustoiminnassa ym-

märtää se, että he ovat pitkäaikaisessa kumppanuudessa arvon tuottamiseksi ja 

toiminnan tulisi hyödyntää molempia osapuolia. (Gansler 2001, 13–16.)  

 

Ganserin (2001) mukaan puolustushankinnoissa asiakas-toimittaja roolit voidaan 

yleisesti sijoittaa kolmeen eri kategoriaan: [1] markkinavetoinen, jossa vaatimuk-

set pääosin täyttävä ratkaisu löytyy markkinoilta ja jossa asiakkaalla ei ole mah-

dollista vaikuttaa ratkaisuun ilman suuria kustannuksia, [2] uniikki ratkaisu, jossa 

vaatimukset täyttävää ratkaisua ei löydy markkinoilta vaan se täytyy kehittää asi-

akkaan ja toimittajan yhteistoiminnalla, [3] Innovaatioratkaisu, jossa pyritään pel-

kän tuoteratkaisun sijaan luomaan kokonaisvaltaisempi ratkaisu asiakkaan tar-

peisiin. (Gansler 2001, 13–16.) 
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Gansler nostaa myös esille mahdolliset esteet, jotka voivat estää muutoksessa 

onnistumisen. Tällaisia esteitä ovat esimerkiksi: [1] riittävän perustan puuttumi-

nen, kumppanuudella tulee olla vakaa pohja ja johtajien tuleekin antaa sille yh-

teinen tarkoitus, lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteet sekä loppu tavoite ja lisäksi 

mittarit sekä aikataulut tavoitteille. [2] Epäonnistuminen kommunikaatiossa; kom-

munikoinnissa tulisi panostaa tehokkaisiin palaverikäytänteisiin ja sekä kasvotus-

ten tapahtuvaan kommunikointiin sähköpostien sijaan. [3] Huono konfliktien 

hoito; yhteentörmäykset ovat väistämättömiä ja joskus jopa tarpeellisia, mutta 

huonosti hoidettuna ne aiheuttavat ongelmia. [4] Sotilaiden ja siviilien yhteistoi-

minta; tehokkaan yhteistiimin, jossa on sekä sotilaita että siviilejä, luominen voi 

olla haastavaa poikkeavien toimintakulttuurien ja näkemyserojen takia. [5] Riittä-

mätön tunnustus; johdon tulee kiinnittää huomiota, että kumppanuuden ja tehok-

kaan tiimitoiminnan ylläpitämiseksi pitkällä tähtäimellä on tärkeää muistaa juhlia 

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

 

 

2.4.6 Toiminnan tehostaminen NATO:n yhteisissä puolustushankin-

noissa 

 

NATO:n asettama riippumaton asiantuntijaryhmä on laatinut raportin (2017), 

jonka tarkoituksena oli tuoda esiin keinoja, joilla voidaan tehostaa johtamista 

NATO:n yhteisrahoittamissa hankinnoissa. Selvitys koettiin tarpeelliseksi, koska 

eräs isoimmista taustalla olleista ongelmista oli se, että hankitut suorituskyvyt 

saapuivat käyttäjille keskimäärin yli neljä vuotta tai enemmän myöhässä. Eräitä 

ongelmien syitä olivat esimerkiksi korkealle nouseva päätöksenteko, joka loi vii-

vettä, jakaantunut vastuu vaatimuksista, puutteellinen riskien hallinta sekä puut-

teellinen kommunikaatio. Asiantuntijaryhmä laati useita suosituksia, joilla toimin-

taa kyettäisiin tehostamaan, esimerkiksi muuttamalla johtamisrakennetta selkeyt-

tämällä rooleja ja vastuita sekä delegoimalla kehitysohjelmien ja projektien johta-

misvastuut oikealle tasolle riittävin johtamisvaltuuksin ja reunaehdoin. Projektien 

riskit tulee tunnistaa ja niitä tulee hallita koko ajan läpi elinkaaren. Projektien kom-

munikaatioon tulee panostaa ja projektin tilanteen tulee olla läpinäkyvä kaikille 

sidosryhmille. (Borsboom ym. 2017, 7–26.) 
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2.5 Ketterämpää toimintaa ja johtamista 

 

Kuten aiempien kappaleiden pohjalta voidaan havaita, monissa tutkimuksissa 

nostetaan esille mahdollisina tehottomuutta aiheuttavina asioina monet johtami-

seen liittyvät elementit. Samalla monissa tutkimuksissa nostetaan kehitysehdo-

tuksina mm: 

• suurempaa fokusta tiimien ihmisiin 

• parempaa kommunikointia projekteissa 

• riskien hallintaa  

• tiiviimpää asiakkaan ja toimittajan yhteistoimintaa.  

 

Tässä kappaleessa on tarkoitus tarkastella uusimpia maailmalta löytyviä ratkai-

sumalleja, joilla on pyritty tehostamaan yhteistyötä ja johtamista hankintavai-

heessa sekä tuotteen tai palvelun toteutuksen aikana. Lisäksi kappaleessa tar-

kastellaan lyhyesti asiantuntijoiden johtamiseen liittyviä teemoja koska tutkimuk-

sen kohteena olevat palvelut ovat suurelta osin korkeasti koulutettujen asiantun-

tijoiden tuottamia ja hankkimia. 

 

 

2.5.1 Asiantuntijoiden johtaminen 

Kehitystyössä tarkastellaan asiantuntijapalveluiden hankintaa, jossa sekä tilaaja 

että tuottaja joutuvat toiminnassaan johtamaan asiantuntijoita. Käytännössä siis 

asiantuntijat tilaavat asiantuntijapalveluja asiantuntijoilta. On siis perusteltua tar-

kastella lähemmin millaisia asiantuntijat ovat ja miten heidät tulisi ihmisryhmänä 

huomioida johtamisessa, koska monissa aiemmin tarkastelluissa tutkimuksissa 

on nimenomaan korostettu ihmisten roolia palveluhankinnoissa ja niiden tuotta-

misessa. Urpo Jalava kuvaa kirjassaan PRO - Esimiestyö, valmentaminen ja uu-

distaminen (2001, 11–14), asiantuntijoiden työn tapahtuvan monimutkaisessa ja 

muuttuvassa ympäristössä, jossa tehtävät koostuvat ennakoimattomista ja vai-

keaselkoisista ongelmatilanteista, joihin asiantuntijan tulee löytää ratkaisu. (Ja-

lava 2001, 11–14.)  

Jalavan mukaan myös asiantuntijoiden ominaisuus itseohjautuvuuteen aiheuttaa 

johtamishaasteen kääntymisen päälaelleen esimerkiksi tilanteessa, jossa henkilö 
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on vielä kokematon tai epävarma omassa asiantuntijaroolissaan. Tällöin esimie-

heltä vaaditaankin hyvien johtamisominaisuuksien käyttöä, kuten kärsivällisyyttä 

ja armeliaisuutta sekä kykyä toimia valmentajana ja näin tukea asiantuntijan itse-

luottamuksen kasvua ja kehittymistä omissa tehtävissään. (Jalava 2001, 11–14.)  

Asiantuntijoitakin tarvitsee tietyissä tilanteissa johtaa tai tukea jollain tapaa. No-

kialla ja Koneella pitkän uran tehnyt ja johtajana toiminut Matti Alahuhta kertoo 

johtamista käsittelevässä kirjassaan (2015) oman näkemyksensä siitä mitä on 

johtajuus. Hän toteaa, että hyvä johtajuus on hyvin pitkälti tapa toimia ihmisten 

kanssa. Johtaminen ei hänestä ole ihmisten käskemistä, vaan sitä että kuuntelee 

heitä ja välittää heistä. Lisäksi se on ihmisten valmentamista. Alahuhdan mielestä 

johtajuus ja johtaminen vaatii, että johtaja on otettava vastuu, luotettava omiin 

näkemyksiinsä ja harkintakykyynsä sekä mentävä rohkeasti eteenpäin. Koke-

muksesta Matti Alahuhta listaakin viisi johtamisen kulmakiveä: kirkas suunta ja 

selkeät tavoitteet, avoimuus ja suoruus, fokus, yksinkertaisuus ja oikea aikaisuus. 

(Alahuhta 2015.)  

Lönnqvistin (2002) mukaan tavoitteellisessa johtamisessa resurssi pyritään koh-

dentamaan hyvin johdetulla suunnittelulla lopputuloksen kannalta oleellisiin teh-

täviin ja tavoitteisiin. Koska johtamiseen kuuluu olennaisesti suoritusten arviointi, 

tulee tavoitteiden olla niin konkreettisia ja selkeitä, että niitä voidaan mitata. 

Tässä edesauttaa, kun tavoitteet konkretisoidaan ja sidotaan esimerkiksi aika-

tauluun. (Lönnqvist 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 tuotantoympäristöstä (Hell-

man & Liu 2013, 112), mutta sitä on pyritty hyödyntämään myös asiantuntija 

työssä, josta Torkkola (2015) kirjoittaa todeten arvon tuottamisen asiakkaalle ole-

van eräs LEAN-mallin perusajatuksista (Torkkola 2015, 89). Tämä perusajastus 

on sovellettavissa myös asiantuntijatyössä. Torkkola (2015) toteaa, että LEAN-

johtamisessa johtajan rooli on valmentava ja johtajan tulee organisoida toimintaa 

siten, että kaikki oppivat ja kehittyvät analyyttiseen ajatteluun. LEAN-johtaminen 

tähtää siihen, että organisaatio pyrkii aktiivisesti ratkomaan ongelmia, oppimaan 



49 

 

ja kehittämään ongelmanratkaisukykyä sen sijaan, että loisi vain toimenpidelis-

toja. Huomioitavaa on, että samalla ongelma ei ole tässä negatiivista sävyä, mikä 

sillä suomen kielessä tyypillisesti on, vaan enneminkin tarkoitetaan sitä, että johto 

asettaa ryhmälle tavoitetilan ja ongelma on se, kuinka nykytilasta siirrytään tavoi-

tetilaan normaalien pulmien lisäksi. (Torkkola 2015, 32–34.) 

 

Torkkola kirjoittaa (2015) erään LEAN-johtamisen perusperiaatteista olevan visu-

aalinen viestintä, jolla pyritään tuomaan prosessi ja sen tehtävät näkyviksi, jotta 

voidaan nähdä mahdolliset ongelmat (Torkkola 2015, 47–61). Visualisoinnin 

avulla myös päätöksen tekijöille voidaan muodostaa käsitys tilanteesta ja ongel-

manratkaisua kehittävä visualisointi voikin olla myös keino hahmottaa vaihtoeh-

toisia toimintamalleja ja mahdollistaa näin asioiden toisin näkeminen (Virtanen & 

Stenvall & Rannisto 2015, 59). Visualisoinnilla pyritään luomaan johtamisjärjes-

telmä, missä tehokkaan toiminnan kannalta tärkeimmät ja olennaisimmat tiedot 

ovat helposti ja pienellä vaivalla saatavissa. Ongelmana tässä mallissa on se, 

että suomalaisessa kulttuurissa tällainen visualisointi koetaan usein uhkaavana 

sekä kontrollia lisäävänä. (Torkkola, 2015, 47-61.)  

 

Tiedolla johtaminen nähdään keinona ketterämpään julkishallinnon johtamiseen, 

josta Virtasen kirjassa (2015) kerrotaan toteamalla, että myös julkishallinnon odo-

tetaan palveluntuotannossaan siirtyvä verkkaisesta ja reaktiivisesta toimintata-

vasta proaktiiviseen ja reaaliaikaista prosessi- ja tapahtumadataa käyttävään joh-

tamiseen (Virtanen ym. 2015, 41). Tiedolla johtamisen osatekijöitä on kuvattu ku-

viossa 13 (Virtanen ym. 2015, 127). 
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KUVIO 12. Tiedolla johtamisen osatekijät Virtasen ym. kirjasta mukaillen (Virta-
nen ym. 2015, 127) 

 

Tietojärjestelmien syövereissä olevan asiantuntijatyön visualisointi saattaa olla 

haastavaa, mutta tällöin tulee käyttää mielikuvitusta, koska tapoja ja työkaluja on 

useita. Kun työ on luonteeltaan vaihtelevaa, työn suunnittelun kannalta on tär-

keää, että töiden koon suunnittelee tiimi tai asiantuntijat itse sen sijaan, että sen 

tekee asiakas tai esimies. Näiden suunnitelmien pohjalta esimies taas suunnitte-

lee kapasiteettia. Resurssia ei siis suunnitella tarkkaan, koska se olisi jo valmis-

tuessaan väärässä. On huomioitava, että vaikka LEAN-toiminnan perusajatus on 

organisaation rakentaminen virtaustehokkaaksi siten, että tuotetta tai tehtäviä 

valmistuu koko ajan mahdollisimman paljon ja läpimenoaika on mahdollisimman 

lyhyt, niin vaihtelun takia resurssi- ja virtaustehokuutta on haastavaa, ellei jopa 

täysin mahdotonta rakentaa samaan organisaatioon. Tämän vaihtelun takia on-

kin mahdoton tehdä tarkkaa ja täsmällistä resurssi suunnittelua, jonka takia 

LEAN-ajattelussa tämän vaihtelun olemassaolo hyväksytäänkin ja ratkaistaan se 

kehittämällä organisaation kykyä sopeutua sen olemassaoloon. Tarkan suunnit-

telun sijaan tehdään karkeampaa suunnittelua ja luodaan pelisäännöt vaihtelun 

tuomille muutoksille. (Torkkola 2015, 47–61.) Tätä edellä mainittua resurssi- ja 

virtaustehokkuuteen liittyvää 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 asiantuntijatyössä työ virtaa tehokkaasti, jos työntekijä 

pystyy yksiselitteisesti kertomaan, mistä hän tietää mitä pitää tehdä seuraavaksi, 

mistä hän saa työtehtävät, kuinka kauan työtehtävien suorittamiseen pitäisi 

mennä aikaa, sekä minne ja koska tehdyt työt toimitetaan, kun ne valmistuvat. 

Edellä esitetyt asiat eivät ole yksinkertaisia, vaikka siltä vaikuttavatkin, vaan usein 

niitä kysyttäessä saa moniselitteisiä vastauksia. Tehokkaalle prosessille on tyy-

pillistä, että esimerkiksi työt tulevat yhdestä sovitusta reitistä ja mikäli on kilpaile-

via reittejä, näille reiteille on sovittu ennalta selvä prioriteetti järjestys. Suurimpia 

virtaukseen tehottomuutta aiheuttavia tekijöitä ovat keskeytykset. Puuttuva infor-

maatio aiheuttaa keskeytyksen työhön ja tarvittavaa tietoa hakiessaan työntekijä 

keskeyttää jonkun toisen työn. (Torkkola 2015, 60–62.) 

 

Miten sitten mitata asiantuntijatyötä? Torkkola (2015) kertoo, että tyypilliset yri-

tyksissä mitatut asiat ovat rahaan sidottuja tulosmittareita, kuten esimerkiksi: 

voitto, tase ja eri kuluerät. Ongelmana näiden mittareiden kanssa on se, että nii-

den perusteella ei voi parantaa tehokkuutta tiimitasolla vaan lisäksi tarvitaan pro-

sessia mittaavia mittareita. Nämä prosessimittarit tulisi tehdä sellainen henkilö, 

joka tuntee mitattavat prosessit. (Torkkola 2015, 163.)  
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Virtanen (2015) toteaa, että puutteellisesti suunnitellut mittarit saatavatkin johtaa 

huonoon lopputulokseen, vaikka niillä tavoiteltiin hyvää. Pahimmillaan mittarit 

synnyttävät illuusion organisaatiossa siten, että mittari luo todellisen oloisen ko-

kemuksen, vaikka se ei kuitenkaan vastaa todellisuutta. Informaation merkityk-

selliseksi muodostaminen ei ole vain ilmiöiden ja tapahtumien ymmärtämistä, 

vaan silloin myös luodaan aina ilmiöitä ja tapahtumia. Informaation merkityksen 

luomista ei myöskään ole vai tapahtumien ja ilmiöiden havainnointia ja toteamista 

vaan todellisten tilanteiden järjestämistä ja luomista sosiaalisessa vuorovaikutuk-

sessa. (Virtanen ym.  2015, 55.)  

 

Tiedolla johtamista suoritetaan ajassa ja sen vahvuus on huomioida sitä millai-

sella nopeudella organisaatio reagoi muutoksiin, joita tapahtuu sen toimintaym-

päristössä. Tapahtumalla esitetään olevan sitä suurempi arvopotentiaali, mitä no-

peammin organisaatio reagoi siihen. Tiedolla johtamiseen liittyy myös nurja puoli. 

Kaikki ei aina mene suunnitellusti ja jos huolellisesta suunnittelusta ja analysoin-

nista huolimatta on päädytty väärään päätökseen, saatetaan syylliseksi leimau-

tumisen pelossa tietoa käyttää oman aseman turvaamiseen sen sijaan, että tietoa 

käytettäisiin asioiden parantamiseen. Ongelmia saattaa aiheuttaa myös muita 

ongelmia, kuten se, että tiedon tuottamisen ja käytön toiminnot ovat erillään, tai 

se, että tietoa käytetään vallan välineenä negatiivisesti se sijaan, että sitä hyö-

dynnettäisiin neutraalisti. Toisaalta voidaan tuottaa eri tavoin epärelevanttia tai 

hyödytöntä tietoa tai turvautua tietämättömyyden verhoon peiteltäessä tekemät-

tömiä asioita tai vältettäessä mahdollisia konflikteja vedoten puutuvaan tietoon. 

On myös esitetty, että tiedon tuottajien sekä tiedonkäyttäjien keskinäisissä yh-

teyksissä on yleensä puutteita, joka aiheuttaa haasteita tilausten ja tuottamisen 

synergiahyötyjen toimeenpanossa ja synnyttämisessä. Tästä saattaa seurata re-

surssien vajaakäyttöä ja hyötypotentiaalin hukkaamista ja molempia tulisikin 

tästä syystä 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 pisimmän historian niin sanotuista suhteellisista 

projektimalleista, joissa toiminnan kulmakivinä on luottamukseen ja sidosryhmien 

yhteistoimintaan perustuva toiminta. PP:n on johdannainen pitkäaikaisesta stra-

tegisesta kumppanuudesta, joka laajenee useampiin projekteihin. PP:n keskitty-

essä kuitenkin yksittäisiin projekteihin kerrallaan. PP:n historia ulottuu jo 1980-

luvun lopulle, jolloin Yhdysvaltain armeija lanseerasi sen yrittäessään välttää kiis-

toja rakennus projekteissa ja pyrkien muodostamaan vapaaehtoisuuteen perus-

tuvia työpajoja asiakkaan ja rakennuttajan välille. (Lahdenperä 2012, 59–60.)  

 

 

2.6.2 Integrated project delivery (IPD) 

 

Integrated project delivery (IPD) on rakennusteollisuudessa käytettävä projekti-

malli, joka on niin uusi liiketoiminta- tai kaupankäyntimalli, kuin myös uusi pro-

sessi, arvojärjestelmä ja sopimusmalli rakentamiseen. Ennen kaikkea se on me-

todi, joka on radikaalisti muuttanut rakennusteollisuutta. (Thompson 2017, 2.) 

Malli onkin tärkeä modernissa rakennusteollisuudessa (Nguyen 2019, 2). IPD-

mallin kehitti 1990-luvulla American Institute of Architects (AIA) ja ajatus on tuoda 

rakennusprojekteissa yhteen avaintoimijat siitäkin huolimatta, että on usein vai-

kea yhdistää eri toimijoiden edut, tavoitteet ja toimintatavat. On kuitenkin havaittu 

selkeitä etuja tuotaessa toimijat yhteen jakamaan niin palkintoa, resursseja kuin 

riskiäkin. (AIA 2020.)  

 

Aikaisemmin toimijat toimivat alusta asti oman sopimuksen alla. Uudessa mal-

lissa kaikki toimijat kuten asiakas, arkkitehti ja urakoitsijat eivät toimi erillään, eikä 

rakentamista toteuteta vaiheittain kuten perinteisessä mallissa, jossa ensi suun-

niteltiin rakennus, sen jälkeen kilpailutettiin urakoitsijat ja lopulta rakennettiin itse 

rakennus. IPD-prosessi ei myöskään etene lineaarisesti, vaan siinä voi esiintyä 

vaihtoehtoisia reittejä, kun rakentamiseen liittyvät ongelmat ratkotaan projektin 

ollessa käynnissä yhteistyönä niin, että jokainen tarvittava sidosryhmien jäsen 

osallistuu yhdessä ratkaisun kehittämiseen ja päätöksentekoon. Mallin tarkoitus 
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onkin mahdollistaa tehokkaampi ja ennustettavampi rakennusprosessi. IPD-mal-

lilla ei välttämättä saada halvempaa lopputulosta kuin perinteisellä prosessilla, 

mutta sillä voidaan toimiessaan saada ennustettava loppuhinta ja laatu sekä 

suunnittelun monimutkaisuus ja riskit sellaiselle tasolle, että IPD-mallin hyödyn-

täminen on järkevää. Juuri IPD-mallin mahdollisuus lisätä arvoa prosessiin tekee 

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

 

 

2.6.3 Project alliancing (PA) 

 

Project alliancingin (PA) historia tullee alun perin öljyteollisuudesta, kun British 

Petroleum käynnisti vuonna 1992 yhteistoimintaprosessin. Alun perin PA perustui 

edelleen hyvin perinteisiin sopimusrakenteisiin selkein tavoittein, mutta siinä ja-

ettiin projektien riskejä ja palkkiomahdollisuutta, jolla pyrittiin kustannustehok-

kaampaan toimintaa korkean riskin projekteissa. PA:ta on hyödynnetty pääosin 

erilaisissa rakennusprojekteissa ja hankkeissa (Lahdenperä 2012, 60), mutta 

onpa allianssimallia hyödynnetty sittemmin myös jatkuvissa palveluissa, kuten 

ICT-palvelujen hankinnassa (Elmo 2020). 

 

PA on kehittynyt tarpeesta hallita vaativia ja korkean riskitason omaavia projek-

teja, joissa perinteiset mallit voisivat johtaa asiakkaan kannalta taloudellisesti 

heikkoihin lopputuloksiin (Lahdenperä 2012, 60). Perinteisissä projektinhallinta-

malleissa pyritään yleensä tuottamaan tuote aikataulussa ja suunnitellulla laa-

dulla ja budjetilla, mutta sittemmin on tuotteeseen keskittymisen lisäksi lisätty 

huomiota lisäarvon tuotannolle projekteissa. Projektin arvona voidaan pitää pro-

jektiin sijoitetun kustannuksen ja sillä saadun hyödyn 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 vähentämällä projektin kustannuksia tai lisäämällä 

projektin lopputuloksena saadun tuotteen hyötyjä (Pargar 2019, 716–717).  

Eräänä isona erona perinteisiin projektimalleihin voidaan pitää sitä, että vaikka 

perinteinen projektimallikin pyrkii tuottamaan tuotteen suunnitellusti, voi PA-mal-

lissa olla mahdollista toteuttaa joustavasti muutoksia, mikä on keskeistä arvon 
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tuottamisessa (Pargar 2019, 726). Usein isoissa ja vaativissa rakennusurakois-

sakin jokin seuraavista osa-alueista ei pidä: aikataulu, kustannukset tai laatu. Kun 

jokin näistä ei pidä, vetää se mukanaan ongelmiin myös muut osa-alueet. Onnis-

tuneen hankkeen aineksiksi esitetäänkin sitä, että hankkeiden osapuolilla tulisi 

olla yhtenevät intressit ja osapuolten resurssit tulisi suunnata hankeen läpivientiin 

ja onnistuneeseen lopputulokseen. (Senaatti kiinteistöt 2015, 12–14.)  

 

Ilmailuteollisuudesta esimerkkinä voidaan mainita Garetten (2007) antama esi-

merkki, joissa yhdistämällä omia R&D resursseja ja intressejä yritykset pystyivät 

laajentamaan omien tuotteiden markkina aluetta ja näin kilpailemaan yhdessä 

isompaa kilpailijaa vastaan, joka muutoin erillään ja omilla tuotteilla olisi ollut vai-

keaa tai mahdotonta. Yhteistoiminta auttoi pienentämään riskejä, jotka olisivat 

kunkin yrityksen yksin kannettavina olleet liian suuria. Garetten (2007) tutkimuk-

sen mukaan näyttää siltä, että yhteistoimintamalli on usein valintana, kun projek-

tin talouden näkymä on epäsuotuisa sisältäen paljon riskiä. (Garrette ym. 2007, 

9–26.) 

 

Kananen (2014) on kirjoittanut, että allianssin merkittävät tekijät ovat osapuolten 

yhteinen sopimus ja organisaatio sekä yhteisesti jaetut riskit. Allianssi koostuu 

aina tilaajasta tai tilaajista sekä palveluntuottajasta tai tuottajista. Allianssimal-

lissa ongelmien tullessa pyritään katsomaan eteenpäin ongelmien korjaamiseksi, 

eikä taaksepäin tutkiakseen mitä on sovittu, niin kuin perinteisessä mallissa usein 

toimitaan. Vaikka laatu ja kustannukset kulkevatkin rakennushankkeissa usein 

yhdessä, niin allianssissa voi olla mahdollista parantaa laatua ilman kustannus-

ten nousua tai jopa kustannuksia leikaten, kun prosessissa hyödynnetään hyvää 

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

 

Riskien jakaminen on allianssille ominaista siitäkin huolimatta, että tilaaja kantaa 

suurimman taloudellisen riskin, mikäli hanke epäonnistuu täysin. Riskien jakami-

sen ohella allianssille ovat ominaista kannustimet ja palkkiot, jotka maksetaan 

korvattavien kustannusten päälle onnistuneessa hankkeessa ja joilla palveluntar-

joajat pyritään kannustamaan toimimaan hankkeen parhaaksi (kuvio14). Allians-

sin onkin esitetty vähentävän oman edun tavoitteluja, koska kaikilla hankkeen 

osapuolilla on yhtenevät intressit toimia hankkeen hyväksi. (Kananen 2014, 16–
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26.) Pargarinin (2019) mukaan on kuitenkin huomattava, että allianssimalli ei vält-

tämättä sovi kaikille projekteille, vaan projektimalli tulisi valita kulloisenkin projek-

tin ominaisuuksien mukaan sekä sen mukaan, mitkä ovat projektin omistajan tar-

peet. Yhteistoiminnallisia projektimalleja kuten PA:ta onkin esitetty vaihtoehdoksi 

projekteille, joissa on tiukat aikataulut ja kustannuspaineet sekä isot riskit ja epä-

varmuudet, tai mikäli projektilla on monimutkaiset sidosryhmät ja ulkoiset uhat tai 

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

 

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

 

 

3.1 Kehittämistehtävän tavoite  

 

Kehittämistehtävän tavoitteena oli tunnistaa Puolustusvoimien hävittäjäkalustoon 

liittyvien palvelujen hankinnassa esiintyvät toimintamallit ja toimintatavat, sekä 

löytää siitä kenties muutosta kaipaavat asiat, jotta toimintaa asiakas – toimittaja 

rajapinnassa voitaisiin tehostaa ja näin mahdollistaa entistä laadukkaampi ja kus-

tannustehokkaampi palvelujen hankinta. Tunnistettujen muutoskohteiden ja te-

hostustarpeiden pohjalta oli tarkoitus pohtia ja luoda teoriatietoa hyödyntäen toi-

mintamalli, jolla R&D- ja asiantuntijapalveluiden johtamisen ja hallinnan tehok-

kuutta voidaan parantaa ja edelleen sitä kautta palveluiden kustannustehok-

kuutta. 

 

Työn 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 kehittä-

mistä selvittää ja tarkastella mitä mahdollisuuksia tai haasteita liittyy erilaisiin hen-

kilöstöresurssien hallintaan ja johtamiseen liittyviin seikkoihin kuten, työsuhteen 

laatuun ja muotoon. Nämä toissijaiset asiat käsitellään työn yhteydessä lyhyesti 

ja tarvittaessa indikoidaan lisäselvitysten tarve. 

 

 

3.2 Tutkimusongelma ja käsite 

 

Kun tutkimuksen aihe on valittu ja siihen liittyvään teoriaan on perehdytty, tulee 

pohtia se, mitä aiheesta halutaan tietää. Aihetta tulee myös rajata niin, että se 

mahtuu tehtävään tutkimukseen. Riittävän tarkasti määritetty tutkimusongelma 

ohjaa myös tutkijan ajattelua tarkemmin siihen, mitä on tarkoitus tutkia. (Saara-

nen-Kauppinen & Puusniekka 2006, L2.3.1.) 

 

Kehittämistehtävästä johdetuksi tutkimusongelmaksi rajautui palvelujen hankin-

nan tehokkuus, ja sen myötä keskeisimmäksi käsitteeksi tehokkuus, joka määri-

tellään taloustieteen termipankin mukaan seuraavasti ”Talous toimii tehokkaasti 
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tuottaessaan tuotantomahdollisuuksien käyrällä, ts. saadessaan aikaan mahdol-

lisimman suuren tuotoksen annetuilla voimavaroilla ja teknologialla” (Tieteen ter-

mipankki 2020).  

 

Puhuttaessa julkisista hankinnoista ja varsinkin palvelujen hankinnasta, on 

yleensä tehokkuuden käsite muodossa kustannustehokkuus, jonka tieteen termi-

pankki määrittelee maksimaalisena tuotoksena käytettyihin resursseihin nähden 

(Tieteen termipankki 2021). Kun tarkastellaan mitä tutkimuksen viitekehyksessä 

maksimaalisella tuotoksella ymmärretään, niin esimerkiksi EU on kuvannut jul-

kisten hankintojen osalta, että hankinnassa tulisi etsiä kustannustehokkuutta, eli 

parasta arvoa suhteessa sijoitettuun rahaa pelkän halvan hinnan sijaan (ks. luku 

2.4.3). Näin purettuna esiin nousi arvo, eli se, minkä palvelun hankkija tai käyttäjä 

kokee arvokkaaksi. Tässä työssä olikin siis tärkeää tarkastella tehokkuutta abso-

luuttisen mittaamisen sijaan havainnoimalla sitä, kuinka hyvin nämä edellä mai-

nitut arvoseikat, sekä palvelujen laatuseikkojen erot verrattuna materiaalin tai ta-

varan laatuseikkoihin, on huomioitu palvelujen hankinnassa.  

 

 

3.3 Tutkimuskysymys 

 

Tutkimusongelman määrittely voi olla vaikeaa, mutta sen tulisi kuitenkin olla sel-

keä ja yksiselitteinen kysymys, joka kiteyttää sen mitä tutkimuksella halutaan sel-

vittää. Laadullisella tutkimuksella pyritään usein ymmärtämään tai kuvaamaan 

jokin ilmiö, jolloin tutkimus kysymykset alkavat usein mitä tai miten. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006, L2.3.) 

 

Koska työn lähtökohtana oli Puolustusvoimien oman toiminnan kehittäminen, ja 

tutkimuksen suorittaja on toiminut pitkään eri työtehtävissä 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 siinä olevat mahdolliset kehittämiskohteet. Koska 

tutkimuksen tuloksia oli tarkoitus hyödyntää, pohdittaessa toimintamalleja ensisi-

jaisesti uuden HX-kaluston ylläpidon ja kehittämisen 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 löytää vas-

taus kysymykseen: 

 

• Miten tehokkaasti Puolustusvoimat hankkii ja hyödyntää asiantuntijapal-

veluita hävittäjäkaluston ylläpidossa? 

 

Jotta tutkimuskysymyksessä olevaa käsitettä ”tehokkuus” voitiin tarkastella tu-

loksissa, tutkimuskysymykseen pyrittiin löytämään vastauksia seuraavien tee-

mojen/apukysymyksien avulla: 

 

• Miten asiantuntijapalveluita hankitaan?  

• Miten asiantuntijapalveluita johdetaan? 

• Miten asiantuntijapalveluiden tehokkuutta mitataan?  

• Miten palvelun hankkija osallistuu asiantuntijapalveluiden toteutukseen? 

 

 

3.4 Tutkimusmenetelmät 

 

Tutkimusmenetelmissä käsitellään tutkimuksen teoriaa ja menetelmiä suh-

teessa kehitystehtävään. Tutkimusmenetelmien valintaan vaikutti osaltaan kehi-

tystehtävän rajaus sekä tutkimuskysymys. Myös kehitystehtävän tavoite tunnis-

taa kehityskohteita toiminnassa, ohjaa osaltaan tunnistetun tutkimusongelman 

ratkaisemiseksi valittuja menetelmiä, sekä sitä, kuinka tutkimusaineisto kooste-

taan. 

 

 

3.4.1 Laadullinen tutkimus 

 

Tutkimus on yleensä kaikissa tapauksissa asian pintaraapaisua, mutta hyvin 

suunnitellulla ja toteutetulla laadullisella tutkimuksella voidaan tuottaa monipuo-

lista tietoa, sekä lisätä ymmärrystä tutkittavaan ilmiöön, kuten syy-seuraussuh-

teisiin, mutta myös tutkittavan ilmiön luonteeseen. Laadullinen tutkimus rakentuu 
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kolmesta tekijästä, [1] olemassa olevasta ja aiheeseen liittyvästä tutkimustie-

dosta, [2] kerätystä tekstimuotoisesta tai sellaiseksi muokatusta aineistosta sekä 

[3] tutkijan itsensä suorittamasta päättelystä ja ajattelusta. (Saaranen-Kauppinen 

& Puusniekka 2006, L1.2.)  

 

 

3.4.2 Tutkimus strategia 

 

Tutkimusstrategiaa, jossa pyritään syvällisesti tutkimaan yhtä tai muutamaa il-

miökokonaisuutta, kutsutaan tapaustutkimukseksi. Tutkittavat tapaukset voivat 

olla erilaisia, mutta yleensä ne käsitetään rajatuksi kokonaisuudeksi, jonka avulla 

pyritään tuottaa valitusta tapauksesta tarkkaa ja tiivistä tietoa. Tapaustutkimus 

pyrkiikin tuottamaan tietoa tapaukseen liittyvästä dynamiikasta, mekanismeista, 

toimintatavoista sekä tapauksen sisäisistä lainalaisuuksista siten, että tuloksilla 

kyetään osoittamaan jonkinlaista laajempaa merkitystä, yleistettävyyttä sekä siir-

rettävyyttä. (Jyväskylän yliopisto 2015.) 

 

Tutkimusongelman perusteella tapaustutkimus muodostui tämän tutkimuksen 

strategiaksi, koska tarkoituksena oli nimenomaan saada kerättyä tarkkaa tietoa, 

jolla kyetään saamana ymmärrys siitä, kuinka hävittäjäkaluston ylläpitoon tarvit-

tavia asiantuntijapalveluita hankitaan Puolustusvoimissa. Työn aiheen huomioon 

ottaen, oli Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen Järjestelmäkeskuksen Ilmajär-

jestelmä osastolla toimivan Hävittäjäsektorin toiminta koskien F/A-18 Hornet mo-

nitoimihävittäjän ylläpitoon liittyviä asiantuntijapalveluita sekä niiden hankinta 

luonnollinen valinta tutkimustapaukseksi. 

 

 

3.4.3 Aineiston kerääminen ja analyysi 

 

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan mukaan (2006) aineiston valintaan vaikuttaa 

tehdäänkö kvalitatiivista vai kvantitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisessa tutkimuk-

sessa, kun pyritään ymmärtämään jotain ilmiötä tilastollisen yleistämisen sijaan, 

ei tutkimusaineistonkaan tarvitse olla suuri. Valittava aineisto riippuu myös tutki-

muksen näkökulmasta, kuten pyritäänkö tutkittavaa tapausta tai ilmiötä tarkaste-

lemaan sen kautta, miten sitä käsitellään esimerkiksi mediassa, vai tutkitaanko 
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sitä, mitkä ovat jonkun henkilön omakohtaiset kokemukset tai tulkinta tutkitta-

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

 

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan haastattelut ovat eräs käy-

tetyimpiä tiedonkeruumenetelmiä. Haastattelut voivat olla joko enemmän tai vä-

hemmän järjestelmällisiä keskusteluja tutkimusaiheesta tutkijan ja haastateltavan 

välillä. Haastattelut jaotellaan useihin erityyppisiin luokkiin mm. avoimiin-, teema-

, strukturoituihin-, puolistrukturoituihin- sekä ryhmähaastatteluihin. Puolistruktu-

roidussa haastattelussa kaikille haastateltaville esitetään samat tai lähestulkoon 

samat kysymykset tietyssä järjestyksessä. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 

2006, L6.3.) Tuomen ja Sarajärven mukaan (2018) on makuasia, tuleeko kysy-

mykset esittää tietyssä ja samassa järjestyksessä kaikille haastateltaville ja esi-

tetäänkö kaikki kysymykset kaikille haastateltaville (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

L3.1.1). 

 

Tässä työssä teemahaastattelu oli luonnollinen valinta tiedonkeräämisen mene-

telmäksi aihealueen laajuuden ja monimutkaisuuden takia. Kun haastattelura-

kenne kehitettiin hyödyntäen puolistruktuurista menetelmää, auttoi se kohdenta-

maan ja rajaamaan haastattelua tutkimuksen kannalta olennaisimpiin seikkoihin. 

Teorian pohjalta laadittua alustavaa kysymyslistaa laadittaessa kävi selväksi, että 

aihealueen laajuus tuo mukanaan monia mielenkiintoisia seikkoja palveluiden-

hankinnasta. Mutta koska työn tarkoituksena oli havaita kehittämiskohteita, valit-

tiin kysymyksiksi sellaisia, joidenka uskottiin parhaiten nostavan esiin sellaisia 

ajatuksia ja aiheita, joilla saadaan vastauksia esitettyyn tutkimuskysymykseen 

sekä sen apukysymyksiin. 

 

Varsinaisten yhdeksän haastattelukysymyksen (liite 2) lisäksi, oli ennakolta laa-

dittu apukysymyksiä, joita esitettiin tarvittaessa vastausten syventämiseksi. Li-

säksi haastatteluissa esitettiin joitakin ennalta suunnittelemattomia lisäkysymyk-

siä, joilla joko pyrittiin saamaan tarkennuksia vastauksiin tai syventämään vas-

tausta laajemman informaation saamiseksi. Kysymykset esitettiin tietyssä en-

nalta laaditussa järjestyksessä auttamaan aihealueessa pysymisessä ja helpot-

tamaan aineiston käsittelyä sekä analyysiä. Tutkimuksen apukysymyksien ja var-

sinaisten haastelukysymyksien välille oli haastattelukysymyksiä muodostetta-
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essa luotu rakenteellinen yhteys tiettyjen teemojen avulla. Tiettyyn teemaan kuu-

luneet haastattelukysymykset pyrkivät hakemaan vastauksia tiettyyn tutkimusky-

symyksen apukysymykseen. Tämän järjestely loi myös kerätylle aineistolle alus-

tavan luokittelurakenteen.  

 

Tuominen ja Sarajärvi (2018) kertovat myös, että laadullisen tutkimuksen analyy-

sin toteuttamisesta on olemassa erilaisia näkemyksiä, mutta yleisesti kuvattuna 

se on periaatteiltaan ja vaiheiltaan seuraava: [1] tee vahva päätös siitä, mikä ke-

rätyssä aineistossa on kiinnostavaa, [2] käsittele aineisto läpi ja merkitse mikä 

aineistosta on kiinnostavaa ja säilyttämisen arvoista, [3] kerää valitut asiat yhteen 

erotettuna muusta aineistosta, [4] tee valitulle ja erotetulle aineistolle luokittelu, 

teemoittelu ja tyypittely, [5] kirjoita lopuksi yhteenveto. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

L4.1.) 

 

Sisältöanalyysin avulla voidaan käydä läpi ja analysoida järjestelmällisesti ja ob-

jektiivisesti erilaisia dokumentteja, jotka voivat olla esimerkiksi kirjoitettuja teks-

tejä tai keskusteluita ja haastatteluja, jotka on muutettu tekstimuotoon. Sisältö-

analyysi on siis tekstin sisällön analyysi. Yleensä sisältöanalyysistä puhutaan 

joko induktiivisena- tai deduktiivisena sisältöanalyysinä, joita erotellaan niiden eri-

laisten päättelylogiikoiden mukaan. Toisaalta sisältöanalyysi voidaan myös jakaa 

aineistolähtöiseen (induktiivinen), teorialähtöiseen (deduktiivinen) sekä teoriaoh-

jaavaan, joista teoriaohjaava muoto on harvinainen. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

L4.4.) 

 

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan aineistolähtöisessä mene-

telmässä pääpaino on aineistossa, eikä siinä ole taustalla teorian tuomaa raken-

netta. Lisäksi induktiivisten päätelmien puhdas tekeminen on mahdotonta johtuen 

siitä, että ne pohjautuvat vain havaintojen kuvaamiseen ilman mitään ennakko 

asetelmaa teoria-analyysistä (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, L2.3).  

Tuominen ja Sarajärvi (2018) kertovat, että aineistolähtöisessä menetelmässä 

teoria luodaan aineiston pohjalta. Teorialähtöisessä analyysissä aineiston luokit-

telu perustuu olemassa olevaan teoriaan tai käsitemalliin. Kuvassa 3 on esitetty 

esimerkki teorialähtöisestä analyysistä. (Tuomi & Sarajärvi 2018, L2.3.) 
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KUVA 3. Esimerkki teorialähtöisestä analyysistä (Tuomi & Sarajärvi 2018, 
L4.4.4) 

 

Tutkimukseen pyydettiin mukaan kahdeksan asiantuntijaa, joista kuusi ilmoittau-

tui mukaan. Kaikki haastatteluihin osallistuneet olivat kiinnostuneita tutkimusai-

heesta sekä osallistuivat mielellään tutkimushaastatteluun. Asiantuntijoilla oli n. 

10-20 vuoden työura F/A-18-Hornettiin liittyvissä työtehtävissä. Lähes kaikkien 

haastateltujen tehtävät ovat jollain tapaa liittyneet käsiteltäviin 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 kehittämistä ja ylläpitoa koskien. Haas-

tatteluiden määrää ei kuudennen haastattelun jälkeen enää lisätty, koska näytti 

siltä, että kultakin haastateltavalta saatavat vastaukset vaikuttivat hyvin saman-

kaltaisilta. Lisäksi kukin haastateltava käsitteli kysymyksiä varsin laajasti, joten 

materiaalia analysointia varten koettiin olevan tarpeeksi. Lisähaastattelujen ei 

olisi koettu tuottavan merkittävästi lisää uutta tietoa tutkittavasta ilmiöstä. 

 

Suoritetut tutkimushaastattelut nauhoitettiin, ja ne purettiin litteroimalla tarkasti 

tekstimuotoon. Tekstimuotoon muuttamisen jälkeen aineisto luettiin läpi ja siitä 

korostettiin ne asiat, jotka koettiin tärkeiksi ja kiinnostaviksi tutkimuksen kannalta. 

Aineiston merkitsemisen jälkeen korostetuista asioista pyrittiin tiivistämään ja pel-
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kistämään kulloinenkin merkitys ja nämä pelkistetyt merkitykset vietiin Excel-mat-

riisiin, jossa kerätyt merkitykset teemoitettiin. Lopulta käsitelty aineisto luokiteltiin 

lopullisesti FreeMind nimistä ajatuskarttaa, eli mind map -työkalua hyödyntäen. 

Kuviossa 15 on esitetty esimerkki työkalun hyödyntämisestä. 

 

 

 

KUVIO 15. Esimerkki mind map -työkalun hyödyntämisestä 
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4 TULOKSET 

 

 

4.1 Haastatteluvastausten yhteenveto 

 

Haastattelut aloitettiin kartoittamalla haastateltavien taustaa, mutta näistä vas-

tauksista saadut tiedot on jouduttu pääosin salaamaan haastateltavien anonymi-

teetin suojaamiseksi. Kaikki haastatellut asiantuntija vaikuttivat aidosti kiinnostu-

neilta tehtävästä tutkimuksesta ja tuntuivat kokevan sen aihealueen tärkeäksi. 

Asiantuntijat pohtivatkin esitettyjä kysymyksiä varsin laajasti ja toivat aidosti ja 

rohkeasti esiin myös työssä koettuja haasteita, niitä mitenkään kaunistelematta. 

Haastattelujen aikana oli myös aistittavissa aito halu parantaa toimintaa ja vas-

tauksissa nostettiin esiin ajatuksia, miten asioita on pyritty parantamaan ja mitä 

pitäisi edelleen parantaa, mutta toisaalta tuotiin esiin myös nyt jo tehdyissä muu-

toksissa vastaan tulleita haasteita. Kuviossa 16 on kalanruotodiagrammin avulla 

esitetty otantana tuloksista eräitä kiinnostavimpia nostoja suhteessa tutkimuson-

gelmaan ja sen apukysymyksiin. Tarkempi kuva on esitetty liitteessä 3. Tuloksia 

käsitellään tarkemmin teemoittain ja osa-alueittain myöhemmin sivulta 65 alkaen. 

Mikäli haastatteluissa sama merkitys ilmeni täysin tai melko samanlaisena, on 

tuloksien esittelyn yhteydessä ajatuskarttojen ajatuskuplissa esitetty numeroina 

vastaajien määrä, joilla sama vastaus toistui.   

 

 

KUVIO 16. Tiivistelmä tuloksista suhteessa tutkimus ongelmaan 
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4.2 Hankintamalli ja menetelmät  

 

Hankintamallia ja siihen liittyvää toimintatapaa kysyttäessä haastateltavat toivat 

esiin, että toimintamallit ovat periytyneet ja kokivat sen jollain tapaa vapaaksi mal-

liksi, mutta samalla byrokraattiseksi. Haastateltavat toivat kuitenkin esiin sen, että 

toimintatapa nojaa PUTU-lakiin ja valtion ohjeisiin, kuten julkisten hankintojen 

yleiset sopimusehdot palveluhankinnoissa (JYSE 2014 PALVELUT). Ajatuskartta 

toimintamalleista on esitetty kuviossa 17. 

 

 

KUVIO 17. Hankinnan toimintamalleista 

 

Haastateltavat kertoivat, että hankittavat palvelut ovat yleensä asiantuntijapalve-

lua, suunnittelutyötä, kehitystyötä tai muuta käyttäjän määrittämää palvelua. 

Haastattelu toi myös esille sen, että hankittavien palvelujen kirjo on suuri ja syitä 

siihen, miksi palveluita lähdetään hankkimaan ulkopuolisilta palveluntarjoajilta, 

on useita. Esiin tulleita syitä esitetään ajatuskartassa kuviossa 18.  

 

 

KUVIO 18. Ajatuskartta syistä palvelujen hankintaan 

 

Haastattelujen perusteella tunnistettiin, että organisaatio hankiin varsin monen-

laisia asiantuntija palveluita. Palveluiden laajuuden ja monimutkaisuuden välillä 
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on myös suuria eroja. Voidaan havaita, että on yksinkertaisempia asiantuntijoi-

den suorittamaa teknistä tukea sekä erilaisia selvitystöitä. Toista ääripäätä taas 

edustavat monimutkaiset järjestelmien rakentamis- ja kehittämistyöt. Haastattelut 

toivat esille myös sen, että hankintoja tehdään pitkillä puitesopimuksilla suora-

hankintana, tai tarkemmin määritettyinä yksittäisinä projekteina. Hankittavien pal-

velujen sopimukset ovat tyypillisesti kestoltaan 1-3-vuotisia. Eräs haastateltavista 

kertoi, että puitesopimustyyppiset, niin kutsutut ”piikkitilaukset” ovat joustavia, 

koska näissä usein toistuvien tai ennalta tunnistettujen palvelukokonaisuuksien 

rahoitus hyväksytään etukäteen esimerkiksi vuodeksi kerrallaan, mutta tarkempi 

työn sisällön määrittely tehdään tapauskohtaisesti. Ajatuskartta hankinta tavoista 

on esitetty kuviossa 19. Kokonainen ajatuskartta hankintamalleista ja menetel-

mistä on esitetty liitteessä 4. 

 

 

KUVIO 19. Ajatuskartta hankintatavoista 

 

 

4.3 Asiakkaan osallistuminen 

 

4.3.1 Palvelukuvausten laadinta ja sisältö 

 

Palvelukuvauksen laadinnan osalta haastateltavat toivat esiin, että palvelunku-

vauksen laatii aluksi palveluntoimittaja ja vastaanotettu kuvaus käydään tilaajan 

puolella läpi, jonka jälkeen sitä työstetään yhdessä palveluntoimittajan kanssa 

erilaisin katselmointi- ja neuvottelumenetelmin. Kaksi haastateltavista toi esiin 

sen, että palvelukuvauksen käsittely on kuvauksen pompottelua tilaajan ja palve-

luntoimittajan välillä. Ajatuskartta palvelukuvauksen laadinnasta on esitetty kuvi-

ossa 20. 
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KUVIO 20. Ajatuskartta palvelukuvauksen laadintaprosesseista 

 

Palvelukuvauksen rakenteen ja sisällön osalta haastatteluvastaukset kertovat, 

että palvelukuvaukselle ei ole yhtenäistä sisältö- tai rakennemallia. Kaksi haas-

teltavista toi haastatteluissa esiin, että edellä mainituista syistä palvelukuvauksia 

on pyritty harmonisoimaan jaosten välillä, jotta esimerkiksi erilaiset sijaistamistoi-

met olisivat helpompia ja joustavampia, kun palvelukuvaukset eivät ole merkittä-

västi erilaisia. Kokonainen ajatuskartta palvelukuvauksen laadintaprosesseista ja 

sen sisällöstä on esitetty liitteessä 5. 

 

 

KUVIO 21. Ajatuskartta palvelukuvauksen sisällöstä 

 

 

4.3.2 Kommunikointi palvelutuotannon aikana tilaajan ja palveluntuotta-

jan välillä 

 

Kysyttäessä haastateltavilta kuinka kommunikointi tapahtuu palveluntoimittajan 

kanssa palvelutuotannon aikana, nousi vastauksissa esiin, että erilaisia kommu-

nikointikanavia on useita ja kommunikointi tapahtuu usein epäsäännöllisesti. Li-

säksi koettiin, että kommunikointia on liian vähän ja se keskittyy ainoastaan pal-

veluntilanteeseen. Lisäksi osa haastateltavista koki ongelmaksi sen, että asia-

kas/tilaaja joutuu toimimaan tiedonvälittäjänä ja koordinaattorina eri sidosryhmien 

välillä. Ajatuskartta asiakkaan/tilaajan ja palveluntoimittajan välisestä kommuni-

kaatiosta on esitetty kuviossa 22. Kokonainen ajatuskartta tilaajan/asiakkaan ja 

palveluntoimittajan välisestä kommunikaatiosta on esitetty liitteessä 6. 
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KUVIO 22. Ajatuskartta asiakkaan/tilaajan ja palveluntoimittajan välillä 

 

Haastatteluissa tuli usean haastateltavan toimesta esiin se, että selkeä ja avoin 

kommunikaatio auttaa toiminnassa palvelutuotannon aikana. Muutama haasta-

teltava toi esiin henkilötuntemuksen merkitystä onnistuneessa kommunikoin-

nissa. 

 

 

KUVIO 23. Ajatuskartta kommunikoinnin hyödyistä 

 

 

4.3.3 Puolustusvoimien sisäinen kommunikointi palveluntuotannon ai-

kana 

 

Kysyttäessä haastateltavilta, miten kommunikointi Puolustusvoimien sisällä to-

teutuu, vastaajat toivat esille, että pääsääntöisesti kommunikointi tapahtuu suul-

lisesti tai kirjallisesti ja se liittyy rahankäyttöön, riskeihin, toteumaan tai palve-

luissa esiintyviin ongelmiin. Toteumalla käsitettiin pääosin sitä, kuinka paljon on 

käytetty työtunteja suhteessa tilattuun työmäärään, mutta myös jonkin verran 

sitä, mitä palvelulla on saatu aikaiseksi. Haastattelut toivat esiin myös, että haas-

tattelututkimuksen kohteena olleella hävittäjäsektorilla kommunikointi on avointa 

vuoropuhelua eri organisaation tasojen välillä, mutta samalla koettiin, että kom-

munikointi byrokratisoituu kuljettaessa hierarkiassa sektorista ylöspäin. 
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KUVIO 24. Ajatuskaratta hankintaorganisaation sisäisestä kommunikaatiosta 

 

Kysyttäessä kommunikoinnista palvelujen käyttäjiin tai loppukäyttäjiin, kävi ilmi, 

että loppukäyttäjä ei yleensä juurikaan osallistu palvelutuotantoon, mutta heidät 

pyritään kuitenkin pitämään ajan tasalla palveluiden suhteen, varsinkin, jos toi-

meksianto on tullut suoraan heiltä. Toisaalta osa haastateltavista toi esille sen, 

että kommunikoinnissa on myös haasteita, ja syiksi haastateltavat esittivät niin 

Puolustusvoimien organisaatiorakenteesta johtuvia syitä, kuin myös toiminta-

tapa- ja kulttuurieroista johtuvia syitä. Ajatuskartta tilaajan ja käyttäjän välisestä 

kommunikaatiosta on esitetty kuviossa 25. Kokonainen ajatuskartta Puolustus-

voimien sisäisestä kommunikoinnista palvelutuotannon aikana on esitetty liit-

teessä 7. 

 

 

KUVIO 25. Ajatuskartta tilaajan ja käyttäjän välisestä kommunikaatiosta 

 

 

4.4 Palvelujohtaminen 

 

4.4.1 Asiakkaan rooli 

 

Kun haastateltavilta kysyttiin asiakkaan roolia palvelujohtamiseen liittyen, he nä-

kivät se byrokraattisena, jossa asiakas toimii korkean tason työnohjaajana val-

voen, hyväksyen ja maksaen. Asiakkaan vastuina koettiin olevan palvelujen tar-

vitseman datan toimitus, tarpeellisten palveluiden määritys ja palveluihin liittyvien 

asioiden tuominen esiin viiveettä. Asiakkaan velvollisuudeksi koettiin toimia kus-

tannustehokkaasti, käyttäen kuitenkin sitä osaamista, jonka se on kotimaiseen 
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teollisuuteen rakentanut. Asiakkaan oikeuksina haastateltavat puolestaan näki-

vät lähinnä sopimukselliset asiat sekä sen että asiakas saa sen, mitä on tilannut. 

Eräs haastateltavista toi tässä kohtaa myös esiin sen näkemyksen, että teollisuu-

della tulisi olla parempi tilannetieto esimerkiksi sen suhteen, mitä loppukäyttäjä 

tarvitsee ja sitä myötä laajempi vastuu palvelutuotannossa. Ajatuskartta asiakaan 

roolista on esitetty kuviossa 26. Kokonainen ajatuskartta asiakkaan roolista on 

esitetty liitteessä 8. 

 

 

KUVIO 26. Ajatuskartta asiakkaan roolista 

 

 

4.4.2 Palvelujen johtaminen ja ohjaaminen 

 

Kysyttäessä kuinka palveluita johdetaan ja ohjataan, haastateltavat toivat esiin, 

että asiakas johtaa palveluita ohjaamalla ja auttamalla sekä hakemalla tarvitta-

essa lisärahoitusta. Haastatteluista käy ilmi, että päätösvalta on palvelujen suh-

teen osin jakaantunutta ja päätösvalta riippuu päätettävästä asiasta. Teknisissä 

asioissa päätösvaltaa on tyyppi-insinööreilläkin, mutta jos päätökseen liittyy ra-

han käyttöä, nousee päätöksenteko-oikeus usein hierarkiassa ylöspäin ja taso 

riippuu siihen liittyvän rahansumman suuruudesta. Haastateltavat kuvasivat pää-

töksentekokulttuuria byrokraattiseksi, toiminnan ollessa ohjeistettua ja määrät-

tyä, mutta toisaalta selkeäksi ja joustavaksi toimittaessa tiettyjen rajojen puit-

teissa. Hyväksi koettiin se, että isoissa päätöksissä ylempi taso tekee päätökset. 

Jaosjohtajien roolia haastateltavat kuvasivat vastauksissaan merkittäväksi palve-
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luihin liittyvässä päätöksenteossa. Haastateltavat kokivat, että ne, joiden tarvit-

see tehdä palveluntuotantoon liittyen päätöksiä, omaavat tarvittavan päätösval-

lan.  

 

Haastateltavat kokivat, että ylätasolla toiminta on suunniteltua ja perusteltua ja 

joillain osa-alueilla olevan dynaamista, vaikkakin jotkin haastateltavat kuvasivat 

dynaamisuuden olevan usein tulipalojen sammuttelua. Haastateltavat kertoivat-

kin päätöksenteon sujuvan sektoritasolla selkeästi ja yksinkertaisesti, mutta toivat 

samalla esiin sen, että tehokkuuden valvonta ja seuranta on puutteellista. Eräs 

haastateltavista toi esiin, että isoissa ja laajoissa tilauskokonaisuuksissa, jotka 

ovat dynaamisempia, seurannan, valvonnan ja työnohjauksen rooli korostuu. 

Joissain tapauksissa kerrottiin käyttäjän myös osallistuvan palvelunjohtamiseen, 

mikä 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 liitteessä 9. 

 

 

KUVIO 27. Ajatuskartta johtamisesta ja ohjaamisesta osa 1 

 

 

KUVIO 28. Ajatuskartta johtamisesta ja ohjaamisesta osa 2 
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KUVIO 29. Ajatuskartta johtamisesta ja ohjaamisesta osa 3 

 

 

4.4.3 Palvelujen hyödyntäminen ja vaikutusten tunteminen 

 

Palvelujen hyödyntämisen ja niiden vaikutusten tuntemisen osalta haastateltavat 

kertoivat, että palvelut tunnetaan siellä missä ne hankitaan, mutta siirrytäessä 

organisaation ulkopuolelle tietämys palveluista heikkenee. Haastatteluissa tuotiin 

esiin, että tuntemus palveluista on lisääntynyt strategisten kumppanuuksien ja 

Puolustusvoimien yhteisten kykyjen, eli niin sanottujen Joint-kykyjen, myötä. 

Haastatteluissa todettiin myös se, että byrokratia estää usein palvelujen 

laajemman potentiaalin hyödyntämisen. Ajatuskartta palvelujen hyödyntämisestä 

on esitetty kuviossa 30. Kokonainen ajatuskartta palvelujen hyödyntämisestä ja 

niiden vaikutusten tuntemisesta on esitetty liitteessä 10. 

 

 

 

KUVIO 30. Ajatuskartta palvelujen hyödyntämisestä 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 mieltä siitä, että mittaami-

sen taso on heikko ja mitatun tiedon sijaan käytetään yleensä asiantuntija-arvi-

oita. Eräs haastateltava toi esille, että prosesseja tulisi pystyä mittaamaan enem-

män, jotta toiminta ei perustuisi vain niin sanottuihin ”musta tuntuu” -tilastoihin.  

Laskutuksen yhteydessä mittareita hyödynnetään, mutta asioita mitattiin lähinnä 

rahassa, tai sillä, että tilatut tehtävät on suoritettu ja siihen varatut resurssit käy-

tetty ilman alituksia tai ylityksiä. Toinen mitattu asia oli kaluston käytettävyys, 

mutta sen koettiin soveltuvan asiantuntijapalvelujen mittaamiseen huonosti, 

koska palvelut eivät siihen kohdennu kunnolla. Osa haastateltavista kertoi, että 

näitä mitattuja asioita kuitenkin yritetään hyödyntää esimerkiksi vertailemalla saa-

tuja tuloksia edellisvuosien vastaaviin lukuihin. Syiksi puutteelliseen mittaami-

seen osa haastateltavista esitti puuttuvat toimintatavat tai puutteelliset järjestel-

mät. Lisäksi nostettiin esiin, että toimialalla esimerkiksi laatua pidetään itsestään 

selvyytenä, jolloin sitä ei tarvitse mitata. Kaksi haastateltavaa toi myös esiin sen, 

että 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 liitteessä 11. 

 

 

 

KUVIO 31. Ajatuskartta mittaamisesta osa 1 
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KUVIO 32. Ajatuskartta mittaamisesta osa 2 

 

 

KUVIO 33. Ajatuskartta mittaamisesta osa 3 

 

 

4.5.2 Seuranta 

 

Seurannan osalta haastattelut toivat ilmi, että palveluja seurataan lähinnä yläta-

solla ja kaupallisessa mielessä ja että niistä seurataan lähinnä kustannuksia, to-

teumaa ja aikatauluja. Tarkemmalla tasolla asiantuntijat tekevät vain jonkin ver-

ran seurantaa. Osa haastateltavista koki, että palvelujen tilannekuva saattaa olla 

puutteellinen puuttuvien toimintatapojen takia. Haastateltavat kertoivat myös, että 

palveluita seurataan ylätasolla sektorin viikkopalaverien yhteydessä ja palvelun-

tarjoajat raportoivat vuositasolla sitä, tulevatko laskuttamaan sen mitä on suunni-

teltu. Raportoinnin osalta eräs haastatelluista toi ilmi, että usein raportoinniksi riit-

täisi asia esitettynä muutamalla ranskalaisella viivalla. Myös tilannetiedon jaka-

miseen kaivattiin erään haastateltavan mielestä työkaluja.  Ajatuskartat seuran-

nasta on esitetty kuviossa 34 ja kuviossa 35. Kokonainen seurannan ajatuskartta 

on esitetty liitteessä 12. 
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KUVIO 34. Ajatuskartta seurannasta osa 1 

 

 

KUVIO 35. Ajatuskartta seurannasta osa 2 

 

 

4.5.3 Oman toiminnan kehittäminen 

 

Kysyttäessä oman toiminnan kehittämisestä haastateltavat toivat esiin, että aktii-

vinen osallistuminen palveluntuotantoon lisää asiantuntijoiden osaamista. Mutta 

koettiin myös, että hankituilla palveluilla ei ole roolia organisaation oman toimin-

nan kehittämisessä. Useat haastateltavista olivat kuitenkin sitä mieltä, että pal-

veluita ei hyödynnetä oman toiminnan kehittämiseen niin paljon, kuin olisi mah-

dollista. Oman toiminnan kehittämisessä haastateltavat kokivatkin olevan haas-

teita ja eräiksi syiksi tähän nimettiin kiire ja resurssipula ja tehtyjen muutosten on 

koettu olleen joko liian pieniä tai liian suuria sektorin omantoiminnan kehittymisen 

kannalta. Ajatuskartat oman toiminnan kehittämisestä on esitetty kuviossa 36 ja 

kuviossa 37. Kokonainen oman toiminnan kehittämisen ajatuskartta on esitetty 

liitteessä 13. 
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KUVIO 36. Ajatuskartta palvelujen hyödyntämisestä oman toiminnan kehittä-
miseksi 

 

 

KUVIO 37. Ajatuskartta organisaation oman toiminnan kehittämisestä 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 

 

 

5.1 Johtopäätökset 

 

Tässä opinnäytetyössä tutkittiin sitä, kuinka Puolustusvoimissa hankitaan asian-

tuntijapalveluita, joita tarvitaan F/A-18 Hornet kaluston ylläpitämiseksi ja kehittä-

miseksi. Lisäksi tutkittiin kuinka tehokasta hankinta ja palveluiden hyödyntäminen 

on. Tutkimustulosten perusteella palvelujen hankinnan toimintamalli ei vaikuta 

olevan niin tehokas, kuin se voisi olla, siinä esiintyvien lukuisten palvelujen hal-

linnan käytänteisiin liittyvien puutteiden ja haasteiden takia. Nykyisestä toiminta-

mallista näyttää tutkimuksen perusteella osittain puuttuvan nykyaikaisista mal-

leista ominainen dynaamisuus. Puolustusvoimilla on ollut tavoite saavuttaa dy-

naamisuutta palveluissa laajoilla palvelusopimuksilla sekä syventämällä kump-

panuustoimintaa, mutta tutkimustulosten perusteella näyttää siltä, että sitä ei ole 

täysin kyetty saavuttamaan osittain puuttuvien tai puutteellisten käytänteiden ta-

kia. Lisäksi erilaisten toimintakulttuurien ja puuttuvien käytänteiden takia näyttäisi 

palvelujen sujuvuus näyttäisi asiakkaan/tilaajan, käyttäjän ja palveluntoimittajan 

välillä riippuvan usein toimijoiden välisestä henkilötuntemuksesta ja henkilösuh-

teista. Tutkimustulosten mukaan näyttää myös siltä, että dynaamisuus ilmenee 

usein toiminnassa negatiivisina tekijöinä kuten kiireenä ja ennakoimattomiin on-

gelmiin reagointina. 

 

Tutkimustulosten perusteella nykyinen toimintamalli palvelujen hankinnassa 

näyttää olevan varsin perinteinen. Se ei juurikaan näytä hyödyntävän nykyaikai-

sia menetelmiä, kuten asiakasarvon määritystä, mittaus- ja seurantamenetelmiä 

tai johtamismenetelmiä. Toiminta näyttää hyvin pitkälti nojaavan perinteiseen hie-

rarkkiseen ja byrokraattiseen johtamis- ja toimintamalliin. Perinteiseen palvelujen 

hankintamalliin viittaa myös se tutkimuksesta esiin tullut seikka, että päätöksissä 

tukeudutaan usein asiantuntija arvioihin mitattujen tietojen ja niistä tehtyjen ana-

lyysien sijaan.  
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5.2 Pohdintaa tutkimuksesta ja sen tuloksista  

 

Vaikka johtopäätökset saattavatkin antaa negatiivisen kuvan F/A-18 Hornet -ka-

lustojen palvelujen hankinnasta, on hyvä nostaa esiin se, että tulokset viittaavat 

enemmänkin sellaisiin puutteisiin, ongelmiin ja haasteisiin, jotka ovat tyypillisiä 

perinteiselle hankintamallille, sen sijaan, että ne kertoisivat itse organisaatiossa 

olevista ongelmista. Toisin sanoen perinteinen hankintamalli itsessään ohjaa sel-

laiseen toimintaan tai toimintamalliin, joka ilmenee tutkimustuloksista. Tutkimuk-

sen tulokset saattavatkin herättää kaksijakoisia ajatuksia, koska yleisesti ottaen 

Suomessa Puolustusvoimat yhdessä strategisten kumppaneidensa kanssa on 

kyennyt luomaan varsin kustannustehokkaan ja vertailukelpoisen toimintamallin 

hävittäjäkaluston ylläpitämiseksi, turvaten sille itsenäisen operointi kyvyn eri ti-

lanteissa.  

 

Synkkiä pilviä tutkimuksessa havaittujen haasteiden lisäksi tuo seikka, joka jo 

johdannossa tuotiin esiin, eli kustannukset pyrkivät ajan kuluessa nousemaan. 

Tämä aiheuttaa lisäpainetta rajallisilla resursseilla toimivalle Suomelle. Edellä 

mainituista syistä tutkimustuloksia tulisikin tarkastella siitä näkökulmasta, että 

saatamme isossa kuvassa toimia varsin hyvin, mutta kehittämällä toimintaa voisi 

olla mahdollista saada samoilla resursseilla parempi lopputulos. Palvelujen hal-

lintaa kehittämällä kyettäisiin kenties saamaan säästöjä joiltakin osa-alueilta ja 

näin kohdentamaan resursseja toisille osa-alueille kaluston ylläpidossa ja kehit-

tämisessä. 

 

Tutkimustuloksia tulkittaessa on myös muistettava, että tutkittavana ollut organi-

saatio on osa Puolustusvoimien rakennetta ja vaikka osaston henkilöstö koos-

tuukin siviileistä ja erikoisupseereista, on se lähtökohtaisesti sidottu Puolustus-

voimien hierarkkiseen organisaatiorakenteeseen ja toimintatapaan sekä toimin-

takulttuuriin. Tutkimustulosten ja haastattelujen perusteella voidaan havaita, että 

organisaatiossa on pohjimmiltaan hyvä henki ja avoin kommunikointikulttuuri, ja 

ongelmia on osin itsekin tunnistettu ja tuotu avoimesti esiin. Haastattelussa kaikki 

haastateltavat kävivät tässä suhteessa keskustelua avoimesti sekä asioita syväl-

lisesti pohtien, tuoden rohkeasti esiin kokemiaan haasteita.  
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Mitä tulee tehokkuuteen, jolla palveluita hankitaan tai hyödynnetään, absoluutti-

sen tai muunkaan laisen numeerisen arvon määrittäminen on lähes mahdo-

tonta, eikä sitä tässä tutkimuksessakaan lähdetty selvittämään. Se, miksi tällai-

sen arvon selvittäminen on vaikeaa, lähtee jo itsessään perinteisestä hankinta-

mallista, jossa mitattavia asiakkaalle arvoa tuottavia asioita ei määritetä, kuten 

ilmenee Sitran julkaisusta (Pyykkönen 2016, 4-10). Edellä mainitun tiedon ja ha-

vaittujen, tutkimuksen esiin tuoneiden haasteitten takia, hankinta ja hyödyntä-

mien ei vaikuttaisikaan olevan niin tehokkaalla tasolla kuin se voisi olla. Lisäksi 

osa hankitusta asiantuntijapalvelusta on kohdennettu hankintaorganisaation ul-

kopuolelle. Tutkimustulosten perusteella näyttäisi siltä, että asiantuntijapalvelua 

hankkivan organisaation, sitä tuottavan organisaation ja erillisen loppukäyttäjän 

yhteistyötä ja vuorovaikutusta on tarpeellista kehittää. 

 

Tutkimuksessa nousi esiin myös se, että asiakkaalle arvoa tuottavia asioita ei 

juurikaan mitata käytännön tasolla. Suoritettu mittaaminen ja seuranta keskittyy 

joko rahan käytön seurantaan tai isossa kuvassa kaluston käytettävyyden seu-

rantaan. Asioita, joita ei mitata, pyritään seuramaan jollain tasolla asiantuntijoiden 

toimesta, mutta se on vähäisempää. Asiantuntijapalveluiden määritelty runko on 

yleensä selkeä ja pitkäkestoinen, mutta usein toimintaan liittyvä dynaamisuus il-

menee niin kutsuttuna ”tulipalojen sammutteluna”, joka on tuttu ilmiö myös teolli-

suuden puolelta. Yleensä se on seurausta siitä, että tehtäviä ei selkeästi määri-

tetty, mitattu tai seurattu perustuen faktatietoon. Toimittaessa kompleksisten asi-

oiden ja asiantuntijatyön kanssa, tästä seuraa usein se, että ongelmat tulevat 

ennakoimatta ja yllättäen vastaan. Tällöin toiminta on suunnitelmallisen ja ongel-

mia ehkäisevän toiminnan sijaan reaktiivista, keskittyen ratkomaan vastaan tule-

via ongelmia. Tämä aiheuttaa jatkuvaa kiirettä sekä muita työnjohtamiseen ja -

suorittamiseen liittyviä ongelmia. Nämä mittaamiseen ja seurantaan liittyvät 

haasteet nousivatkin esiin tutkimuksessa useassa kohtaa. Toisaalta on hyvä huo-

mioida, että hankittavia palveluita on hyvin eritasoisia ja se väistämättä aiheuttaa 

suuria eroja niin seurannan laajuuteen kuin myös tarkkuuteen. 

 

Palvelukuvauksen laadintaprosessissa, sekä palvelukuvauksen rakenteessa ja 

sisällössä, vaikuttaisi olevan kehitettävää verrattaessa tuloksia Pääesikunnan 

ohjeeseen (2015). Palvelukuvauksen laadintaprosessi vaikuttaa osittain nurinku-

riselta, eikä sen käsittelytapa vastaa täysin sitä henkeä, mikä ohjeessa esitetään. 
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Kun edellä mainittuja tekijöitä yhdistetään, vaikuttaa siltä, että Pääesikunnan 

(2015) julkaisema hankintamääräys HK1206 ja sen sisältämät ohjeet eivät vält-

tämättä ole täysin jalkautuneet osaksi palvelujen hankintaprosessia ja käytän-

teitä. Näihin osin puutteellisiin palvelukuvauksen käsittelykäytänteisiin viittaa se, 

että esimerkiksi palvelukuvauksen käsittelyprosessia kuvattiin erään haastatelta-

van toimesta ”pompotteluksi”. Tähän ja moniin muihin esiin tuotuihin haasteisiin 

voi olla lukuisia muitakin syitä, joita tutkimus ei tuo esille. Tutkimus nosti esille 

kuitenkin sen, että haasteiksi toiminnan kehittämisessä koetaan kiire ja viime 

vuosina supistuneet resurssit. Resurssien osalta onkin hyvä huomata, että sek-

torin henkilöstöresursseihin on voimakkaasti vaikuttanut viime vuosina HX-han-

kinta. Tällä voi olla merkittävä vaikutus siihen, että toiminta on ajoittain poikennut 

hankintamääräyksen HK1206 palvelujenhankintaa käsittelevän liitteen 9 kuvauk-

sista (palveluhankinnan erityispiirteet ja malli palvelukuvauksen laatimisproses-

sista).  

 

Kun pohditaan edellä mainittuja havaintoja ja mietitään niihin liittyviä käytänteitä, 

prosesseja ja toimintamalleja koskien esimerkiksi palvelunkuvauksen- ja palvelu-

jen hallintaan, voidaan huomata, että palveluja on hyvin erilaisia. Tässä työssä 

on pyritty keskittymään asiantuntijapalveluihin, mutta kuten tutkimuksessa ilme-

nee, välillä niiden erottaminen itsenäisiksi kokonaisuuksiksi on vaikeaa, koska ne 

saattavat usein sisältyä osaksi laajempia kaluston huoltopalveluja. Toisaalta ne 

voivat olla hyvin selkeitä ja yksinkertaisia, kuten yksittäisen asian selvittämisteh-

tävät. Asiantuntijapalveluiden osalta monimutkaisimpia voivat olla esimerkiksi jär-

jestelmien kehittämiseen liittyvät palvelut. Tästä seuraa haaste, että toimintatapa 

mikä toimii yhden palvelun kohdalla, ei välttämättä sovellu suoraan toiseen pal-

velukokonaisuuteen, vaan aina tarvitaan tapauskohtaista arviointia. On myös 

muistettava, että joissain tilanteissa materiaali- ja hankintavastuussa oleva Lo-

gistiikkalaitos hankkii palvelukokonaisuuksia, joiden hyödyntäjiin kuuluu muitakin 

puolustusvoimien organisaation osia. 

 

Työn ensisijaisena tavoitteena ja tuloksena oli luoda ja kuvata päivitetty toiminta-

malli, joka pystyisi paremmin vastaamaan 2020-luvun haasteisiin ja HX:n muka-

naan tuomiin muutoksiin. Työn ja tutkimuksen edetessä kävi kuitenkin ilmi, että 

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 teknisenä valmistelijana, kun taas hankintojen kaupallisesta valmis-

telusta vastaa Puolustusvoimien logistiikkalaitoksen kaupallinen osasto. Tästä 

syystä ei ollut mahdollista tämän työn rajoissa lähteä luomaan esitystä koko toi-

mintamallista palvelujen hankinnan osalta. Yhdessä työn tilaajan kanssa päädyt-

tiin keskittymään palvelujen hankinnan teknisen valmistelun osioon ja siinä tutki-

mustulosten perusteella keskeisimmäksi kehityskohteeksi nousseeseen palvelu-

kuvaukseen ja sen käsittelyprosesseihin (ks. luku 5.5).  

 

 

5.3 Tutkimuksen suhde aiempiin tutkimuksiin 

 

Varsin aikaisessa vaiheessa aineiston keräämisen kohdalla tuli vastaan seikka, 

että saman tyyppistä tutkimusasetelmaa, jossa tutkitaan palvelun tilaajan toimin-

taa, ei juurikaan löytynyt. Tämä ei tietenkään tarkoita, etteikö sellaisia olisi, koska 

esimerkiksi terveydenhuollon osalta erilaisia tutkimuksia ja opinnäytetöitä on lu-

kuisia. Niissä palveluasetelma on hieman erilainen, koska asiakas on yleensä 

yksityishenkilö, joten niihin liittyviä tutkimuksia ei laajamittaisesti käyty läpi. Muu-

toin, yrityksistä huolimatta, saman tyyppistä tutkimusta ei tullut vastaan. Löydetyt 

tutkimukset kuitenkin lopulta toteutettiin palveluntoimittajan näkökulmasta ja siitä, 

miten asiakas vaikuttaa palveluntoimittajan toimiin ja palveluntuotantoon, vaikka 

tutkimusten viitekehyksen yhteydessä käsiteltiin laajasti asiakasta ja asiakkaan 

roolia palvelun hankinnassa sekä palvelun tuotannon aikana. Tästä haasteesta 

huolimatta tutkimuksista sai paljon informaatiota, siitä miten asiakkaan rooli vai-

kuttaa erilaisissa palveluissa ja miten rooli on kehittymässä palvelujen hankin-

nassa.  

 

Tutkimuksissa esitetyt seikat siitä, millainen perinteiseksi käsitetty hankintamalli 

on ja millaisia ovat tulevaisuuden toimintamallit ja niiden edut, heijastelevat hyvin 

tämän tutkimuksen tuloksia. Esimerkiksi haasteet, joita perinteisessä hankinta-

mallissa on esitetty olevan (ks. luku 2.4) on tunnistettavissa myös tutkimuksen 

tuloksista. Myöskään useimpia niistä elementeistä, joita tutkimuksissa yhdiste-

tään uudempiin ja kehittyneempiin toimintamalleihin (ks. luku 2.4) ei juurikaan 

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

kimuksissa esiin tulleita seikkoja (ks. luku 2.3.1).  

 

Tutkimuksessa tuli vastaan myös se, kuinka asioiden mittaaminen tai määrittele-

minen koetaan vaikeaksi puhuttaessa palveluista. Kuten teoriassakin esitettiin, 

koettiin myös haastateltujen toimesta palveluihin liittyvät määrittelyt esimerkiksi 

laadun osalta abstrakteiksi ja monitahoisemmiksi, kuin esimerkiksi tavaran han-

kinnassa (ks. luku 2.2.1). Näitä seikkoja esitettiin myös eräiksi syyksi sille, että 

asioita ei mitata tai seurata. Vaikuttaisikin siltä, että saadut tutkimustulokset hei-

jastavat laajemmin aiemmissa tutkimuksissa esille tulleita seikkoja, eivätkä ole 

mitenkään yksittäinen tai paikallinen ilmiö. 

 

 

5.4 Tulevaisuuden tutkimusaiheet 

 

Tutkimuksen myötä heräsi kysymys siitä, miten tässä tutkimuksessa tutkitut asiat 

on koettu niissä julkisen hallinnon hankintayksiköissä, joissa on hyödynnetty uu-

simpia hankintamalleja, kuten allianssimallia, ja ovatko ne muuttaneet organisaa-

tion toimintamallia ja toimintakulttuuria laajemmin. Toinen pohdinta, joka nousi 

työn aikana esiin, oli se, kuinka laajana tässä tutkimuksessa esiin nousseet ilmiöt 

esiintyvät muualla julkisissa hankinnoissa. Kun on seurannut keskustelua julki-

sista hankinnoista ja niiden haasteista, herää kysymys vaikuttaisiko näissäkin on-

gelmissa taustalla resurssiongelmat, kiire sekä palvelujen laatuasioiden määrit-

tämisen hankaluus. 

 

Mielenkiintoista olisi myös selvittää sitä onko vuonna 2018 voimaan tullut päivi-

tetty laki julkisista hankinnoista ja käyttösopimuksista (1397/2016) vaikuttanut 

esimerkiksi palvelujen hankinnan toimintatapoihin. Mitä tulee yhteistoiminnallis-

ten hankintamallien hyödyntämiseen Puolustusvoimien hankintoihin liittyen, olisi 

hyvä tehdä tarkempi tutkimus ja analyysi siitä, onko kaupallisesti mahdollista hyö-

dyntää esimerkiksi allianssimallia PUTU-lain alaisissa hankinnoissa ja jos on, niin 

miten ohjeistusta tulisi päivittää, jotta se tukisi uudenlaisten mallien hyödyntä-

mistä käytännöntasolla. 
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Lisäksi, jotta palvelujen hallintaa sekä palvelukuvauksen määrittely- ja hallinta-

prosesseja voitaisiin edelleen kehittää, voitaisiin valita jokin nykyisistä palveluista 

ja kehittää siihen konkreettiset käytänteet ja toimintatavat hyödyntäen esimerkiksi 

tässä työssä esitettyjä menetelmiä (ks. kappale 5.5).  

 

 

5.5 Palvelukuvausta ja sen hallintaa tehokkaammaksi 

 

5.5.1 Kehittyminen vaatii muutoksia 

 

Kun tarkastellaan työssä esitettyjä tausta-aineistoja, voidaan havaita, että perin-

teisten hankintamallien ongelmiin on maailmalla havahduttu jo vuosituhannen 

taitteessa. Miksi organisaatiot eivät ole siirtyneet tekemään hankintoja parem-

milla menetelmillä? Tällaiset muutokset ovat suuria muutoksia mille tahansa or-

ganisaatiolle, joka tekee hankintoja laajasti, tai jos hankitut palvelut tai projektit 

kestävät vuosia. Lisäksi menetelmien ja toimintamallien kehittyminen kuhunkin 

tarpeeseen sopivaksi vaatii tutkimusta, erilaisia selvityksiä ja analyyseja sekä eri-

tasoisia päätöksiä. Tämä kaikki ottaa aikaa.  

 

Usein olisi helpompaa pysyä tutuissa ja hyvin tunnetuissa toimintatavoissa sen 

sijaan, että lähdetään kohti tuntematonta. Osin tämä johtuu siitä, että lähes väis-

tämättä muutos tuo mukanaan niin muutosvastarintaa, kuin muita pienempiä tai 

suurempia ongelmia, ennen kuin uudet toimintatavat ovat vakiintunut osaksi jo-

kapäiväistä toimintaa. Tarve toiminnan kehittämiselle on kuitenkin ilmeinen ja toi-

saalta, tuskin kukaan haluaa lakata kehittymästä. Sitran julkaisu pitääkin perin-

teisten hankintamallien kohdalla vaarana pysähtyneisyyttä (kuvio 38) (Pyykkönen 

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

 

Muutoksia hankintojen teknisen valmistelun ja hallinnan toimintamalleihin kan-

nattaa lähteä tekemään vaiheittain. Ennen laajamittaista muutosta, prosesseja ja 

toimintatapoja voidaan pilotoida erilaisilla pienemmillä palvelukokonaisuuksilla. 

Näistä pilotoinneista saatujen kokemusten perusteella voidaan toimintaa sitten 

vaiheittain kehittää eteenpäin. 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.) 

 

Esimerkkeinä mahdollisista muutos- ja kehityskohteista voidaan pitää seuraavia 

osa-alueita: 

 

• palvelukuvausten sisällön ja rakenteen kehittäminen edelleen Puolustus-

voimien hankintamääräyksen HK1206 liitteen 9 mukaan 

• palvelukuvausten käsittelyprosessin kehittämien ja kuvaaminen 

• palvelujen kommunikaation sekä palaverikäytäntöjen suunnittelu, kehittä-

minen ja kuvaaminen yhdessä palveluntoimittajien kanssa 

• raportoinnin, mittaamisen ja seurannan kehittäminen yhdessä palveluntoi-

mittajien kanssa 

• visuaalisen johtamisen menetelmien hyödyntäminen. 
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5.5.2 Jatkuvaa kehittämistä 

 

Lähdettäessä tekemään muutoksia, niitä ei pidä nähdä kertaluontoisina tapahtu-

mina, vaan tiedostaa, että kehittymisen tulee olla jatkuvaa. Muutos onkin jossain 

määrin pysyvää olotila. Muutos vaatii rohkeutta, mutta sitä ei kannata lähteä te-

kemään räjäyttämällä kaikkea olemassa olevaa kerralla, vaan yleisesti muutoksia 

suositellaan tehtäväksi vaiheittain. Erään kehittämismallin tarjoaa CMMi:n julkai-

sussa esitetty SEI:n IDEAL-malli, joka on esitetty kuviossa 39 (Gallagher ym. 

2011, 5).  

 

 

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

 

Vaiheittaisilla muutoksilla voidaan ajatella sitä, että valitaan jokin palvelu, jossa 

uusia toimintamalleja lähdetään pilotoimaan. Pilotoinnin tarkoituksena on lähteä 

kokeilemaan ja keräämään lisätietoa muutoksen vaikutuksista, sekä siitä, mitkä 

ratkaisut toimivat ja mitkä eivät. On tärkeää tiedostaa ja varautua siihen, että 

kaikki menetelmät ja ideat eivät toimi.  

 

Tarkastellessa tarjolla olevia uudenlaisia toimintamalleja, voidaan havaita, että 

yhteistä näille malleille on tiivis yhteistyö tilaajan ja toimittajan välillä jo ennen 

varsinaista hankintasopimusta, sekä sen jälkeen (ks. luku 2.6). Eroina malleille 
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voidaan karkeasti todeta olevan niiden kaupalliset ratkaisut. Esimerkiksi allians-

simalli edustaa mallien viimeisintä evoluutiota, ja siihen on yhteistoiminnan lisäksi 

tuotu kaupallinen kannustinmalli, jolla toimittajaa pyritään kannustamaan palve-

lujen kehittämistä. Tässä työssä ei ole käsitelty palvelujen hankintaa kaupalli-

sesta näkökulmasta, vaan enemmänkin teknisen sisällön määrittämisen ja hallin-

nan toimintatapojen ja -prosessien näkökulmasta. Tästä syystä myöskään erilai-

sia kaupallisia ratkaisuja tai kannustinmalleja ei ole työssä huomioitu.  

 

Mikä on sitten perinteisen toimintamallin ja uusien yhteistoimintaa korostavien 

mallien ero, koska tehdäänhän yhteistyötä nykyäänkin? Yksi ero tulee uudenlai-

sesta riskien jakotavasta, jossa tilaaja ottaa aiempaa enemmän riskiä kannetta-

vakseen. Toinen selkeä ero tulee siitä, että asioita suunnitellaan ja johdetaan pal-

jon enemmän yhdessä. Päätöksen teko pyritään malleissa viemään mahdollisim-

man lähelle toteutusta, jotta prosessit eivät pysähdy esimerkiksi odottamaan ul-

kopuolista päätöksen tekoa. Eroja perinteiseen toimintamalliin ja uudenlaiseen 

ajatteluun voidaan myös hahmottaa kuvion 40 avulla (Raheja n.d.).  
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KUVIO 40. Muutosten tunnusmerkit organisaation toimintatapamuutosten kään-
nepisteessä (Raheja n.d.) 

 

Lisäksi uudemmat mallit keskittyvät pelkkien työsuoritteiden toteumien sijaan vai-

kuttavuuteen ja arvon tuottamiseen tilaajalle tai käyttäjälle. Tämä ero voidaan ha-

vaita siitäkin, että nykyinen ohjeistus (Pääesikunta 2015) pitäytyy perinteisessä 

tavassa sitoa maksuperusteet työsuoritusten toteutumisen todentamisessa, 

vaikka se huomioikin palvelujen hankinnan erityispiirteet. Yhteistoiminnallisessa 

toimintamallissa tilaajan, palveluntoimittajan sekä käyttäjän suhde voidaankin 

systeemiajattelua hyödyntäen nähdä yhdessä toimivana koneistona, joka toimii 

niin ketterästi kuin sen osatekijät toimivat. Näiden palvelun osatekijöiden suh-

detta on kuvattu kuviossa 41 (Chawanasunthornpot, 2018).  
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KUVIO 41. Julkisen hankinnan kiihdytys alkuperäistä kuvaa mukaillen (Cha-
wanasunthornpot, 2018) 

 

Asetelma voidaan myös kuvata kolmen lenkin ketjuna. Jos pyritään vahvista-

maan ketjua vaihtamalla vain yksi lenkki, ei kokonaisuudesta tule vahvempaa. 

Sama on ketteryyden kanssa. Jotta esimerkiksi koko palvelukokonaisuus olisi 

ketterä, tulee sen kaikkien osien olla myös ketteriä. Suuri muutos aiempaan on 

siis pyrkimys päätöksentekotason madaltamiseen eri menetelmin. Tämä tekee 

myös toimintakulttuurin muutoksesta merkittävän. Toisaalta Puolustusvoimissa 

tietyt päätökset on tehtävä riittävän korkealla tasolla, eikä niitä voida tehdä pal-

veluorganisaation tasolla. Tämä tulee huomioida suunnittelussa ja riskienhallin-

nassa siten, että päätöksenteot on ennakoitu, aikataulutettu ja valmisteltu niin, 

että ne tukevat mahdollisimman hyvin toiminnan ketteryyttä. Lisäksi ylätason 

päätöksillä tulisi pyrkiä luomaan sellaiset toimintaedellytykset ja valmiit mallit toi-

mivalle palveluorganisaatiolle, että organisaatio voi toimia mahdollisimman paljon 

häiriöttömästi ja ketterästi. Tämä vaati palvelun hallinnalta paljon ennakointia ja 

suunnitelmallisuutta, jotta toimivan palveluorganisaation toiminta ei keskeydy tai 

vaikeudu ulkopuolisten toimintojen takia. Tämä lisääntyvä yhteistoiminta on mer-

kittävä toimintakulttuurin muutos ja vaati suurta luottamusta toimijoiden välillä 

sekä läpinäkyviä toimintatapoja ja organisaatioita.  
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5.5.3 Tehokkuutta ja ketteryyttä palvelukuvauksen hallintaan 

 

Vaikka työn eräänä tavoitteena oli kuvaa uudenlainen toimintamalli, tulee tässä 

vastaan tietyt rajoitteet, jotka ovat kirkastuneet työn aikana. Olisi erittäin vaikea 

luoda yksi yksiselitteinen ja selkeä palvelun hankinnan toimintamalliehdotus, joka 

kattaisi asiantuntijapalvelut, joita Puolustusvoimat tarvitsee tulevaisuudessa uu-

den hävittäjäkaluston ylläpitämiseksi. Uuden konekaluston hankintaprosessi on 

edelleen kesken ja päätöksen Suomen uudesta hävittäjäkalustosta odotetaan ta-

pahtuvaksi vuoden 2021 lopussa. Kohdejärjestelmä ei ole tiedossa työ aikana, 

eikä sitä voi lähteä ennakoimaan. Myös uuden ajatusmallin mukaiset palvelut ja 

niiden tarkka toteutus riippuvat siitä, mikä on asiakkaan tai käyttäjän tarve. Tarkka 

ratkaisu voidaankin rakentaa vasta, kun tarve on tiedossa. Lisäksi vastuut palve-

lujen hankinnan teknisestä ja kaupallisesta valmistelusta ovat jakautuneet eri or-

ganisaatioille, joten tässä työssä keskityttiin palvelujen tekniseen määrittelyyn ja 

ohjaamiseen. 

 

Kehitystehtävän osana tehdyssä tutkimuksessa tunnistettiin kehityskohteita, 

jotka liittyvät nimenomaan palvelujen teknisen sisällön määrittämiseen ja hallin-

taan. Käytännössä nämä kehityskohteet liittyvät hyvin pitkälti palvelukuvauksen 

laadintaan ja sen hallintaan palveluntuotannon aikana. Tämän takia työssä esi-

tetään ehdotus palvelukuvauksen määrittelyprosessista ja sen hallintamallista, 

jota voidaan lähteä pilotoimaan ja jatkokehittämään jollain soveltuvalla palvelu-

kokonaisuudella. Huomioitavaa on, että prosessi ja sen kompleksisuus riippuu 

hankittavan palvelun monimuotoisuudesta. Hyvin yksinkertaisen palvelun kanssa 

toimintamalli ei välttämättä poikkea nykyisestä, eikä se ole tarpeenkaan. Sen si-

jaan kompleksisemmissa palveluissa saadaan mallin erot paremmin esiin ja tämä 

tulisikin huomioida pilotoitavaa palvelua valittaessa. 

 

Palvelukuvauksen käsittelyn prosessi noudattaa hankintavaiheessa Puolustus-

voimien hankintamääräyksen HK1206 mallia. Hankintavaiheen jälkeen, perintei-

seen mallin verrattuna, toimintaan lisätään selkeä suunnitteluvaihe, jossa hankin-

tavaiheessa määriteltyä palvelukuvausta tarkennetaan teknisesti tilaajan ja pal-

veluntoimittajan asiantuntijoiden toimesta. Tässä suunnittelussa henkilöiden tu-

lee olla asiantuntijoita ja heitä, jotka toimivat päivittäin 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) yhdessä käyttäjän kanssa (jos eri kuin tilaaja) 

selvittää sen mitä palveluita käyttäjä tarvitsee ja mitä se palveluilta odottaa. Tä-

män pohjalta hankintayksikkö luo palvelun sisältökuvauksen. On huomioitava, 

että palvelukuvaukseen ei kuvata tarkkaan sitä, miten palvelu tulee toteuttaa, 

vaan se mitä palvelulta tarvitaan ja vaaditaan. Näihin tarpeisiin palveluntarjoaja 

tai -tarjoajat pyrkivät omilla ratkaisuillaan ja täydennetyillä palvelukuvauksilla vas-

taamaan omassa tarjouksessaan. On myös huomioitava, että valitulla hankinta-

menetelmällä on vaikutusta. Esimerkiksi neuvottelumenettely ja kilpailullinen 

neuvottelumenettely voivat auttaa vaatimusten ja niihin soveltuvan ratkaisun ke-

hittämisessä ennen varsinaista hankintapäätöstä. Hankintavaiheen yksinkertais-

tettu prosessi on esitetty kuviossa 43. 

 

 

KUVIO 43. Hankintavaihe hankintamääräyksen pohjalta (Pääesikunta 2015) 

 

Palvelukuvaukseen tulisi kuvata esimerkiksi raportointivaatimukset, kuvaus käyt-

täjän odottamasta hyödystä ja toimintakuvaus. Kuvauksissa tulee välttää liian 

tarkkoja yksityiskohtia koskien toiminnan suorittamista siltä osin, kuin se koskee 

ydinpalvelua, joka on toimittajan vastuulla. Sen sijaan vaatimukset ja odotukset 

koskien toimintaan ydinpalveluun liittyvän asiakaspalvelun osalta tulisi kuvata 

selkeästi. Esimerkkinä voidaan mainita odotukset siitä, kuinka kommunikointi to-

teutetaan palvelun aikana tilaajan ja palveluntarjoajan välillä. 
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Raportointivaatimuksia määrittäessä on tilaajan muistettava omat tarpeensa. Jos 

palvelua on tarkoitus seurata viikkotasolla, on raportoinnin oltava riittävän tiheää. 

On oltava selkeä kuvaus siitä, millaisia raportteja laaditaan ja koska niitä odote-

taan. Viikkotasolla raportiksi voi riittää muutaman ydinkohdan esittämien ranska-

laisilla viivoilla ja raportointivälineenä sähköposti. Kuukausi- tai vuositasolla voi 

raportointi olla kattavampaa. Raportoinnissa olisi hyvä hyödyntää mahdollisuuk-

sien mukaan visuaalista esitystapaa, jossa mittarit ovat johdettu palvelun vaati-

muksista. Nämä on aina mietittävä palvelu- ja hallintatarve kohtaisesti. Palvelu-

sopimusta rakennettaessa ja neuvoteltaessa tulisi palvelukuvauksen rooli mää-

rittää niin, että sitä pystytään tarvittaessa joustavasti päivittämään palvelutuotan-

non aikana, varsinkin sen osalta miten yhteistoimintaa kehitettään.  

 

On huomattava, että hankintasopimuksen tulee sisältää tiedot tilaajan (ostajan) 

ja toimittajan välisistä vastuista ja tehtävistä sekä ehdot koskien avainhenkilöiden 

muutoksia. Tämän lisäksi palvelukuvauksen oheen olisi hyvä luoda organisaa-

tiokuvaus, jossa on kuvattu roolit ja tehtävät varsinkin asiakasrajapinnassa. Li-

säksi palvelulle tulisi asettaa selkeä ohjausryhmä, joka koostuu käyttäjän, tilaajan 

ja toimittajan edustajista. Ohjausryhmän rooli ja tehtävät olisi hyvä avata osaksi 

palvelunkuvausta. Pelkän organisaatiokuvauksen lisäksi palvelulle tulisi muodos-

taa toimijoiden yhteinen hallinnollinen rakenne ja organisaatio, joka on täysin lä-

pinäkyvä ja joka pyrkii yhdessä toteuttamaan palvelun, joka parhaalla tavalla täyt-

tää asiakkaan tai käyttäjän tarpeet. Nämä asiat voidaan suunnitella ja kuvata tar-

kemmin päivittämällä palvelukuvausta suunnitteluvaiheessa. Oleellista olisi myös 

pyrkiä suunnitteluvaiheessa luomaan yhdessä tekemisen henki, ja sitä tukevat 

käytänteet ja toimintatavat osaksi palvelun hallintaa.  

 

Suunnitteluvaihe on tilaussopimuksen ja toteutuksen välinen vaihe, jonka tarkoi-

tuksena on, että henkilöt, jotka toimivat palvelun toteutuksen aikana aktiivisesti 

asiakas-toimittaja-rajapinnassa, suunnittelevat käytännön toimintatavat ja käy-

tänteet sekä tarvittaessa tarkentavat palvelukuvausta tältä osin. Kuviossa 45 on 

esitetty, kuinka ennen palvelun toteutusvaiheeseen siirtymistä toteutetaan erilli-

nen suunnitteluvaihe, jossa asiantuntijat yhdessä luovat käytännön toimintatavat 

ja menetelmät. 
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KUVIO 44. Suunnittelu- ja toteutusvaihe 

 

Suunnitteluvaiheen ensisijainen tarkoitus onkin luoda tilaajan ja toimittajan välille 

rutiinit ja toimintatavat, joilla pyritään ennaltaehkäisemään ongelmia ja ristiriitoja 

sekä mahdollistamaan laadukas palvelu ja jatkuvasti kehittymään pyrkivä toi-

minta. Molemmilla osapuolilla on velvollisuus tuoda muutostarpeet esiin palvelun 

tuotannon aikana, mutta tätä varten suunnitteluvaiheessa on määritettävä tar-

kemmat toimintatavat muutosten hallinnalle. Muutosten suhteen olisi hyvä luoda 

selkeä kriteeristö, milloin muutos edellyttää esimerkiksi johtoryhmän päätöstä tai 

muun ylemmän tahon päätöksentekoa ja milloin päätös voidaan tehdä päivittäi-

sen palvelunhallinnan piirissä. Kriteeristön tulisi ottaa huomioon muutkin kuin 

muutosten rahalliset vaikutukset. 

 

Lisäksi suunnitteluvaiheessa olisi hyvä, jos toimittaja ja tilaaja yhdessä tekisivät 

analyysin tilaajan tarpeista. Näin voitaisiin varmistaa, että palvelun sisältö ja ku-

vaus sisältävät kaikki elementit, joita palvelulta odotetaan ja tarvitaan. Lisäksi voi-

daan tunnistaa palveluprosessista mitattavat asiat ja kehittää käytänteet ja me-

netelmät, joilla asioita mitataan ja mittaamiseen tarvittavaa dataa kerätään. Pal-

velukuvauksen tulisi lähtökohtaisesti sisältää kuvaus siitä, odotetaanko palvelun 

toimittajalta mahdollisimman tehokasta ennalta suunnitellun palvelun tuotantoa 

vai odotetaanko myös reagointikykyä yllättäviin muutoksiin. Näiden vaatimusten 

eroavaisuudet voivat olennaisesti vaikuttaa siihen, miten palvelu määritellään ja 

resursoidaan. Tehokkuuden ja joustavuuden yhdistäminen saattaa taas vaatia 

käytänteiltä ja resursseilta erilaisia kompromisseja, verrattuna siihen, että pyri-

tään mahdollisimman tehokkaasti toteuttamaan ennalta suunniteltu palvelu.  

 

Suunnitteluvaihe tulisi mahdollisuuksien mukaan suorittaa yhteistyössä toimitta-

jan ja tilaajan asiantuntijoiden välillä. Mikäli palvelun käyttäjä on eri kuin palvelun 



95 

 

tilaaja ja tällä on keskeinen rooli palvelun aikana, on hyvä ottaa käyttäjä mukaan 

suunnitteluvaiheeseen, vaikka tilaaja edustaisikin käyttäjää palvelun aikana.  

 

Luodut tarkennukset ja kuvaukset tulisi pitää mahdollisimman kevyenä, siten että 

niiden päivittämistä ja ylläpitoa ei koeta liian hankaliksi, muutoin on vaarana, että 

ne eivät muodostu aktiivisiksi työkaluiksi palvelun hallinnassa. On huomattava, 

että tässä yhteydessä tilaajan mahdollisesti täytyy laatia sopimuksen hallinta-

suunnitelma, jossa määritetään esimerkiksi hoidettavat tehtävät, toimittajalle toi-

mitettava tieto sekä valvonta menetelmät (Pääesikunta 2015, 11).  

 

 

5.5.4 Asiakkaan tarpeet näkyväksi 

 

Jotta suunnitteluvaiheessa voitaisiin paremmin tunnistaa asiakkaan tarpeet ja nii-

hin tarvittavat tukiprosessit, on maailmalla tarjolla esimerkiksi palvelumuotoilun 

menetelmiä, joita voidaan tässä yhteydessä hyödyntää palveluiden asiakasläh-

töiseen kehittämiseen. Kyseessä ovat asiakaspolku ja ”Service Blueprinting” eli 

palveluketjuanalyysi. Niiden tarkoituksena on tunnistaa ja kuvata tarkasti, kuinka 

palvelu toimii ja mitä asiakas tarvitsee. Tarkoitus on löytää vastaus kysymykseen 

”mitä”, mutta samalla ymmärtää ”miksi”. Prosessi pyrkii: 

• tunnistamaan asiakkaan tarpeet ja tehtävät 

• tunnistamaan kontaktipisteet, joissa asiakas ja toimittaja ovat vuorovaiku-

tuksessa 

• tunnistamaan tehtävät, joilla asiakkaan tarpeet täytetään 

• tunnistamaan prosessit, joita tarvitaan tehtävien suorittamiseksi 

• tunnistamaan tarvittavat työkalut ja menetelmät, joita tarvitaan tehtävien 

suorittamiseksi. 

(Työtehoseura n.d.) 

 

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

 

Tutkimusvaiheessa kerätään tietoa ja ymmärrystä, joita tarvitaan määrittely- sekä 

kehittämis- ja ideointivaiheessa. Tässä vaiheessa palveluntarjoajalla on iso rooli 

tiedon keräämisessä. Tiedon keräys tapahtuu esimerkiksi haastattelemalla asi-

akkaan edustajia ja keräämällä palveluun liittyvää aiempaa dataa. Määrittämis-

vaiheessa osapuolet voivat yhdessä analysoida aineistoa läpi ja sen myötä luo-

kitella ja visualisoida, pyrkien muodostamaan yhteinen kuva palvelusta ja sen 

mahdollisesti tarvitsemista kehityskohteista. Kehittämis- ja ideointivaiheessa py-

ritään yhdessä löytämään ratkaisuja kehityskohteisiin. Pyrkimyksenä on löytää 

paljon ideoita, joista voidaan valita sellaisia, joita lähdetään viemään eteenpäin 

jatkotehtävinä. Toteutusvaiheessa valitut ideat pyritään viemään käytäntöön ja 

niitä voidaan vielä esimerkiksi jatkojalostaa tai vaikka hylätä. (Työtehoseura n.d.) 

 

Se, että toimittajan odotetaan hyödyntävän tällaista menetelmää yhdessä tilaajan 

kanssa, tulisi kuvata palvelunkuvauksessa jo tarjouspyyntövaiheessa, sillä pal-

veluntarjoajalla on keskeinen rooli tunnistaa asiakkaan tarpeet sen ohella mitä 

asiakas on itse tuonut esiin palvelukuvauksessa. Lisäksi tulee huomioida, että 
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tällaisten uusien menetelmien pilotointi voi vaatia paljon valmistelua, ja mahdolli-

sesti kouluttautumista menetelmien käyttämiseen, jotta menetelmistä saadaan irti 

se hyöty mitä niillä tavoitellaan. 

 

 

5.6 Selvitys strategisten kumppaneiden asiantuntijoiden hyödyntämi-

sestä Puolustusvoimien väliaikaisena henkilöstönä  

 

Tälle työlle oli asetettu sekundäärinen tavoite käsitellä lyhyesti, mitä mahdolli-

suuksia tai riskejä liittyy esimerkkisi asiantuntijan siirtämiseen väliaikaisesti pal-

veluntoimittajan palveluksesta tilaajan palvelukseen. Tehdyn lyhyen selvityksen 

perusteella edellä mainitun kaltainen tilanne on erittäin haastava sopia esimer-

kiksi valtionhallinnon ja yksityisen sektorin varsin erilaisista työehto- ja palkkaus-

järjestelyiden takia. Tämä haaste korostuu eritoten korkeasti koulutettujen asian-

tuntijatason työntekijöiden kohdalla. Tiivistelmä tehdystä selvityksestä ja siihen 

liittyvästä pohdinnasta on esitetty liitteessä 1.  

 

 

5.7 Lopuksi 

 

Tässä työssä esitetyt esimerkit ja menetelmät ovat vain pintaraapaisu siitä, mil-

laisilla keinoilla ja menetelmillä palveluntuotantoon voidaan luoda lisää tehok-

kuutta ja ketteryyttä. Esimerkiksi palvelumuotoilun menetelmät tarjoavat useita 

käytännön työkaluja palvelun ja sen prosessien kuvaamiseen sekä tunnistami-

seen. Yhteistoiminnalliset mallit taas tarjoavat mahdollisuuksia uudenlaiselle toi-

mintaraameille, joissa näitä käytännön menetelmiä voidaan soveltaa ja jatkoke-

hittää Puolustusvoimien toimintaympäristöön sopivaksi. Tämä kehitystyö voidaan 

ja tulisi tehdä yhdessä Puolustusvoimien kumppaneiden kanssa, jotta kyettäisiin 

tuottamaan entistä tehokkaampaa ja laadukkaampaa palvelua Puolustusvoimien 

tarpeisiin. 

 

Yhteistoiminnallisista malleista allianssimallia on hyödynnetty Suomessakin eri-

laisissa rakennushankkeissa, joista eräs esimerkki on Tampereen rantatunneli.  

A-insinöörit on tuonut esiin (2020), että allianssimallia on pääosin hyödynnetty 

kehitysprojekteissa ja mallin hyödyntäminen jatkuvissa palveluissa on Suomessa 
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uutta. A-insinöörit ovat hyödyntäneet mallia omassa ICT-palvelujen kilpailutuk-

sessa, ja A-insinöörien toimitusjohtaja Jyrki Keinänen uskookin, että allianssimalli 

toimii myös muilla toimialoilla. Keinänen muistuttaa kuitenkin, että mallin käyttä-

minen vaatii paljon pois oppimista, vaikka yhteistoiminnan oppiminen ei olekaan 

vaikeaa. (A-insinöörit 2020.)  

 

On hyvä muistaa, että uudenlainen toimintamalli tai perinteinen toimintamalli ei-

vät ole toisiaan pois sulkevia. Julkisissa hankinnoissa yleisestikin, hankinnan pe-

rusteet ja hankittavan palvelun sisältö ja tyyppi huomioiden, on tehtävä aina ana-

lyysi soveltuvimmasta hankintamenetelmästä. Yhteistoiminnallisia malleja suosi-

tellaankin usein vaihtoehdoksi silloin, kun kyseessä on erittäin monimutkainen ja 

riskejä sisältävä toteutus. Vaikkei toteutettaisikaan esimerkiksi projektiallianssi-

mallia, niin yhteistoiminallisten mallien käyttämistä menetelmistä ja periaatteista 

voidaan silti ottaa mallia ja hyödyntää niitä vaikka kehittämään perinteisen toimin-

tamallin kommunikointi ja johtamiskäytäntöjä. Menetelmien ja toimintatapojen ke-

hittämiseen hyvää taustatietoa tarjoaa esimerkiksi VTT:n julkaisut sekä CMMI® 

for Acquisition kirja, joka pohjaa USA:n puolustushallinnon tarpeeseen tehdä ket-

terämpiä hankintoja. Kirja tarjoaakin käytännön toiminta- ja prosessimalleja, joilla 

kyetään tekemään hankinnoista ketterämpiä. Liitteessä 13 on esitetty otteena joi-

tain kirjassa esitettyjä ketterän hankinnan periaatteita. 
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LIITTEET 

Liite 1. Strategistenkumppaneiden työntekijöiden hyödyntäminen Puolustusvoi-

mien väliaikaisena henkilöstönä 

Kehitystyön toissijaisena tavoitteena oli käsitellä lyhyesti mahdollisuuksia hyö-

dyntää strategisten kumppanuus yritysten asiantuntijoita väliaikaisesti Puolustus-

voimien henkilöstönä ja käsitellä siihen liittyviä haasteita ja mahdollisuuksia. Ti-

lanne, jossa tällainen tarve voi tulla vastaan on esimerkiksi sellaisessa tilan-

teessa, jossa työn suorittamiseen tarvittava asiantuntija osaaminen on yksityisen 

sektorin toimijalla, mutta työn suorittamiseen tarvittava tieto on vain Puolustus-

voimien hallussa ja jokin tietoturvaan liittyvä seikat, kuten tiedonluovutukseen liit-

tyvät sopimukset, estävät sen luovuttamisen kolmannelle osapuolelle.  

 

Ensimmäisenä tällaisessa tauksessa olisi ehkä syytä huomioida se, että vaikka 

sekä Puolustusvoimien työsopimussuhteisissa tehtävissä että kotimaisen teolli-

suuden työsopimussuhteisissa tehtävissä noudatetaan samaa työsopimuslakia, 

niin molemmilla aloilla noudatetaan eri työehtosopimuksia. Esimerkiksi Puolus-

tusvoimissa työsopimusehtojen osalta noudatetaan valtion virka- ja työehtosopi-

musta (Valtionvarainministeriö 2020), kun taas kotimaisessa puolustusteollisuu-

dessa noudatetaan niitä työehtosopimuksia, joista alan työnantaja- ja työnteki-

jäyhdistykset ovat sopineet työnantajajärjestöjen (Työ- ja elinkeinoministeriö 

2020a). Lisäksi henkilöstöryhmien välillä voi olla teollisuudessa erilaisia sopimuk-

sia työehdoista ja palkkauksesta kuten käy ilmi esimerkkitapauksessa Partiassa 

(2020), jossa työntekijöiden ja toimihenkilöiden palkka määräytyy työehtosopi-

muksissa sovittujen palkkausjärjestelmien perusteella, kun taas ylempien toimi-

henkilöiden palkat sovitaan työntekijän ja työantajan kahdenvälisellä työsopimuk-

sella, jonka yhteydessä voidaan hyödyntää tehtävän vaativuuden arvioinnissa 

esimerkiksi IPE-järjestelmän (International Position Evaluation) mukaista arvioin-

tia (Patria 2020). Lisäksi teollisuudessa työntekijöiden etuihin saattaa usein kuu-

lua tulospalkkiojärjestelmä, joka muodostaa osan työntekijöiden vuotuisesta pal-

kasta, kuten Partia ja Insta esimerkiksi markkinoivat työsuhde-etujaan omilla 

verkko sivuillaan (Insta 2020) (Patria 2020). Puolustusvoimissa taas esimerkiksi 

erikoisupseerien sekä siviilien johto- ja asiantuntijatehtävien osalta käytetään 
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ESJA-tehtävänvaativuuden arviointijärjestelmään. Palkkaus muodostuu henkilö-

kohtaisesta- ja tehtäväkohtaisesta palkanosasta. Henkilökohtainen palkanosa 

muodostuu sen perusteella, kuinka työntekijä saavuttaa hänelle asetetut tavoit-

teet Henkilökohtainen palkanosan suuruus voi olla korkeintaan 37% tehtäväkoh-

taisesta palkanosasta (Puolustusvoimat 2020).  

 

Vaikka eri osapuolien välisellä sopimisella ja joustamisella voitaisiinkin asiantun-

tijana toimivan työntekijän työaika, palkka ja lomakertymä asioiden suhteen lain 

ja työehtosopimusten mukainen ratkaisu, ei edellä esitettyjen työehto ja palkka 

erojen perusteella sopiminen ole välttämättä kovinkaan helppoa niin, että se tyy-

dyttäisi kaikkia osapuolia ja olisi myös tasapuolista organisaatioiden muun hen-

kilöstön näkökulmasta. On myös hyvä huomioida se, että valtionvarainministeriö 

(2020) on lausunut valtiosta työnantajana ja valtion henkilöstön tasa-arvoisesta 

ja yhdenvertaisesta kohtelusta seuraavaa: ”Henkilöstön tasa-arvoinen ja yhden-

vertainen kohtelu on työnantajan lakisääteinen velvollisuus ja osa hyvää johta-

mista ja työelämää. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistäminen työssä paran-

taa henkilöstön työhyvinvointia ja tukee organisaation tuloksellisuutta ja työnan-

tajakuvaa (Valtionvarainministeriö 2020).”  

 

Eräs mahdollista jatkoselvitystä vaativa mahdollisuus voisi olla tällaisten tapaus-

ten varalta käyttää hyödyksi asevelvollisuudesta säädetyn lain (2007/1438) suo-

mia mahdollisuuksia, joilla asevelvolliset voidaan tarvittaessa määrätä esimer-

kiksi kertausharjoituksiin (2007/1438). Kuten Pääesikunta (2016) yleisessä pal-

velusohjesäännöissä (2016b) toteaa, Puolustusvoimien henkilöstöön kuuluu so-

tilas- ja siviilihenkilöstöä mukaan lukien sotilashenkilöstöön laskettavat reserviläi-

set, silloin kun reserviläiset ovat suorittamassa palvelustaan (Pääesikunta ym. 

2016b).  

 

Olisi kuitenkin syytä huomioida kaksi asiaan vaikuttavaa tekijää tätä vaihtoehtoa 

pohdittaessa. Ensinnäkin se, että yksityisellä sektorilla on kertausharjoitusten 

osalta erilaisia käytäntöjä työntekijän palkan maksamisesta kertausharjoitus 

ajalta. Esimerkiksi teknologiateollisuuden ylempien toimihenkilöiden työehtosopi-

muksessa (2020) suositellaan täyden palkkaedun maksamista kertausharjoitus-

ajalta (YTN, 2020). Toiseksi se, että tällaisessa tilanteessa työn tekijä irrotettaisiin 
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emoyrityksestä Puolustusvoimiin tekemään mahdollisesti samaa asiantuntija-

työtä, josta yritys normaalisti laskuttaisi Puolustusvoimia, saattaisi se aiheuttaa 

taloudellisia painetta ja haasteita työntekijän työantajalle, jos se jatkaisi palkan 

maksua tällaiselta ajalta. On muistettava, että palkan maksu kertausharjoitus-

ajalta on vain suositus eikä varsinaista palkanmaksu velvoitetta ole. Mikäli työn-

antaja pidättäytyisi palkan maksamisesta tällaiselta ajalta, saattaisi se työntekijän 

varsin epäedulliseen asemaan, jossa hän ei saisi normaalia palkkaa siitä työstä, 

jota hän normaalisti tekee työnantajalleen. Lisäksi kertausharjoitusten tarkoitus 

on harjoittaa reserviläistä omaan sodan ajan joukkoonsa ja tehtäväänsä. Vaikka 

kumppaniyritysten asiantuntijoiden sodan ajan tehtävä olisikin vastaava, kuin hä-

nen työtehtävänsä, vaikeuttaisi kertausharjoitusten käyttäminen muuhun kuin 

poikkeusolojen harjoitteluun kohtuuttomasti yritysten toiminnan suunnittelua ja 

vääristäisi myös yritysten välistä kilpailuasetelmaa.   

 

Näihin molempiin edellä esitettyihin vaihtoehtoihin liittyy monia eri haasteita ja 

jotta niihin liittyviä haasteita ja mahdollisuuksia sekä mahdollisen uuden säänte-

lyn tarvetta kyettäisiin ymmärtämään paremmin, vaatisi se syvällisempää pereh-

tymistä lakeihin ja ohjeisiin, jotka näistä asioista on säädetty. Näin laaja selvitys 

ei kuulu tämän kehitystehtävän tai siihen liittyvän tutkimuksen rajaukseen. 
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Liite 2. Haastattelukysymykset 

HAASTATTELU F/A-18 HORNET ASINATUNTIJAPALVELUIDEN HANKIN-
NASTA 

 

• Kerro itsestäsi, työhistoriastasi ja taustastasi koskien asiantuntijapalvelui-

den hankintaa? 

 

• Miten kuvailisit hankittavavia palveluja sekä niiden hankintamallia ja pro-

sessia? 

 

• Palvelujen hankintaan liittyy palvelukuvaus tai toiselta nimeltään toiminta-

kuvaus. Kun palveluita ollaan hankkimassa, kerro millaisella prosessilla 

mielestäsi tämä palvelukuvaus tuotetaan? 

 

• Kerro näkemyksesi siitä, kuinka palvelutoteutuksen aikana kommunikoi-

daan ja edistetään hankittua projektia tai palvelua suhteessa eri sidos-

ryhmiin. 

 

• Kuinka mielestäsi sidosryhmien vaikutus toteutuksen onnistumiseen on 

huomioitu ja kuinka toiminnan/prosessin läpinäkyvyys on hoidettu?  

 

• Mitkä ovat mielestäsi asiakkaan velvollisuudet ja oikeudet palveluntuo-

tannossa? 

 

• Kuka mielestäsi johtaa ja millä tavoin nykyisessä toimintamallissa toimit-

tajan palveluntuotantoa ja onko tällä tahoilla tarvittava päätösvalta tai 

tieto käytettävissä? 

 

• Kuinka mielestäsi hankittujen palvelujen tehokkuutta ja vaikuttavuutta 

(kustannustehokkuutta) mitataan/seurataan? 

 

• Kuinka mielestäsi hankittuja projekteja ja palveluita on hyödynnetty orga-

nisaation oman osaamisen ja toiminnan kehittämisessä? 
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Liite 3. Tiivistelmä tuloksista suhteessa tutkimus ongelmaan 
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Liite 3. Ajatuskartta hankintamalleista ja -menetelmistä 
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Liite 4. Ajatuskartat palvelukuvauksen laadinnasta ja sen sisällöstä 
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Liite 5. Ajatuskartta tilaajan/asiakkaan ja palvelutoimittajan välisestä kommuni-

kaatiosta 
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Liite 6. Ajatuskartta Puolustusvoimien sisäisestä kommunikoinnista palvelutuo-

tannon aikana 
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Liite 7. Ajatuskartta asiakkaan roolista 
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Liite 8. Ajatuskartta johtamisesta ja ohjaamisesta 
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Liite 9. Ajatuskartta palvelujen hyödyntämisestä ja niiden vaikutusten tuntemi-

sesta 
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Liite 10. Ajatuskartta mittaamisesta 
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Liite 11. Ajatuskartta seurannasta 
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Liite 12. Ajatuskartta oman toiminnan kehittämisestä 
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Liite 13. Agilen hankintamallin periaatteet 

 
(Gallagher 2011, luku 5) 


