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TIVISTELMA

Tamid ylemméan ammattikorkeakoulututkinnon opinniytetyo késittelee pienen asi-
antuntijaorganisaation menestymisen mahdollisuuksia julkishallinnon kilpailutuk-
sissa sekd sitd kuinka laatu- ja ympdiristoasioiden hallinta tulee kuvata julkisten
hankintojen kilpailutuksissa.

Tietoperustassa késitelldédn julkisten hankintojen péépiirteitd ja hyvid kdytédnteitd
kilpailutuksiin osallistumisesta ja tarjouksen laadinnasta. Lisdksi avataan laatu- ja
ympdéristdajattelua, niiden hallintaa ja kehittdmisti seki prosessien perusteita ja
niiden mallintamisen merkitystd. Ty0Ossi esitellddn myos kehittamisen tukena kiy-
tettidvid tyokaluja, malleja ja standardeja seki kerrotaan verkostoitumisen hyotyja.
Opinndytetyon toimeksiantajayritys on KontaktiVerkko Suomi Oy, lahtelainen
asiantuntijaorganisaatio. Tutkimusmenetelméni oli puolistrukturoitu haastattelu ja
vastauksia saatiin kuudelta eri henkiloltd viidestd organisaatiosta, jotka laativat
tarjouspyyntdjd Lahden alueen hankintojen osalta. Saatuja vastauksia peilattiin
tietoperustaan.

Opinndytetyon keskeisend tuloksena saatiin selville, ettd asiantuntijaorganisaation
menestymiseen vaikuttavia tekijoitd julkisessa hankinnoissa ovat: tarjouksen sisil-
t6 ja ulkoniko, hintalaatu suhde, resurssit, verkostoituminen, innovatiivisuus, yh-
teydenpito ja tapaamiset sekd muut menestystekijit. Menestymiseen vaikuttavat
my6s hankintayksikon laadukas tarjouspyyntoprosessi sekd arviointi ja pisteytys.
Opinnidytetyon tuloksena saatiin muodostettua kuvauksia asiantuntijaorganisaa-
tion laadun hallinnasta ja ympdariston hallinnasta, joka on kuvattu ympéristolain-
sdddidnnon yleisten velvoitteiden mukaan.

Tulosten perusteella voidaan todeta, asiantuntijapalveluiden hankinnassa tarjoajan
kuvauksilla yrityksen laadunhallinnasta on merkitystd, mutta kuvauksilla ympéris-
toasioiden hallinnasta yrityksessi ei ole. Myos hankintayksikolléd on tirkei rooli
pienen asiantuntijaorganisaation menestymiseen julkishallinnon kilpailutuksissa.

Asiasanat: Laatu, ympéristo, laatukisikirja, toimintajirjestelmé, asiantuntijaor-
ganisaatio, prosessit, standardit, PDCA, julkiset hankinnat, hankintalaki
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ABSTRACT

This thesis examines deals with the possibilities of success of a small specialist
organisation involved in public tenders and how the management of quality and
environmental issues can bedescribed in tendering for public procurements.

The theoretical part deals with the main features of public procurements and good
practices in participating in tenders and preparing such tenders. Moreover, quality
and environmental thinking is explored in addition to their management and de-
velopment, as well as the principles of processes and the significance of their
modelling. The work also presents tools, models and standards that are used to
support developments, and describes the benefits of networking.

The company commissioning the thesis is KontaktiVerkko Suomi Oy, a specialist
organisation from Lahti. The research method used was a semi-structured inter-
view. Responses were received from six different persons from five organisations,
who prepare tenders for procurements in the Lahti region. In addition, the re-
sponses were analysed with the theory.

The main result of this thesis showed that the factors affecting the success of a
specialist organisation in public tenders are: the content and appearance of the
tender, the price quality ratio, resources, networking, innovation, communication
and meetings, and other factors towards success. The quality of the procurement
entity’s tender request process as well as their evaluation and scoring procedures
also have an effect on the degrees of success. As a result of this study, general
descriptions could be made on the quality management and environmental man-
agement of a specialist organisation, which is done in accordance to the general
obligations concerning environmental legislation.

Based on the results it can be said that when procuring specialist services, the ten-
derer’s description of the guality management of the company is relevant, while
the description of environmental management is not.In addition, the procurement
entity holds an important role in the success of a specialist organisation in public
tenders.

Keywords: Quality, environment, quality manual, operating system, specialist
organisation, processes, standards, PDCA, public procurements, procurement law
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KAYTETYT TERMIT

Asiantuntijaorganisaatio = Asiantuntijaorganisaation henkilosto on keskimdid-
rdisesti korkeimmin koulutettuja, tyossddn pdtevoityneitd, kokeneita, tunnustettuja
osaajia, joilla on takanaan asiantuntijuutta yli kymmenen tyovuotta (Pesonen
2007, 24).

Auditointi = Jdrjestelmdllinen ja riippumaton toiminta, jossa hankitaan objektii-
vista tietoa tarkasteltavasta kohteesta sen mddrittamiseksi, missd mdcdrin sovitut
kriteerit on tdytetty (Juhta 2011).

Johtamisjarjestelméa = Politiikan ja tavoitteiden mddirittelyyn, sekd tavoitteiden
saavuttamiseen kdytettdvd jarjestelmd” (EN ISO 9000:2005, 2.4).

Jatkuva parantaminen = Toistuva toiminto, jolla parannetaan kykyd tdyttdd
laatuvaatimukset ”(EN 1SO 9000:2005, 26).

Laadunhallinta= "’ Koordinoidut toimenpiteen organisaation suuntaamiseksi ja
ohjaamiseksi laatuun liittyvissd asioissa” (EN ISO 9000:2005,26).

Laadunhallintajirjestelma (Quality Management Systems) = "Johtamisjdrjes-

telmd, jonka avulla suunnataan ja ohjataan organisaatiota laatuun liittyvissd asi-
oissa ” (EN ISO 9000:2005, 2).

Laatukisikirja = Laatukdsikirja on organisaation sisdinen dokumentti, mikd
toimii hakuteoksena, laajennettuna sisdllysluettelona, organisaation toiminnan
punaisena lankana (Pesonen 2007, 87).

Laatupolitiikka = Johdon julkituoma laatuun liittyvi organisaation yleinen tar-
koitus ja suunta” (EN ISO 9000:2005, 24).

Liiketoimintaprosessit = Liiketoimintaprosessit on tapahtumasarja joukko toi-
siinsa liittyvid tehtdvistd/vaiheista, jotka yhdessd tuottavat litketoiminnan kannal-
ta hyodyllisen tuloksen (Lecklin 2006, 123).

Projekti = ”Ainutkertainen prosessi, joka koostuu sarjasta koordinoituja ja ohjat-
tuja toimintoja, jolle on mddrdtty alkamis- ja pddttymisajankohta ja jolle pyritddn
saavuttamaan tiettyjen vaatimusten mukainen tavoite” (EN I1SO 9000:2005, 32).

Prosessi = ”Sarja toisiinsa liittyvid tai vuorovaikutteisia toimintoja, jotka muutta-
vat panokset tuotoiksi” (EN 1SO 9000:2005, 30).

Prosessikartta= Prosessikartta on yksi kuva, jossa esitettynd yhdelld kerralla
kaikki organisaation prosessit ja niiden yhteydet ja siitd saa yhdelld silmdykselld
kdsityksen organisaation toiminnasta (Pesonen 2007, 133 - 134).

Standardi = Yleisesti sovitut vaatimukset tietyn tuotteen tai toiminnan ominai-
suuksista ja laadusta (Pesonen ym. 2005, 172).



Soveltuvuusvaatimus = Ainoastaan soveltuvien tarjoajien tarjoukset tarkaste-
taan ja verrataan (Karinkanta yms., 219).

Toimintajirjestelmi = Organisaation pddmddrien saavuttamiseksi tarvittavaa

organisaatiorakenteiden, toimintaperiaatteiden, menettelyiden, prosessien ja re-
surssien muodostama kokonaisuus. Toimintajdrjestelmdstd kdytetddn myds nimi-
tystd johtamisjdrjestelmd tai laatujdrjestelmd. (Laamanen & Tinnild 2009, 113.)

Verkosto= "’Yritysten ja muiden organisaatioiden vdlisten suhteiden muodosta-
ma, toimialat ylittdvdi verkostokudos” (Valkokari ym. 2007, 13).

Vertailuperuste = ’Tarjouksen valintaperuste, joka voi olla joko alin hinta tai
kokonaistaloudellinen edullisuus”(Karinkanta ym. 221).



1 JOHDANTO

Téssd ylemmédn ammattikorkeakoulututkinnon opinnéytetyOssi tarkastellaan pie-
nen verkostoituvan asiantuntijaorganisaation menestymisen mahdollisuuksia jul-
kishallinnon kilpailutuksissa sekd sitd kuinka laatu- ja ympéristdasioiden hallinta
tulee kuvata julkisten hankintojen kilpailutuksissa. Lisdksi kuvataan laatu- ja ym-
paristdosaamisen kehittimisen vaiheita ja malleja seké prosessien mallintamisen

ja standardien ohjeistuksien hyddyntimistd kehittdmisen tukena.

Opinndytetyon tuloksena saadaan selville, miten pieni asiantuntijaorganisaatio voi
menestyd julkishallinnon kilpailutuksissa. Tuloksena saadaan myds tarjouspyyn-
ndissd vaadittaviin selvityksiin riittdvid ndkokulmia asiantuntijaorganisaation laa-
tu- ja ympdristoasioiden hallinnan kuvausten osalta. Toimeksiantaja, Kontakti-
Verkko Suomi Oy (KontaktiVerkko) tulee hyodyntiméin tdmén opinnédytetyon
yhteydessi luotuja kuvauksia omissa tarjouksissaan ja osallistuessaan julkisiin

hankintakilpailutuksiin.

Johdanto kisittelee opinnédytetyon taustaa, tavoitteita, rajauksia, tietoperustaa,

tutkimusstrategiaa ja tutkimusmenetelmii sekd tutkimuksen rakennetta.

1.1  Opinndytetyon tausta

Opinndytetyon toimeksiantajayritys KontaktiVerkko toimii liikkkeenjohdon kon-
sultoinnin toimialalla. Opinnédytetyontekijd on toimeksiantajayrityksen omistaja.
Hén on toiminut yrittdjand myynnin ja markkinoinnin asiantuntijaorganisaatiossa
kymmenen vuoden ajan, mistd padtoimisena yrittdjand viimeiset viisi vuotta. Ha-
nelld on myos neljan vuoden kokemus yritysverkoston koordinoinnista ja osallis-
tumisesta yhteistydssd muiden asiantuntijaorganisaatioiden kanssa julkisiin han-

kintakilpailutuksiin.



Opinndytetyontekijdn omaan kokemukseen perustuva nidkemys on, ettid tulevai-
suudessa yhd useampi asiantuntija-alalla toimiva mikro- ja pk-yritys tarvitsee jul-
kisiin hankintakilpailutuksiin osallistuakseen kuvauksen yrityksen laatu- ja/tai
ympdristoasioiden hallinnasta. Kuvauksen avulla saadaan lisédpisteitd ja paranne-

taan kilpailuasemaa kilpailutuksissa.

Opinndytetyontekijd on tyossddn todennut, ettd julkishallinnon tarjouspyynnoissi
laadunhallinnan merkitys tarjouksen pisteytyksissd on jatkuvasti lisddntynyt. Ta-
hiin asti toimeksiantajayrityksen laatua on kuvattu asiakaspalautteilla ja verkoston
asiantuntijaorganisaatioiden laatu- ja ympdristdosaamisella. Tarjouspyynndissd on
kuitenkin kysytty onko yritykselld sertifioitu laatujirjestelmd, ja jos sitd ei ole,
niin on pyydetty muu riittdva selvitys tarjoajan toiminnan laadusta. Siihen, mitd
julkishallinnon edustajat tarkoittavat riittdvélld selvitykselld” on pyritty saamaan
vastauksia useissa hankintakoulutuksissa, siind kuitenkaan onnistumatta. Myos-
kddn riittdvaa ohjeistusta laatu- ja ympéristoasioiden hallinnan kuvaukseen ei ole

olemassa. Tdamai vaikeuttaa tarjouksen laatimista.

Opinndytetyon tarpeellisuus tuli esille Lahden kaupunkiseudun hankintatoimen
jasenkuntien ja -yhteisojen sekd Péijat-Hameen yrittdjien hankinta-aiheisessa se-
minaarissa 7.3.2013. Seminaarissa tuli esille pienten yritysten haasteet kilpailu-
tuksien osalta ja my06s laadun arviointi heritti kysymyksid. Suomen Yrittdjien
elinkeinoasioiden paéllikko (Jadskeldinen, K. 2013) kertoi ettd vuosittain Suomes-
sa tehdddn noin miljoona julkista hankintaa ja niiden arvo on noin 35 miljardia
euroa vuodessa. Valtaosa, noin 0,9 miljoonasta arvoisista hankinnoista on alle

5000 euron mikrohankintoja.

Ympiristovaatimukset julkisissa hankinnoissa tulevat esille Valtioneuvoston oh-
jeistuksista. Valtioneuvoston hankintakésikirja (2009) edellyttéd, ettd keskushal-
linto huomioi kaikissa omissa hankinnoissaan ympéristondkokulman vuoteen
2015 mennessi sataprosenttisesti ja viisikymmentiprosenttisesti valtion paikal-

lishallinnossa ja kunnissa.



Helsingin Sanomissa késiteltiin huhtikuun 2013 puolivilissd useassa numerossa
periaatteita, joilla julkisia hankintoja tehddin. Padkirjoituksen (15.4.2013) mukaan
hankinnat muodostavat periti 15 prosenttia bruttokansantuotteestamme ja kilpai-
luttamisen tulee tdhditd verkonmaksajien rahojen tehokkaaseen kéyttoon ja mah-
dollisimman hyviin laatuun. Pdékirjoituksessa kommentoitiin EU-komission
hankintadirektiivin uudistustyotd, mistd parhaillaan pidetddn neuvotteluita jasen-
maiden, EU-parlamentin sekd EU-komission vililla. Uusia sddnnoksid tullaan
soveltamaan Suomessa aikaisintaan 2015 ja sddnnoksissd tullaan huomioimaan
pienyritysten aseman parantaminen mm. hankintojen pilkkomisen kautta. Hankin-
ta-asioita késiteltiin myos lehden 14.4 Kaupunki-osiossa ja 16.4., 17.4., 18.4.,
11.6. ja 16.6. mielipide-osiossa hankintojen eettisyyden seki laadun ja hinnan
sekid toimivuuden osalta (Jokela, T. 2013; Saila, A, 2013; Varpe, R. 2013; Var-
tiala, S. 2013; Lamminmaki, J. 2013; Bland, A. 2013; Martelius, T. 2013).
Opinndytetyon otanta-alueeksi muodostui Lahti, koska toimeksiantajayritys toimii
Lahden alueella ja on sielld toimiessaan kohdannut verkostoonsa kuuluvien yritys-
ten tarpeet saada osaamista julkishallinnon kilpailutuksiin osallistumiseen. Lah-
della on my06s ympéristdalan erikoisosaamista ja se on Cleantechin kérkialue (La-
dec 2013). Kaupunki on myos sitoutunut kestdaviin kehitykseen ja on Local
Agenda — ohjelman Eko-hankinta-verkoston perustajajdsen (Lahden seutu, 2013).
Lisédksi Lahti kuuluu Ympéristoministerion ja Ty0o- ja elinkeinoministerion Kesta-
vit julkiset hankinnat — tydryhméén ja on mukana ICLEI:ssd (Council for Local
Environmental Initiatives) — organisaatiossa. ICLELn tavoitteena on kestidvi kehi-
tys ja merkittdvit parannukset ympéristooloihin (Greencity 2013). Lahden kau-
punki kiyttda erilaisten palveluiden ostoon vuosittain noin 270 miljoonaa euroa,

joka on 40 % toimintamenoista (Lahden kaupunki 2013).

Téssd opinndytetyossi tekijin ja tutkittavan kohteen vililld oleva suhde perustuu
tutkimuksen tuottamaan tiedon kidytidnnolliseen arvoon toimeksiantajayritykselle.
Esitetyt taustat, ja se ettd yrityksille ei ole tarjolla riittdvén selkeitd ohjeita laatu-

ja ympdristdasioiden kuvaamiselle julkishallinnon tarjouskilpailuissa, tekee téasti

opinndytetyostd ajankohtaisen.



1.2 Opinndytetyon tavoitteet, tutkimuskysymykset, tietoperusta ja rajaus

Opinndytetyon tarkoituksena on selvittidd, miten pieni asiantuntijaorganisaatio voi
menestyd julkishallinnon kilpailutuksissa sekd miten laatu- ja ympiristbosaami-
nen tukee pienen asiantuntijaorganisaation mahdollisuuksia sen osallistuessa jul-
kisten hankintojen kilpailutuksiin. Tavoitteena on myos tuottaa tietoa ja ndkokul-
mia siitd, millainen on riittdva kuvaus asiantuntijaorganisaation laatu- ja ympéris-
toasioiden hallinnasta sen osallistuessa julkishallinnon tarjouskilpailutuksiin.
Laatu- ja ympdristdasioiden kuvauksilla tavoitellaan lisdpisteitd julkishallinnon
tarjouskilpailutuksissa. Opinnédytetyon avulla toimeksiantaja haluaa kehittda
myo0s yrityksensi laatu- ja ympéristoasioiden osaamista, sekéd niiden kuvaamista,
jotta yritykselld on mahdollisuus menestyd paremmin julkishallinnon tarjouskil-

pailutuksissa.

Opinndytetyon padtutkimuskysymys on: Miten pieni asiantuntijaorganisaatio voi

menestyd julkishallinnon tarjouskilpailutuksessa?

Paidtutkimuskysymyksen pohjalta tarkastellaan myos seuraavaa alakysymysti:
Miten pienen asiantuntijaorganisaation laatu- ja ympdristoasiat selvitetddn jul-

kishallinnon tarjouskilpailutuksessa riittdvdlld tasolla ilman sertifiointia?

Tietoperustana on laatu- ja ympéristdasioiden kehittimiseen liittyvia kirjallisuutta
ja muita julkaisuja seki kehittamistyossd hyodynnettidvid prosesseja, standardeja,
tyokaluja ja malleja. Tietoperustana on myos Valtionhankintakésikirja, hankinta-
laki seki julkisten hankintojen, 1dhinna puitesopimusten ohjeistuksia sekd opin-
niytetyotekijan omaa kiytdnnon kokemusta julkishallinnon tarjouskilpailutuksiin

osallistumisesta.

Opinndytety0 on rajattu pienten asiantuntijaorganisaatioiden laatu- ja ymparisto-
asioiden osaamisen kehittimiseen. Prosessien kehittiminen ldhtee siitd niakdkul-

masta, ettei organisaatiossa ole valmiiksi laadittu prosessikuvauksia.



Julkishallinnon nikemysté kilpailutuksiin haetaan Lahden alueen julkisen alan
organisaatioista. Tdmén opinniytetyon pohjalta mahdollisesti muodostuvat lopul-
liset toimeksiantajayrityksen prosessikuvaukset ja ohjeet sekéd tarkemmat mallit

jaavit julkaistavan opinnédytetyon ulkopuolelle.

Aihetta sivuavia aikaisempia opinnidytetoitd on tehty muun muassa: Konsultti-
palveluiden hankinta julkisyhteisoissd — hinnan ja laadun arviointimenetelma ja
arviointia (Metsild, 2012), Asiantuntijaorganisaation toimintajirjestelmén kehit-
tdmisestd (Vainionpdd, 2012), Laadunhallintajirjestelmén rakentaminen ja kiyt-
toonotto asiantuntijaorganisaatiossa (Finell & Finne, 2011) ja Toiminta-

jarjestelmin kehittdiminen (Saarinen, 2012).

1.3 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmat

Tamén opinndytetyon tutkimusstrategiana on case eli tapaustutkimus. Tutkimus-
strategia tarkoittaa menetelmaéllisen ratkaisujen kokonaisuutta. Case tutkimus
sopii tutkimusstrategiaksi, kun tehddin empiiristd tutkimusta keskittyen todelli-
sessa eldmintilanteessa tapahtuvaan ilmioon. Tdma opinndytetyo keskittyy ilmi-
00n, joka on erittdin tirked toimeksiantajayrityksen taloudelliselle menestykselle.
Opinndytetyo tuottaa kiytdnnon tietoa toimeksiantajayrityksen todellisuudessa
esiintyvistd ilmiostd: Miten kuvata laatu- ja ympéristoasioiden hallintaa yritykses-

sd sen osallistuessa julkishallinnon tarjouskilpailutuksiin. (Yin 2002, 15.)

Tutkimusmenetelmié suunniteltaessa tiedossa oli, ettd Suomessa on asiantuntija-
organisaatioita, jotka osallistuvat julkishallinnon tarjouskilpailutuksiin, mutta ei-
vit menesty niissd, koska eivit saa pisteitd laatu- ja ympéristostandardien perus-

teella kuten isot standardoidut yritykset.

Opinndytety0 on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimus-
menetelméin tavoitteena on saavuttaa tietoa, joka auttaa asian ymmartimisessa.
Tutkimus on my0s subjektiivista. Tutkimuksessa tehtyihin valintoihin, tulkintaan
ja johtopditoksiin vaikuttaa myos opinndytetyontekijin oma ymmaérryshorisontti

eli halu, arvo ja kisitys. (Vilkka 2005, 49 - 51.)



Opinndytetyontekijian suhde tutkittavaan ilmioon on kdytdnnonliheinen, sillé teki-
ja on samalla toimeksiantajayrityksen omistaja, asiantuntija ja yritysverkoston
kehittdja (Anttila 2007, 23). Tarkoitus on tuoda esiin vuosien aikana opinniyte-
tyontekijdn kokemuksen kautta kertynyttd asiantuntijuutta, joka on hankittu viiden

vuoden kokemuksella julkisiin hankintakilpailutuksiin osallistumisesta.

Opinndytetyontekijélld on tutkimusaineistona toimeksiantajayritysti kiinnostanei-
ta julkishallinnon tarjouspyyntdjd ja niiden pohjalta tehtyja tarjouksia vuosilta
2008 — 2013. Opinndytetyon tavoite suhtautuu kdytdntoon, eli pyritddn luoman
kuvaus pienen asiantuntijaorganisaation laadusta ja yrityksen ymparistonakokul-

masta.

Tietoa haetaan haastatteluiden avulla. Puolistrukturoidussa haastattelussa haasta-
tellaan toimeksiantajan kahta julkisen organisaation asiakasta, kahta julkisen hal-
linnon muuta organisaatiota seké yhtd hankinta-asioiden asiantuntijaa. Haastatte-
luiden kautta saadaan tietoa asiakkaiden ja sidosryhmien ndkemyksistd asiantunti-
jaorganisaation menestymisen mahdollisuuksiin julkishallinnon kilpailutuksissa
sekd nakemyksid yrityksen laatu- ja ympéristdasioiden riittaviin kuvauksiin tarjo-

uksessa. Opinndytetyon tutkimusasetelma on kuvattu kuviossa yksi.



ASIANTUNTIJAORGANISAATION LAATU- JA YMPARISTOOSAAMISEN KEHITTAMINEN JA NIIDEN
HALLINNAN KUVAAMINEN JULKISHALLINNON TARJOUSKILPAILUTUKSESSA - TIETOPERUSTA

VALTION LAATU- JA YMPARISTOASIAT PROSESSIEN, | OMAYMMARRYS
HANKITAKASIKIRIA MALLIEN, TYOKALUJEN JA STANDARDIEN | ASIASTA
JA HANKINTALAKI HYODYNTAMINEN KEHITTAMISTYOSSA

TUTKIMUSKYSYMYKSET \

Paatutkimuskysymys:
Miten pieni asiantuntijaorganisaatio voi menestya julkishallinnon tarjouskilpailutuksesta?

Alakysymys:
Miten pienen asiantuntijaorganisaation laatu- ja ympéristoasiat selvitetdan julkishallinnon
Tarjouskilpailutuksessa riittévalla tasollailman sertifiointia

TUTKIMUSMENETELMAT w - [TU LOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Kvalitatiivinen case tutkimus ;
Puolistrukturoitu haastattelu
Aineistoldhtdinen sisalldnanalyysi

Miellekartta, pienen asiantuntijaorganisaation
menestystekijét julkishallinnon kilpailutuksessa

Nakékulmia organisaationlaatu-ja
ymparistdasioiden kuvaamiseen tarjouksissa

KUVIO 1: Opinndytetyon tutkimusasetelma

Tietoperustan ja tutkimusmenetelmien keinoin haetaan vastaus padtutkimuskysy-
mykseen seki etsitdin ndkokulmia, jonka avulla pieni asiantuntijaorganisaatio voi
julkishallinnon kilpailutuksessa tuoda esille toimintaansa laatu- ja ympéristoasioi-

den hallinnasta.

1.4 Opinndytetyon rakenteen kuvaus

Opinnidytetyon ensimmaiisessd luvussa tarkastellaan opinndytetyon taustaa, tavoit-
teita ja tutkimuskysymysten miirittelyd seki tietoperustaa, rajauksia, tutkimus-

strategiaa ja tutkimusmenetelmia.

Luku kaksi muodostaa opinndytetyon tietoperustan. Luvussa kerrotaan julkisten
hankintojen padpiirteitd ja annetaan hyvia kiytinteitd julkisiin hankintoihin osal-
listumiseen etti tarjouksien laadinnasta. Luvussa avataan laatua késitteend, kerro-
taan prosessien perusteita ja kuvataan tyokaluja ja malleja seki standardin ohjeita

ja kriteereitd, joita voidaan hyddyntéi laatu- ja ympéristdasioiden kehittimisessi.



Luvun lopussa kerrotaan pienten asiantuntijayritysten verkostoitumiseen liittyvisti

haasteista ja hyodyisté.

Kolmannessa luvussa esitelldin opinndytetyon toimeksiantaja sekd kerrotaan

haastatteluaineiston hankinnasta ja sen kisittelysti sekd analysoinnista.

Neljannessi luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset ja vastaukset paatutkimusky-
symykseen, miten pieni asiantuntijaorganisaatio voi menestyé julkishallinnon kil-
pailutuksessa, sekd paitutkimuskysymyksen pohjalta tarkasteltuun alakysymyk-
seen, miten pienen asiantuntijaorganisaation laatu- ja ympdaristoasiat selvitetddan

julkishallinnon tarjouskilpailutuksessa riittavilla tasolla ilman sertifiointia.

Luvussa viisi tarkastellaan tutkimuksen tuloksia, niiden hyddynnettiavyytti ja luo-
tettavuutta seki kerrotaan saadusta palautteesta ja opinnédytetyontekijin omasta

oppimisesta. Luvun lopussa ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.



2 ASIANTUNTIJAORGANISAATION MENESTYMISEEN
VAIKUTTAVAT TEKIJAT HANKINTAKILPAILUTUKSISSA

Téssd luvussa késitellddn asiantuntijaorganisaation menestymiseen vaikuttavia
tekijoitd hankintakilpailutuksissa. Luvussa kerrotaan julkisten hankintojen paa-
piirteitd ldhinnd puitejdrjestelyiden osalta sekd annetaan hyvid kiyténteitd julkisiin
hankintoihin osallistumiseen ettd tarjouksien laadinnasta. Luvussa avataan laatua
kisitteend, kerrotaan prosessien perusteita ja kuvataan tyokaluja ja malleja seké
standardin ohjeita ja kriteereitd, joita voidaan hyddyntéi laatu- ja ympéristdasioi-
den kehittimisessd. Luvun lopussa kerrotaan pienten asiantuntijayritysten verkos-

toitumiseen liittyvistd haasteista ja hyodyista.

2.1  Julkiset hankintakilpailutukset ja tarjouksen hyvit kiyténteet

Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankintoja.
Hankintalain mukaisia julkisia hankintoja tekevid hankintayksikoitd ovat valtion,
kuntien ja kuntayhtymien viranomaiset, Suomen evankelis-luterilainen kirkko ja
ortodoksinen kirkko sekd niiden seurakunnat ja muut viranomaiset. Hankintayksi-
koitd ovat myos Valtion liikelaitoksista annetun lain 1185/2002 mukaiset liikelai-
tokset kuten Metsidhallitus, Ilmailulaitos, Varustamoliikelaitos, Luotsausliikelaitos
ja Senaatti-kiinteistot. Julkisia hankintoja tulee noudattaa my6s miki tahansa muu
hankinnan tekijé, jos se on saanut hankinnan tekemisté varten tukea yli puolet
hankinnan arvosta edelld mainituilta yksikoiltd. (Valtiovarainministerioé 2011, 17;

Hansel 2013; Pekkala & Pohjonen, 51- 53; Kariranta ym., 23 — 29.)

Hankintalain 15 §: n mukaisia menettelyjd on noudatettava kaikissa kansalliset
kynnysarvot ylittavissid hankinnoissa, joita ovat yli 30 000 euron tavara- ja palve-
luhankinnat seké yli 100 000 euron tyovoimapoliittisten koulutuspalveluiden han-
kinnat. Tavaroissa ja palveluissa EU-kynnysarvot ovat 130 000 euroa Valtion
keskushallintoviranomaisen ollessa hankkija, sekid 200 000 euroa, jos hankkijana
on muu hankintaviranomaisen. EU:n komissio vahvistaa kynnysarvot joka toinen
vuosi. Nykyiset EU-kynnysarvot ovat voimassa vuoden 2013 loppuun saakka.

(Valtiovarainministerié 2011, 17; Kariranta ym., 33.)
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Kansalliset kynnysarvot alittavissa pienhankinnoissa noudatetaan Valtiovarainmi-
nisterion laatiman hankintakisikirjan ohjeen ja viraston hankintaohjeen mukaisia
toimintaperiaatteita. (Valtiovarainministerié 2011, 17 — 18.) Vihdisissd, arvoltaan
2000 euron hankinnoista ei tarvitse jédrjestdd tarjouskilpailutusta. Kansallisen kyn-
nysarvon ylittdvét kilpailutettavat hankinnat tulee ilmoittaa sdhkoiselld HILMA-

ilmoituskanavalla, http://www.hankintailmoitukset.fi/.

Opinndytetyossi tarkastellaan julkisia hankintakilpailutuksia tarkemmin puitejér-
jestelyiden osalta. Hankintamenettelyn muita muotoja ovat: avoin menettely, ra-
joitettu menettely, neuvottelumenettely, suorahankinta ja kilpailullinen neuvotte-
lumenettely, suunnittelukilpailu, dynaaminen hankintajéirjestelmé ja sdhkdinen
huutokauppa. Kaikkia hankintamenettelyn muotoja esitellddn lyhyesti alla olevas-

sa taulukossa yksi.

TAULUKKO 1: Hankintamenettelyt (Valtiovarainministerié 2011, 55 - 56)

Avoin menettely Yksivaiheinen, selked, kdynnistetd&n hankintailmoituksella, ei neuvottelumahdol-
lisuutta, sopii perushankintoihin
Rajoitettu menettely Kaksivaiheinen, kdynnistetdén hankinta-ilmoituksella, ei neuvottelumahdollisuut-

ta, sopii hankintoihin, joissa on tarve rajoittaa osallistujien maaraé ja rajaamiseen
I16ytyy selkeitd perusteita, yl. Pitkdkestoinen tavara- tai palveluhankinta

Neuvottelumenettely Kaksivaiheinen, kdynnistetd&n hankintailmoituksella, neuvottelumahdollisuus,
edellyttda aina laissa maariteltyjen neuvottelu-menettelynedellytysten tayttymista,
monimutkainen hankinta

Suorahankinta Yksivaiheinen, ei hankintailmoitusta, neuvottelu-mahdollisuus yhden tai useam-
man toimittajan kanssa, edellyttda aina laissa méaariteltyjen suorahankinnan
edellytysten tdyttymista.

Kilpailullinen neuvottelu- Monivaiheinen, k&ynnistetd&n hankintailmoituksella, tarkoitettu erityisen moni-
mutkaisiin hankintoihin, joiden valintaperusteena on kokonaistaloudellinen edulli-

menettely suus, joissa hankintayksikké ei pysty objektiivisesti ennakolta méérittelemaén
hankinnan oikeudellisia tai taloudellisia ehtoja tai teknisia keinoja ja joissa liséksi
hankintayksikké haluaa neuvotella hankinnan toteuttamisvaihtoehdoista

Suunnittelukilpailu Menettely, jonka tarkoituksena on hankkia suunnitelma, jonka tuomaristo valitsee
kilpailulla ja jossa voidaan antaa palkintoja

Puitejarjestely Yhden tai usean hankintayksikon ja yhden tai usean toimittajan vélinen sopimus,

jossa sovitaan joko kaikista hankintaan sovellettavista ehdoista tai osa ehdoista
jatetdan auki.

Dynaaminen hankintajar- Téaysin sahkdinen hankintamenettely tavanomaisille ja markkinoilla yleisesti

jestelma saatavilla oleville hankinnoille (ei tuotteille)

Séahkaoinen huutokauppa Sahkaisesti alenevin hinnoin tai tarjouksen sisaltdmia tekijéita koskevin uusin
arvoin toteutettava huutokauppamenettely sen jalkeen, kun hankintayksikén

valitseman hankinta-menettelyn perusteella tarjoajat on arvioitu ja tarjoukset

kasitelty. Ei sovi rakennusurakkaan tai henkisten suoritusten hankintaan.
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Puitejirjestelyssi tehdéddn sopimus yhden tai useamman hankintayksikon ja yh-
den, kolmen tai useamman toimittajan vélilli. Puitesopimuksessa vahvistetaan
hankintayksikon ja toimittajan kesken tehtdvien yksittdisten hankintasopimusten
ehdot enintdin neljdan vuoden ajaksi. Aika voi olla pitempi, jos toimittajilta edel-

lytetdin erityisid investointeja. (Valtiovarainministerid 2011, 65.)

Toimittajat valitaan avoimella menettelylld, rajoitetulla menettelylld, tai neuvotte-
lumenettelylld sekd poikkeuksellisesti suorahankinnalla. Toimittajien valinnassa
on kiytettivd vihimmadisvaatimuksia ja tarjoajien valintakriteereji. Toimittajia
valitaan véhintdin kolme, jollei soveliaita ole vdhemméin. Hankintasopimusten
ehtoihin ei saa tehdd huomattavia muutoksia sen voimassaoloaikana. (Valtiova-

rainministerié 2011, 65.)

Puitejirjestelyn hankinnat on tehtédvi joko puitejérjestelyn ehtojen mukaisesti il-
man kilpailuttamista tai puitejirjestelyyn valittujen toimittajien kesken kevenne-
tylld kilpailutuksella eli minikilpailutuksella. Ehtoja voidaan tarvittaessa tdsmen-
tdd tai selkiyttdd ja pyytdi kirjalliset tarjoukset puitejérjestelyn piiriin kuuluvien
toimijoiden tuotteista ja palveluista. Valitun toimijan kanssa tehdédén hankintapda-
tos, joka perustellaan ja annetaan tiedoksi muutoksenhakuohjeineen tarjouksensa
jattineille. (Valtiovarainministerio 2011, 67 - 68.) Valtionhallinnon hankintayksi-
kot vihentivit hallinnollista tyotd kdyttamélld Hanselin puitejérjestelyjd. Hansel

hallitsee 70 puitejirjestelyi ja heilld on 350 sopimustoimittajaa (Hansel 2013).

Toimittajien soveltuvuus sisdltdd paljon vaatimuksia sekd laadunhallinnalle ettd
ympdristonhallinnalle, esimerkiksi toimittajan ammatillinen pitevyys ja ymparis-
tonhoitotoimenpiteiden selvitykset (Valtiovarainministerid 2011, 82 - 83). Tarjoa-
ja voi osoittaa tiyttdviansa teknisid kelpoisuuksiaan ympéristohoitotoimenpiteilla.
Vaatimukset voi esittdad ymparistonhallintajédrjestelmén rekisterdinnilld, sertifikaa-
tilla tai omalla kuvauksella, ettd toimenpiteet takaavat samantasoisen ympéaristo-
suojelun. Kuvauksen néyttovelvollisuus on aina tarjoajalla. (Pekkala & Pohjonen
201, 370 — 371.) Taulukossa kaksi selvitetdédn toimittajien soveltuvuutta tarkem-

min.
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TAULUKKO 2: Toimittajien soveltuvuus (Valtiovarainministerio 2011, 83)

Soveltuvuuden osa-alue | Soveltuvuutta koskeva seikka, selvitykset

Rekisterditymien, rahoi- | Rekisterdityminen

tuksellinen « Tilinpaatbésasiakirjat

ja taloudellinen tilanne + Kokonaisliikevaihdon suuruus

« Selvitys ammatinharjoittajan vastuuvakuutuksesta
+ Muita tietoja, kuten luottotiedot

Tekninen suorituskyky Tiedot tarkeimmista toimituksista eli referenssit (kokemus palvelun tai tavaran

ja laatu tuottamisesta tai urakasta) arvoineen, sisaltéineen, ajankohtineen ja vastaanottaja-
tietoineen

» Laadunvalvonnan tekniset asiantuntijat ja urakoitsijan kéytettavissa olevat asian-
tuntijat ja toimielimet

 Laadunvarmistukseen kaytettavat tekniset valineet seka tutkimus ja kokeilujérjes-
telmat

« Palveluntarjoajan tai urakoitsijan keskiméérainen tyévoima ja johtohenkildiden
lukumaéra viimeisen kolmen vuoden aikana

« Tybvalineet, kalusto, tekniset laitteet

« Alihankkijoiden k&yttdminen

 Tavaranaytteet, kuvaukset, valokuvat

+ Palveluhankinnassa ja rakennusurakassa selvitys ympéristénhoitotoimenpiteista
tai todistus ymparisténhoitoa koskevien standardien

vaatimusten tayttymisesta eli ympariston-hallintajarjestelmasta

» Selvitys laadunvarmistustoimenpiteisté tai todistus laadunvarmistusstandardien
vaatimusten tayttymisesta eli laadunvarmistusjarjestelmésta

Ammatillinen patevyys Todistukset yrityksen johtohenkildiden ja palvelutuotannosta tai urakasta vastaavi-
en henkildiden koulutuksesta ja ammatillisesta

patevyydesta

» Selvitykset ammattitaidosta, tehokkuudesta, kokemuksesta ja luotettavuudesta
sijoittamis- tai asennuspalveluja edellyttdvassé hankinnassa

Tarjoajalle asetettujen vaatimusten ei tarvitse tayttyd osallistumishakemuksen
jatto- tai tarjouksentekohetkelld. Tamd mahdollistaa my0s toimintaa kdynnistivien
yrityksen osallistumisen. Vaatimusten tulee tdyttyd sopimuskauden alkaessa.

(Valtiovarainministerio 2011, 84.)

Hankintayksikko voi vihimmaiisvaatimuksina kédytettivisti referensseistd pyytada
tarjoajaa selvittdmiin vastaavien hankkeiden kohteen, kokoluokan ja tilaajan.
Selvitystéd voidaan pyytdd lisdksi koulutuksesta ja resursseista esimerkiksi kalus-
ton, tyovélineiden seki laatu- ja ympaéristojdrjestelmén osalta. Tietoa voidaan pyy-
td4 myos tarjoajan yrityksen oikeudellisesta muodosta tai toimimisesta ryhmitty-
mind sekd tarjoajan alihankintasuhteista. Hankintayksikon tulee huomioida vaa-
timuksissa ja selvityksissa tasapuolinen kohtelu, suhteellisuusperiaate ja markki-
noiden toimivuus. Vaatimusten tulee liittyd tarjoajan edellytyksiin toteuttaa han-
kinta, sekd olla suhteessa hankinnan luonteeseen, kiyttdtarkoitukseen ja laajuu-
teen. Vaatimukset eivit saa vaikeuttaa pienten yritysten osallistumista tarjouskil-

pailutukseen. (Valtiovarainministerio 2011, 86 - 87.)
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Tarjouspyyntod lukiessa on hyvi kiinnittdd huomiota ehdottomiin vaatimuksiin ja
toivottaviin ominaisuuksiin. Tyypillinen sanamuoto on “on tehtiva” tai “tulee
olla”, toivottava ominaisuus ilmaistaan esimerkiksi muodolla pyydetidin”, “tulee
olla” tai kirjoittamalla ettd ominaisuus on toivottavaa tai lisiominaisuus. Toivot-

tavista ominaisuuksista annetaan lisédpisteiti tarjousten vertailussa. (Valtiovarain-

ministerié 2011, 90.)

Tarjouspyynnossi voi olla myos tietoturvaan ja immateriaalioikeuksiin liittyvid
vaatimuksia muun muassa tutkimus- ja konsultointihankintojen osalta. Tietoturva
on huomioitava erityisesti hankinnoissa, joihin liittyy sdhkoisté tiedon siirtoa han-
kintayksikon ja toimittajan vililld tai tietojen tallentamista toimittajan tietovilinei-
siin. Valtionhallinnon tietoturvatoimenpiteitd ohjaa Valtiovarainministerion aset-
tama Valtionhallinnon tieturvallisuuden johtoryhmd VAHTI. (Valtiovarainminis-
terio 2011, 48 - 49, 91.) Konsultin yleisten sopimusehtojen mukaan, immateriaali-
oikeudet ovat konsultin toimittaman aineiston osalta toimeksiantajalla ja konsultil-
la ottaen huomioon mité tietojen luottamuksellisuudesta on huomioitu (PKT sii-

t16 2000).

Kariranta ym. (103 — 104) mukaan, hinnoittelu tulee antaa tarjouspyynnon ohjei-
den mukaisesti. Muuten tarjous saatetaan hylitd. Téarkeintd on tarkistaa missi yk-
sikdssd hinta tullee ilmoittaa ja pyydetddnko hinnat ilmoittamaan ilman arvon-
lisdveroa seki edellyttidiko hankintayksikko hintojen olevan voimassa koko sopi-
muskauden. Konsulttipalkkioissa kiytetddn yleisesti pdivi- ja tuntipalkkioita.
Muita hinnoitteluita ovat kokonaispalkkio ja tavoitepalkkio. Valtiovarainministe-
rion ndkemys suosii kokonaispalkkiota, koska se kannustaa palvelun tehokkuuden
kehittdmiseen. Aikapalkkiossa on kunkin tyotd suorittavan henkilon tekemien
tyotuntien, hinen osaamisensa ja kokemuksen mukaan mééraytyva tuntiveloitus.
Tavoitepalkkiossa aikapalkkio on henkiloryhmittdin. Veloituksen kokonaisméaa-
rille asetetaan tavoite, jonka tarjoaja pyrkii alittamaan. Mikéli kokonaislaskutus
alittuu, tarjoaja saa laskutuksensa lisédksi sovitun osuuden tavoitepalkkion ja las-

kutuksen erotuksesta. (Valtiovarainministerioé 2011, 94.)
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Hankinnoissa tulee myds mahdollisuuksien mukaan ottaa huomioon vastuulli-
suusseikat. Niitd ovat ympiristo-, talous- ja sosiaaliset ndkokohdat. Ndiden vaa-
timusten ja vertailuperusteiden asettamisessa tulee ottaa huomioon tasapuolisuu-
den ja syrjiméttomyyden periaatteet ja ettd vaatimukset ja vertailuperusteet liitty-
vit hankinnan kohteeseen. Ohjeita ympiristondkokulmien huomioimisesta julki-
sissa hankinnoista saa mm. EU:n komission Ympéristod sdastivien hankintojen
kisikirjasta, komissioon ympdristoystavillisid hankintoja koskevista tuotekohtai-
sista ohjeista, Julkisten hankintojen ympéristboppaasta, sekd FCG-Efeko Oy:n,
Motivan ja Hansel Oy:n verkkosivuilta. (Valtiovarainministerio 2011, 94 - 96.)
Taulukossa kolme on listattu Valtioneuvoston periaatepditoksen ja valtionhankin-

tastrategian tavoitteet.

TAULUKKO 3: Ympiristondkokulmat (Valtiovarainministerié 2011, 94)

Valtioneuvoston periaate- * Valtion keskushallinnossa vuonna 2010 otetaan ympéristonikokulma huomioon 70
paitoksen %:ssa hankinnoissa hankintojen euromééran mukaan laskien ja vaonna 2015 ympéris-
ja valtionhankintastrategian tondkokulma otetaan huomioon kaikissa hankinnoissa.

tavoitteet * Valtion keskushallinnossa siirrytdidn uusiutuvilla energialdhteilld tuotettuun sahkoon

« Kuljetuksia ja autolla liikkkumistarvetta vihennetédin tyosuhdematkalipulla sekd hyodyn-
tdmaélld etd- ja videoneuvottelutekniikkaa

* Energiaa kiyttivien laitteiden hankinnassa ja vuokrauksessa kiytetddn teknisini eritel-
mini ja kokonaistaloudellisen edullisuuden vertailuperusteina energia- ja ympéristomerk-
kien vaatimustasoa vastaavia kriteerejé.

* Palveluiden hankinnassa vihennetdén elinkaaren aikaisia ympéristovaikutuksia mm.
ottamalla huomioon pohjoismaisen tai EU ympéristomerkin palveluille kehittdmit kritee-
rit.

* Hankintakokonaisuudet ja — menettelyt tukevat elinkaari-, kiyttoiké- ja ekotehokkuuden
periaatteiden kdytidntoon vientid hankintoja toteutettaessa.

Lahden kaupungin hankintapaéllikko (Lahden kaupunki, 2013) toi esiin esitykses-
sddn Lahden kaupunkiseudun linjauksia ja kdytintojd seki kertoi, ettd julkisten
hankintojen valintaperusteeksi voidaan halvimman hinnan sijasta asettaa tarjous-
ten kokonaistaloudellinen edullisuus, jolloin tarjousten laadulliset ominaisuudet
korostuvat. Lisdksi hin korosti, ettd hankinnan tarkoituksenmukaisuus ja koko-
naistaloudellinen edullisuus edellyttdvit suunnitelmallisuutta, taloudellisuutta ja
kestdvin kehityksen periaatteiden huomioon ottamista. Hankinnassa tulee ottaa
huomioon tuotteen koko elinkaari niin, etti siitd on ympéristolle mahdollisimman
vihén haittaa. Hin kertoi, ettd jatkossa hankinnoissa tullaan korostamaan kestavii

kehitystd ja vastuullisuutta sekd innovatiivisia toimintamalleja.
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Hin kertoi my6s hankintaohjeista, jonka mukaan tarjouspyynndssi on esitettivi
laatua koskevat oleelliset vaatimukset ja huolehdittava siiti, ettei laatuvaatimuksia
aseteta korkeammiksi, kuin mitéd kulloinkin on tarpeellista. Taulukossa viisi on

hankintalain esimerkkejd vertailuperusteista.

TAULUKKO 5: Vertailuperusteita (Valtiovarainministerioé 2011, 98)

Vertailuperusteita, hankintalain * Hinta

esimerkkeja * Laatu (aina yksil6itynd mitd laadulla tarkoitetaan)

» Tekniset ansiot (méiriteltivé arvostettavat seikat)

« Esteettiset ja toiminnalliset ominaisuudet (méaériteltéva arvostettavat seikat)
* Ympiristoystdvillisyys (médriteltdva onko kyse energiatehokkuudesta,
kierritettdvyydestd tms. seikasta ja madriteltivi arvostettavat seikat)

» Kdyttokustannukset (médriteltdva laskentaperusteet)

» Kustannustehokkuus (méériteltidva arvostettavat seikat)

seikat)

* Huoltopalvelut (midriteltdvd arvostettavat seikat)

» Toimituspdivi tai toimitus-/toteutusaika (méadriteltéivi arvostettavat seikat)

Kansallisissa hankintalain mukaisissa palveluhankinnoissa voidaan kdyttda vertai-
luperusteena tarjoajan soveltavuuden vihimmaiisvaatimukset ylittdvidd laadunhal-
lintaa. Palvelun laadun vertailuperusteena kiytetidén yleisesti henkildiden asian-
tuntemusta, ammattitaitoa ja patevyytti. Tarjoajien on hyvi seurata, ettd hankin-
tayksikko tekee selkedn eron tarjoajan soveltuvuuden arviointivaiheen ja vihim-
miisvaatimusten seké tarjousten vertailun ja siind kiytettivien vertailuperusteiden
vilille. Tarjousten vertailuperusteina ei voi kdyttdd soveltuvuuden arviointiin il-
moitettuja perusteita, ellei kyse ole vihimmaisvaatimukset ylittivistd seikoista ja
ellei tarjouksen vertailun perusteluissa selvisti eroteta niitd kahta vaihetta. Kan-
sallisissa hankinnoissa vertailuperusteet ilmoitetaan tirkeysjérjestyksessi ja pai-
noarvoja on mahdollista kdyttdda. Oikeuskidytintojen perusteella pisteytyksien las-
kentakaava ja vertailuperusteet on hyvéa ilmoittaa. EU-hankinnoissa vertailuperus-
teiden ja niiden alakriteerien painoarvojen tai niiden vaihteluvélin ilmoittaminen

on pakollista. (Valtiovarainministerié 2011, 98 - 99.)
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Hinnan painoarvon tulisi olla vdhintdin 30 — 45 prosenttia ja muiden yksittdisten
vertailuperusteiden tulisi olla vihintdédn 20 prosenttia. Mitd merkittdvimpi palvelu
on strategisesti sitd suurempi voi olla laatutekijoiden painatus. Painoarvojen suu-
ruus osoittaa tarjoajille kuinka paljon hankintayksikko arvostaa kyseistd seikkaa.

(Valtiovarainministerié 2011, 99.)

Suomen ympiristokeskuksen tutkija, Katriina Alhola (2012) on arvioinut viitos-
kirjassaan ympdéristokriteerien kdyttod valtion ja kuntien hankinnoissa ja ympéris-
tonidkokohtien painoarvoa osana hankintojen kokonaistaloudellisuutta. Tarjous-
pyynnoissi esitetyt hankintakriteerit koskivat yleisimmin tarjoajien ympéaristo-
politiikkaa ja ympdristojohtamisjdrjestelméi sekéd hankittavien tuotteiden ja palve-
lujen energiankulutusta, materiaalisisdltod, kemikaaleja, takuuta ja kierratysti.
Viitoskirjan mukaan vuonna 2005 jo periti 90 % hankinnoista toteutettiin koko-
naistaloudellisuuden perusteella. Tarkein hankintapéditokseen vaikuttava tekija oli
kuitenkin edelleen hinta, yli 50 % painotuksella. Seuraavaksi tarkeimmait tekijét
olivat laatu ja toimitusehdot. Ympdéristondkokohtien painoarvo jdi keskimidrin
muutamaan prosenttiin. Euroopan unionin hankintalainsdidannén meneilldin ole-
va tarkistaminen ja komission antama ehdotus uudeksi hankintadirektiiviksi mah-
dollistaisi elinkaaripohjaisten ympiristondkokohtien sisdllyttamisen hankintoihin
nykyistd tehokkaammin. Samalla se kannustaisi tarjoajia panostamaan ympéris-
tomyonteiseen tuotesuunnitteluun ja innovatiivisuuden esiintuomiseen. Tutkimus-
aineisto kisitti noin 400 tarjouspyyntoasiakirjaa, jotka koskivat EU:n kynnysar-

von ylittdavid julkisia hankintoja Suomessa, Ruotsissa ja Tanskassa.

Mikili hankintayksikko etsii uusia ja innovatiivisia ratkaisuja tai ymparistod saas-
tavid tuotteita, niiden kilpailutukseen sopii vaihtoehtoiset tarjoukset — menettely.
Vaihtoehtoiset tarjoukset ovat mahdollisia, mikili vaihtoehtojen esittdminen on
sallittu tarjouspyynnossi ja valintaperusteena on kokonaistaloudellinen edullisuus.
Ensisijaisen vaihtoehdon tulee tdyttidd tarjouspyynnon tai hankekuvauksen yleiset
vihimmadisvaatimukset. Vaihtoehtona voidaan kédyttdd myos kilpailullista neuvot-
telumenettelyi. Siind kartoitetaan ensin vaihtoehdot, sitten niistd neuvotellaan ja
lopuksi tehddin valinta kilpailutettavasta ratkaisuvaihtoehdosta. (Valtiovarainmi-

nisterio 2011, 99.)
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Tarjouskilpailutuksessa menestyminen edellyttid, etti tarjoaja tai tarjoajan johto-
henkild, tai sen edustus-, paitos- tai valvontavaltaa kdyttdva henkilo ei ole syyllis-
tynyt hankintalaissa ilmaistuihin poissulkemisperusteisiin. Tarjoajalla ei saa esi-
merkiksi olla rikosrekisterid. Harkinnanvaraisia poissulkemisperusteita ovat heik-
ko taloudellinen asema, konkurssi, verojen ja sosiaaliturvamaksujen laiminlyonti.

(Valtiovarainministerié 2011, 102 — 103; Pekkala & Pohjonen 2010, 329, 341.)

Tarjoajan on hyvi tarkistaa hankintapaétos ja tarvittaessa tehdé aloitus hankinta-
oikaisun kisittelyyn 14 péivin kuluessa siitd kun asianosainen on saanut tiedon
hankintayksikon pédétoksestd tai ratkaisusta. Hankintayksikko voi ottaa asian kési-
teltdvéksi 60 paivin kuluessa ratkaisusta. Hankintalaki mahdollistaa hankintame-
nettelyssi tapahtuneen virheen korjaamisen mahdollisimman nopeasti, mikili
hankintayksikon pditos tai ratkaisu perustuu lain soveltamisessa tapahtuneeseen
virheeseen esimerkiksi pisteytysvirheeseen tai vertailuperusteen virheelliseen so-
veltamiseen. Valitut toimijat ilmoitetaan tarjouksen ldhettdjille sekd Hilmassa Jil-

ki-ilmoituksena (Valtiovarainministerio 2011, 125, 138.)

Myllyniemi (2010) ehdottaa, ettd hankinnan suunnitteluvaiheessa, kun hankin-
tailmoitusta ei ole vield julkaistu, on hyvi pitdd vapaa keskusteluyhteys hankealu-
een asiantuntijoiden kanssa. Hankintayksikolle voi kidydi esittdmissa yrityksen
tuotteet ja palvelut tai kutsua hankkijoita kdymiin esimerkiksi messuille. Se voi
auttaa padsemaiin mukaan rajattuihin menettelyihin tai liséatd luotettavuutta. Yri-
tyksen toimitusjohtaja voi toimia lobbaajana rakentamalla hyvét suhteet hankin-
tayksikoihin. Lobbaus on suhdeverkostojen ja imagon rakentamista seké jatkuvaa

luotausta, tiedonvaihtoa ja vaikuttamista (Jaatinen 2003, 12).

Yritys voi tutustua aikaisempiin hankkijan hyvéksyttyihin tarjouksiin ja hyodyn-
tdd tietoa tulevissa kilpailutuksissa. Yritysten on myos hyvé harkita osallistumista
kilpailulliseen neuvottelumenettelyyn. Neuvotteluiden tavoitteena on hyodyntéda
toimittajien asiantuntemusta ja 10ytdéd vaihtoehtoisia ratkaisuja ja keinoja hankin-

nan toteuttamiseksi. (Myllyniemi, 2010.)
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Asiantuntijaorganisaatiot voivat tehdd myds yhteistarjouksen eli tarjota tilapdiseni
yhteenliittyméni eli konsortiona. Yhteistarjouksessa tulee sopia sopimustekniset
asiat, laskutus ja sen jakautuminen seki kdytannon tyonjohto. Toinen vaihtoehto
on verkostoitua eri yritysten kanssa niin, ettd yksi ottaa hankinnan pididvastuun ja
muut toimivat alihankkijoina. Julkishallinnon tarjouspyynndssi toivotaan yleensi
vain yhtd sopimuskumppania eli hankkijat suosivat mieluimmin alihankintaa.

(Myllyniemi, K. 2010.)

Julkisiin hankintoihin osallistuvan yrityksen kannattaa omalta osaltaan pitdd huol-
ta, ettd tehdyistd virheisti opitaan. Mikili oma tarjous ei tule valituksi, voittanut
tarjous on hyvi analysoida ja selvittdd: Kenelle hankinta péétyi ja tutustua kilpai-
levan yrityksen tuotteen ja palvelun yksityiskohtiin. Kilpailutuksiin osallistuminen
on tehokas tapa seurata kilpailijoita ja markkinatilanteen kehittymisti. (Myllynie-

mi, K. 2010.)

2.2 Laatuajattelu ja laadunhallinta pienen asiantuntijaorganisaation menes-

tystekijind

Ruuskan (2008, 234) mukaan laatu on suhteellinen késite. Laatua ei voida suoraan
mitata, varmistaa eiki kehittii, koska laatu ei ole yksittdisend tekijdnd olemassa.
Helin (2011, 200) nékee, ettd laatu on asiakastyytyviisyyttd myyntityon nidkokul-
masta. Kun asiakas kokee saavansa laadukkaita tuotteita, laadukkaan palvelun
seurauksena, myyntitoimintakin on laadukasta. Laamanen & Tinnildn (2009, 25)
mukaan, asiakkaan mielesti laatu on sitd, ettd toimittaja toimittaa sovitut tuotteet
tai palvelut sovitun aikataulun mukaisesti ja ne sopivat kiyttotarkoitukseen. ISO
9000 (EN:90002005,22) standardin laadun mééritelma on:

Se missd mdcdrin luontaiset ominaisuudet tayttavit vaatimukset.

Lecklin (2006, 18, 23) korostaa, etti laatuajattelun 1dhtokohtana ovat erityisesti
asiakkaat ja sidosryhmit. Yrityksen toiminta on laadukasta, jos tuotteet vastaavat
asiakkaan vaatimuksia ja odotuksia mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla

tavalla.
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Laadukas toiminta lisdi asiakastyytyvdisyyttd ja se taas lisdd asiakasuskollisuutta,
suosittelua, ostojen médréd ja hinnoittelun vapautta seki tuotteiden myyntid pa-
remmalla katteella. Korkean laadun edellytykseni on ulkopuolisen arvioijan, asi-
akkaan ndakemys. (Lecklin 2006, 18, 23.) Pesonen (2007, 36) painottaa my®os, ettei
asiakas vilttdmaitti tiedd, mitd hin tuotteelta tai palvelulta voi odottaa. Laatu voi

olla my®s piilossa olevia toiveita, odotuksia tai vaatimuksia.

Pesosen (2007, 38) mukaan laadun miiritelmiin siséltyy se, ettei virheitd tehda,
vaan asiat tehdédén oikein jo ensimmadiselld kerralla ja joka kerralla. Suoritustasoa
on parannettava niin nopeasti kuin kehitys sen sallii. Laatu voi olla myds ylilaa-
tua, sellaista mitd asiakas ei ole pyytdnyt ja mistd hin ei vilttamatta tule ilahtu-
maan eikd ole valmis siitd myoskdidn maksamaan. Kuviossa kaksi kuvataan yri-

tyksen kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan liittyvié tekijoita.

- Asiakason
VAISET lopullinen
ASIAKKAAT arviomies

KOKONAISVALTAINEN
LAADUNHALLINTA

KORKEA-
LAATUINEN

MARKKINOIDEN
JA ASIAKKAIDEN
YMMARTAMINEN

TOIMINTA

Toimitusten vastaavuus
Eroseff@ i laadun
aatujérjestelmat Iihtokohdat

Toiminnan

KUVIO 2. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2006,19)

Yrityksen laatutyon kehittdmisen pohjana tdytyy olla vankka ja monipuolinen
ymmirrys markkinoista ja asiakkaiden odotuksista. Yrityksen tidytyy suunnitella
prosessit, laatujirjestelma ja toimitukset niin, ettd ne vastaavat asiakkaiden odo-

tuksia. Lopullisen arvion yrityksen laadusta tekee aina asiakas.
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Asiakkaiden odotusarvoon yrityksen palveluiden laadusta, vaikuttaa tarpeiden
ohella myos yrityksen oma markkinointiviestinti ja asiakkaan saama muu infor-
maatio. Suoritetussa palvelussa on mukana tekninen laatu eli tuotelaatu ja toimin-
nallinen laatu eli sisélto ja toteutus. Asiakas vertaa néitd odotuksiinsa ja ndiden

yhteisvaikutuksesta syntyy asiakkaan koettu laatu. (Lecklin 2006, 94.)

Timo Silén esitti (1998, 48 - 49) organisaation laaduntuottokykyyn liittyvit kuusi
nidkokulmaa, joita ovat valmistuskeskeinen, tuotekeskeinen, arvokeskeinen, kil-
pailukeskeinen, asiakaskeskeinen ja yhteiskuntakeskeinen laaduntuottokyky. Ni-
mi ndkemykset ovat kelpoisia toiminnan kehittdmisen pohjaksi, silld Leclin
(2006, 20) on jatkokehittanyt Silénin ndkemyksid. Hén tuo esille, ettd laatua voi-
daan madritelld kuudesta erilaisesta tarkastelundkdkulmasta. Ensimmaiiseni on
valmistuslaatu, joka keskittyy valmistusprosessiin, Tuotelaatu-ajattelu korostaa
suunnittelun osuutta tuotteen laadun maéérityksessi. Arvolaatuun paistdédn tuot-
teella, joka antaa parhaan kustannus-hyo6tysuhteen eli parhaan arvon sijoitetulle
padomalle. Kilpailijalaatu on riittdvad, kun laatu on yhtd hyvi kuin kilpailijoilla.
Asiakaslaatu nikdkulman mukaan laatu on hyvii, kun asiakkaan tarpeet ja luodut
odotukset tyydyttivit. Kuudes laatundkdkulma on ympdristolaatu eli laatua mita-
taan my0Os ympdriston ja yhteiskunnan kannalta. Tuotteen suunnittelussa huomi-
oidaan sen elinkaari ja resurssin kdytto suunnittelusta hivittamiseen asti. Naistd
nikokulmista avainasemassa on asiakaslaatu, koska se ei korosta vain yhtd laadun

ulottuvuutta, vaan pakottaa sovittamaan kaikkia yhteen.

Laatuyrityksen tunnusmerkkeja ovat korkea moraali ja eettisten sddntéjen noudat-
taminen. Eettisid sddnt6ja ovat muun muassa verojen maksu, tasa-arvon noudat-
taminen, lahjonnan ja vastavuoroisuuden kieltiminen eli ostan sinulta — osta mi-
nulta toimintatapa seké sisdpiiritietojen vidrinkdytto ja sddnnot henkilokohtaisten
ongelmien, esimerkiksi huumeet ja alkoholi osalta. Laatuyritys toimii myos laki-

en, sdddosten ja viranomaisten lupaehtojen mukaisesti. (Lecklin 2006, 276 - 277.)
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Laatuajatteluun kuuluu tulevaisuudessa itseohjautumisen periaate ja nikemys sii-
td, ettd organisaatioissa on itseohjautuvat prosessitiimit, jotka vastaavat normaali-
tilanteissa laadustaan hakien ulkopuolisen laatuasiantuntijan apua vain laadun
erityistilanteiden selvittimiseen. Henkilot tietdvit organisaation tavoitteet, arvot ja
visiot. Heitd pidetiiin ajan tasalla oman tyonsé osalta sekd motivointia ja palkit-
semista tehdédén eri keinoin. Laatu laajenee késittdméén litketoiminnan suoritus-
kyvyn erinomaisuuden. Laatuyrityksen joustavuus ja nopealiikkeisyys toteutuu,
vihadisilld organisaatiotasoilla, valmentavan johdon tuella, tiimityoskentelytaidoil-
la, virtaviivaistetuilla prosesseilla, tietotekniikkaosaamisella seki asiakaskeskei-

syydelld ja -sitoutuneisuudella. (Lecklin 2006, 21 — 22; Pesonen 2007, 73.)

Pesonen (2007, 38 — 39) muistuttaa, ettd yrityksen on itse péddtettdvd hyvin laadun
kannalta tirkeit asiat, sekd niiden médrittelyn tarkkuus ja omat toimintatapansa.
Parhaimmillaan laadun kehittiiminen on positiivista toiminnan kehittdmisti, ja sen
tavoitteena on kaikkien osapuolten tyytyvéisyys. Lecklin (2006) korostaa, ettd
asiakastyytyvdisyys on laadunkehittimisen ehdoton painopistealue, koska asiakas
on laadun lopullinen arvioija ja tyytyviiset asiakkaat menestyvin yrityksen kul-
makivi. Pesosen (2007, 15 — 17) jatkaa ettd laadun kehittdmistyon térkein syy on
asiakastyytyviisyyden saavuttaminen ja sen jilkeen yrityksen sisdiset asiat, muun
muassa liiallisen sdhldamisen vihentaminen. Tarkedd on myos asiantuntijaorgani-
saation henkilokunnan tyytyviisyyden lisddntyminen. Laadun kehittimisen ajan-
kohtaisuuteen voi vaikuttaa organisaation kasvu, esimerkiksi yhden henkilon asi-
antuntijaorganisaatiosta muutaman henkilon organisaatioon, miké johtaa tarpee-
seen laatia kirjalliset toimintaohjeet ja myohemmin my6s vakiintuneen jirjestel-

main rakentamisen.

Laadun kehittimisen yhteydessd yritysten on hyvi méérittidd laatupolitiikka, joka
on yrityksen perusarvoista johdettu lyhyt ja ytimekis, yhdelle sivulle mahtuva
viesti kdytdnnon toiminnaksi. On varmistettava, ettd se sopii asiakkaiden tarpei-

siin ja vaatimuksiin. (Lecklin 2006, 40.)
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Laatupolitiikka siséltdd organisaation sitoutumisen vaatimusten tiyttdmiseen ja
jatkuvaan parantamiseen sekd antaa puitteet katselmuksille. Siitd on tehtdvi kai-
kille ymmarrettdavi ja sen tulisi olla jokaisen tyontekijan huoneentauluna. Laatu-
politiikka ottaa kantaa yrityksen toiminta-alueeseen, laadun merkitykseen seki sen
ilmenemismuotoihin suhteessa asiakkaisiin, toimintaan henkilostossi ja asiakkais-
sa. (Lecklin 2006, 40.) Pesosen (2007, 92) lisd4, ettd laatupolitiikassa tuodaan
esille sitoutuminen asiakasvaatimusten tdyttamiseen sekd padmaéérit, joista voi-
daan johtaa tavoitteet yritykselle itselleen ja asiakkaiden suhteen. Sen on oltava
linjassa organisaation yleisen politiikan kanssa ja soveltua toiminta-ajatukseen

sekd pdivitettynd vastaten kulloistakin tilannetta.

Kaikissa organisaatioissa my0s asiantuntijaorganisaatioissa on vahintdin suulli-
sesti sovittu laadunhallintajirjestelmé. Asioita seurataan ja tarvittaessa asioihin
puututaan, mutta parantamisesta ei jdd mitddn jilkei ja virhe voi toistua. Yritys
voi myos itse aloittaa toimintajarjestelmin kehittdmisen. Kun organisaatio kerdd
palautetietoa, analysoi kerittya tietoa, yritykselle alkaa syntyd toimintaa varten

jarjestelmi. (Pesonen 2007, 51 —53.)

Toimintajirjestelméa laadittaessa on hyva huomioida, ettei siitd tehda erillista,
liian raskasta ja yksityiskohtaista, vaan se tulee dokumentoida yrityksen tarpeiden
mukaisesti. Sen rakentamiseen ei ole standardiohjetta, mutta sen kdytettavyytti ja
paivitettdvyyttd edesauttaa verkkoversio, jolloin dokumentaatio voidaan myds
tarvittaessa tulostaa. Se toimii my0s yrityksen sisdisend ohjeena ja uuden tyonte-
kijéan tervetuloa taloon oppaana. (Lecklin 2006, 30, 32.) Kuviossa kolme on esi-

tetty malli toimintajérjestelmin dokumentoinnista.
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Periaatteet

Ohjaus
Arvot, visio, missio
Rakenteet
Yhteistyd organisaatio, prosessit, tiimit
verkostot
Toiminta Tydkalut, mallit

ohjeet, ohjelmistot

Viiteaineistot

KUVIO 3. Toimintajédrjestelmin dokumentointi (Lecklin 2006, 31)

Toimintajirjestelméstd kdytetddn useampitasoista mallia, jossa ylin taso sisdltdd
yrityksen ohjaukseen liittyvit asiat; yritysesittelyn, arvot, vision, mission, strate-
gian ja laatupolitiikan. Seuraava taso kuvaa yhteistyotd ja rakennetta. Siind yrityk-
sen tirkeimmait prosessit eli avainprosessit on kuvattu prosessikaavioiden avulla.
Jdrjestelméd antaa vastaukset kysymyksiin mitd, miksi, miten, kuka, missd ja mil-
loin. Seuraavalla tasolla kuvataan yksityiskohtaiset tydotapakuvaukset ja annetaan
suoritusohjeet siitd, miten ty0 pitdd tehdid. Alimpana tasona ovat viiteaineistot,
tyokulkuihin ja prosesseihin liittyvit ulkopuoliset aineistot. Pienissid yrityksissd
riittdd kaksi tasoa ja neljd tasoa on riittdva suurillekin yrityksille. (Lecklin 2006,

30.)

Toimintajirjestelma siséltid laatukidsikirjan. Laatukédsikirjaan otetaan mukaan vain
ohjauksen kannalta tirkeét asiat, muuttuviin ohjeisiin ja rutiineihin on vain viitta-
ukset. Sen jaottelu on selked, asiat on kuvattu lyhyesti ja ytimekkiisti kaavioiden
avulla. Sivuista on nihtdvd voimassa oleva versio sekd kuka ja milloin sen on hy-
viksynyt kdyttoonotettavaksi. Laatukésikirja sisdltdd toimintajéirjestelmén sovel-

tamisalan, kdytdnnon menettelyohjeet ja prosessikartan. (Lecklin 2006, 31 — 32.)
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Laatukdsikirja sisdltdd my0Os organisaation esittelyn ja laatupolitiikan seki doku-
mentoinnin rakenteen ja terminologian. Laatukisikirja on yleensd organisaation
sisdinen dokumentti, jota ei nidytetd ulkopuolisille. Se toimii hakuteoksena, laa-
jennettuna sisdllysluettelona ja koko yrityksen toiminnan punaisena lankana. (Pe-

sonen 2007, 87.)

2.3 Prosessien mallintamisen ja verkostoitumisen hyddyt toiminnan kehitté-

misessi

Laatu- ja ympdristohallinnan kehittimiseen kuuluu yrityksen prosessien ldpikdyn-
ti. Asiakkaan tarpeita voi tarkastella arvonluontiin liittyvidni toimintana eli proses-
sien kuvauksella, mallintamisella. Kun asiakkaiden tarpeita ymmaérretddn parem-
min, ja niiden merkitys kehittdimispdiatoksissi vahvistuu, seurauksena on parempia
tuotteita tai palveluita sekd tehokkaampi toimitus. Mallintamisen avulla pyritdin
ymmartdméaan sitd, mikd on kriittistd toimintaa arvonluonnin niakdkulmasta.
Prosessiajattelun perususkomus on, ettd arvoa asiakkaille luodaan tapahtumien
ketjussa, jota voidaan kutsua prosesseiksi. Niiden johtamisessa on kysymys siitd,
miten organisaatio luo arvo asiakkaille. Arvoa tuotetaan erilaisten liiketoiminta-

mallien ja -prosessien avulla. (Laamanen & Tinnild 2009, 10 —11.)

Asiakkaat kohtaavat organisaation ydinprosesseissa. Kohtaamisen kautta asiak-
kaalle syntyy asiakassuhde. My06s organisaation mainetta luodaan prosessien ke-
hittdmisen kautta. Silénin (2000, 123) mielestd brindi on lupaus asiakkaalle odo-
tetusta olevasta laadusta. Laamanen & Tinnild (2009, 19) mukaan, markkinointia
ja myyntid voidaan ajatella ja toteuttaa prosesseina ja niiden lupaukset lunastetaan
toimitusprojekteissa. Myynnin ja markkinoinnin seurantaan tarvitaan koko asiak-
kuuden elinkaaren siséltivaa asiakkuudenhallintaa, CRM, Customer Relationship
Management. Tehokas CRM edellyttda myynnin, markkinoinnin, toimituksen ja
palvelun integrointia, luomalla asiakkuustyyppikohtaisia hoitomalleja ja — proses-
seja sekd asiakkaille nimettyjd asiakasvastuuhenkil6itd (Laamanen & Tinnild

2009, 19).
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Asiakkaan kokemaa arvoa kuvaa hyvin Adrian Paynen (2006) esittdma teoria ar-
vontuotantoprosessista ja CRM-jdrjestelmén kokonaisuudesta, asiakkaiden vilisen
vuorovaikutuksen hallintaan. Peelen (2003, 285) korostaa asiakkuuden elinkaaren

merkitystd muuan muassa arvioimalla asiakkaan koko elinikdistd arvoa.

Tuotteiden ja palveluiden kehittiminen on prosessi, jossa suunnitellaan muun mu-
assa markkinointi-, myynti- ja tuotantoprosessit. Tuotekehityksen tavoitteena on
tuoda markkinoille nopeasti, pienin kustannuksin ja asiakasryhmien tarpeet huo-
mioiden uusia tuotteita ja palveluita tai parantaa nykyisii tuotteita vastaamaan
paremmin asiakkaiden tarpeita. Prosesseilla on suora yhteys asiakkaiden arvon-
luontiin ja siksi prosessien kehittiminen on tirkedd. Se on tiarkedd myos yrityksen

kilpailukyvyn vuoksi. (Laamanen & Tinnild 2009, 21.)

Laamanen & Tinnild (2009, 21) mukaan, asiantuntijapalveluissa prosessi noudat-
taa usein hyvin ennalta madrittya jirjestystd. Prosessit ovat yleensa raatéaloityja
asiakkaan tarpeiden mukaan, joten kuvaukset tehdédédn hyvin yleiselld tasolla. Pro-
sessien kuvaaminen ja tunnistaminen auttaa erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa
ymmartdméaan kokonaisuutta ja mahdollistaa asiantuntijoiden itseohjautuvuuden
ja jatkuvan tyon kehittymisen (Laamanen 2003, 21). Virtanen ja Wennberg (2007,
114) mukaan visio, missio ja strategia asettavat tavoitteet ja vaatimukset proses-
seille sekd niiden tunnistamiselle ja médrittelylle. Lisdksi prosessijohtaminen edel-

lyttdd muutosjohtamista.

Prosesseja kehitetididn yleensa kehitysprojektin avulla. Tyoministerion julkaiseman
projektin oppaan (Silfverberg 2000, 7 — 8) mukaan, hyvé kehitysprojekti sisaltaa
projektin tavoitteet, sen aikataulun ja resurssit seké selkeédn ja toimivan johtamis-
mallin. Kettunen (2009, 16) painottaa projektissa vastuun ottamisen tarkeytta.
Projektipdillikko on hyvi valita yrityksen sisiltd, ulkopuolisen asiantuntijan rooli

on parhaimmillaan projektipééllikkod tukeva, kouluttava, neuvova ja ohjaava.
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Laamanen & Tinnildn (2009, 24 - 25) mielesté projektin avulla hallitaan moni-
mutkaisia prosesseja, kohdennetaan osaamista ja asiantuntemusta sekd muita re-
sursseja kertaluonteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Projekteja hallitaan projek-
tisuunnitelmilla ja aikatauluilla. Projekti péittyy sen raportointiin, lopputulosten
hyviksyntdin ja analysointiin esimerkiksi projektin oppimisen osalta (Ruuska

2008, 267 —269).

Prosessin kehittiminen alkaa nykytilakartoituksella, ydinprosessien pohtimisella
ja tunnistamisella tai olemassa olevien prosessien analysoinnilla seki péittyy ar-
viointiin, seurantaan, prosessien kehittimiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Nyky-
tilanteen kartoitusvaihe aloitetaan valmiin asiakastiedon, asiakaspalautteet, rapor-
tit, selvitykset, tutkimukset, kirjeenvaihto, tilastot, reklamaatiot keruulla ja oman
henkildston arviolla sekd niiden ldpikdynnilld. (Virtanen ja Wennberg 2007, 116 —
119; Pesonen 2007, 177 — 178.)

Ydinprosessit palvelevat aina asiakasta. Ydinprosessien kaikilla toimenpiteilld on
viliton yhteys asiakkaaseen ja niiden tavoitteina ovat asiakastyytyvdisyys ja hyvi
liikketoiminnan tulos. Ydinprosessit tarvitsevat myos tukiprosesseja. Ne ovat luon-
teeltaan sisdisid prosesseja ja luovat edellytykset ydinprosessien toiminnalle.

(Laamanen 2005, 156 — 159; Pesonen 2007, 131)

Tukiprosesseja ovat muun muassa strateginen suunnittelu, taloushallinto, tietohal-
avainprosesseja. Ne voi olla joko ydinprosesseja tai tukiprosesseja, esimerkiksi
tilaustoimitusprosessi tai asiakassuhteiden hallinta. Prosessien tunnistamisessa
voidaan hyddyntéd eri tunnistamistapoja esimerkiksi The Big Picture — periaate,
jossa mietitddn mistd prosesseista toiminta muodostuu. Muita tunnistamistapoja
ovat sidosryhmien tarpeista ja organisaation missiosta, padmadristd tai visiosta tai
asiakkaan prosessien analysoinnista ldhtevi tunnistamistapa. (Laamanen 2005,

165; Laamanen 2003, 52 — 57, 65; Pesonen 2007, 131; Savonen, 2013.)
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Ydin- ja tukiprosessien tunnistamisen jidlkeen rajataan prosessi eli sovitaan miti
prosessi siséltidd. Rajauksessa kuvataan output, asiakkaat ja tuotteet seki input,
prosessin vaiheet ja syote sekd toimittajat. (Laamanen 2003, 66.) Sen jélkeen laa-
ditaan prosessikartta. Organisaation prosessikartasta tulisi valittomasti saada kisi-
tys siitd, miten organisaatio toteuttaa toiminta-ajatustaan ja mihin yhteiskunnalli-
siin pddmédriin se pyrkii. Laamanen (2003, 60) lisdd my0s ansaintalogiikan esiin-
tulon prosessikartasta. Laamasen (2003, 59 — 60, 75) ja Virtanen ja Wennberg
(2007, 121 — 124) painottavat prosessien nimedmisen merkitystd. Nimedmisessa
tdytyy ottaa huomioon miki on prosessin tarkoitus. Prosessien kuvaukset ja pro-

sessikartta ovat tirked sisdisen ja ulkoisen viestinnin viline.

Prosessikartan kuvauksen jidlkeen prosessit puretaan osaprosesseihin ja niiden
tehtdviin. Prosessien mallintamista varten kerétdén tietoja prosesseista perustieto-
jen kerdyslomakkeen avulla. Prosessin vaiheet ja kunkin vaiheen toimijat kirjataan
prosessin selityslehtilomakkeelle. Siihen kirjataan prosessin vaiheen mahdolliset
kriittiset kohdat, tyoohjeet, lomakkeet sekd vaihetta tukevat tietojdrjestelma eli
prosessien selityslehdet jalostetaan vaihekorteiksi. Lisiksi tulee hahmottaa kunkin
prosessin vaiheen toteuttamisesta syntyviit tiedot ja tulokset. Sen jilkeen piirre-
tddn prosessikaavio ja lopuksi prosessikortti. Prosessikaavio kertoo kuka/ketka,

mité ja miten. (Savonen, 2013.)

Prosessin syotteitd ovat muun muassa strategia, toimintaperiaatteet ja asiakastie-
dot sekd muiden prosessien kuvaukset. Prosessin sisdisid tuotteita ovat muun mu-
assa muistiot ja palautteet seki asiakashaastatteluiden tiedot. Prosessin tuotteita
ovat prosessin kuvaus, auditoinnin raportti ja menettelyiden kuvakset. (Laamanen

2003, 287.)

Prosessin toimivuudelle on tirkedd myos asiakasldhtoinen toimintapa ja yhteistyo
yli yrityksen osastojen esimerkiksi myynnin ja tuotannon yhteistyo tai yhteistyo
verkostojen kanssa. Mikéén prosessi ei toimi ikuisesti. Niitd tulee my0s arvioida
ja analysoida esimerkiksi tehdd itsearviointia, benchmarkkausta ja sisiisid ja ul-
kopuolisia auditointeja sekd muistaa jatkuva prosessin parantaminen. (Savonen,

2013.)
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Lecklin (2006, 141) lisdi, ettd prosessin kehittimisen ehdottomina edellytyksid
ovat asiakaspalautteen jatkuva seuranta ja asiakastyytyviisyyden mittaaminen.
Virtanen ja Wennberg (2007, 46) lisaa, ettd prosessin kehittdmistd varten on maa-

riteltdva prosessin asiakkaat, myos vililliset.

Prosessien suorituskykyé tulee mitata. Lecklin (2006, 151,153) mukaan, hyville
mittarille voidaan antaa vaatimukseksi muun muassa luotettavuus, yksiselittei-
syys, ymmairrettivyys ja helppokéyttoisyys, oikeudenmukaisuus, edullisuus, no-
peus ja olennaisuus. Tulosmittarit mittaavat lopputuotteen laatua ja sisdiset mitta-

rit yrityksen kyvykkyytti.

2.4 Laadun kehittimistyossd hyodynnettavit mallit ja tyokalut

Yrityksen laadun kehittdamisessd on mahdollista hyodyntédd laadun kehittimisen
malleja ja tyokaluja. Malleja on paljon ja niitd kaikkia yhdistdd muun muassa se
ettd niilld pyritddn samaan tavoitteeseen eli tuottavaan yritykseen. Tyokalujen
sijasta, pieni yritys voi aloittaa kehittamisen vastaamalla kysymyksiin mitd, miksi,
miten, kuka, missé ja milloin. Kuvio nelji esittdd PDCA parantamisympyrén filo-

sofian, miki sopii myos pienelle yritykselle.

ﬁm
EDO

KUVIO 4. PDCA- parantamisympyri
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Tunnetuin ja pienen yrityksen kannalta kdyttokelpoinen laadun kehittdmisen vili-
ne on Demingin laatuympyri eli PDCA-kehityssykli. PDCA — mallia kéytetddn
kaikkialla, erityisen menestyksekkéésti sitd on kédytetty monissa japanilaisyrityk-
sissd. Suunnittelumallin ensimmaéinen vaihe on suunnittelu, PLAN sen jidlkeen
tehddin suunnitelman mukaan DO eli toteutus seki tarkistetaan menettelyt ja tu-
lokset CHECK ja tarvittaessa siirrytdin takaisin tarkistamaan tavoitteita PLAN.
Lopuksi vakiinnutetaan uusi toimintatapa ACT. Kun ympyré on sulkeutunut, teh-
dddn uusi kierros aloittaen jélleen suunnittelulla. (Lecklin 2006, 48; Pesonen

2007, 63 — 64, 132.)

Kéaytdnnon paivittdistd tyotd varten tehddidn kaikille toimintasuunnitelma eli péi-
vittdisjohtamissuunnitelma, joilla hallitaan myynti, kustannukset, tuotteet, proses-
sit ja henkildstd. Suunnitelmissa on nimetty seurannan kohteet, niille asetetut ta-
voitteet, tarkistusajankohdat, seurantamenetelmait ja vastuuhenkilt. Suunnitelman
tarkistuskokouksia on suositeltavaa pitdd kolmen kuukauden vilein. Sdannollis-
ten tarkistuskokouksien lisidksi tehdddn johdon katselmuksia ja tarvittaessa laatu-
auditointeja. Vuoden lopussa tehdédén vuositarkastus, jossa arvioidaan koko vuo-
den tulokset ja kokemukset sekd kidynnistetidin seuraavan vuoden suunnittelukier-

ros. (Lecklin 2006, 49 — 50.)
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KUVIO 5. EFQM-malli (EFQM 2010, 9)
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Kuvio viisi esittdd EFQM-mallia. EFQM - malli (European Foundation for Quali-
ty Management) on Euroopan laatupalkinto ja se perustuu erinomaisuuden tun-
nuspiirteisiin (Fundamental Consepts of Excellence). EFQM on kédytannollinen
arvioinnin ja kehittamisen viitekehys ja se tarjoaa kokonaisvaltaisen nikdalan
organisaatioon. EFQM — malliin liittyy kolme toisiinsa liittyvéaad osaa. Ne ovat
erinomaisuuden tunnuspiirteet, mallin arviointialueet ja Radar- logiikka. EFQM-
malli edustaa toimintaa ja tuloksia seké se koostuu yhdeksésti arviointialueen
viitekehyksestd. Toiminta-arviointialueilla kisitellddan organisaation tekeminen ja
toimiminen. Organisaation aikaansaaminen késitelldén tulosalueella. Tulokset
ovat seurausta toiminnasta ja toimintaa parannetaan tuloksista saatavaa palautetta
hyodyntamalla. Malli korostaa, ettd oppiminen, luovuus ja innovointi auttavat

parantamaan yrityksen toimintaa ja tulosta. (Laatukeskus 2010, 2 — 3, 9.)

Yhteinen arviointimalli CAF, Common Assessment Framework sisélto ja rakenne
noudattavat samaa logiikkaa kuin EFQM. CEF on laadittu ensisijaisesti itsearvi-
ointityokaluksi julkisen sektorin organisaatioille. CAF avulla organisaatio saa
mahdollisuuden oppia enemmin omasta toiminnastaan, ja se toimii erittdin hyvin
muodostaessa kisitystd organisaation suorituskyvystd ja toiminnan laadusta. (CAF

2003,5-6.)

Muita kehittdmistydssd hyodynnettdvid tyokaluja ovat muun muassa Six Sigma ja
Lean. Six Sigma tdhtédd asiakkaiden vaatimusten ja tarpeiden tdydelliseen tdytti-
miseen. Se sopii tuotanto- ettd palveluprosessin parantamiseen. (Anderson, Hiltu-
nen & Villanen 2004, 69.) Lean-periaate on kehitetty Toyotalla. Se edellyttdd ko-
ko organisaation sitoutumista ja sovittujen toimintaperiaatteiden noudattamista.
Kulttuurin peruspilareita ovat yksilon kunnioittaminen, johdon ja henkildston op-
piminen, kehittyminen ja osallistuminen. Menestyékseen yrityksen tulee muuttua
oppivaksi organisaatioksi, jonka keskeiset pilarit ovat jatkuva parantuminen ja

ihmisten kunnioittaminen. (Tuominen 2010, 7.)
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2.5 Standardien vaatimukset ja kriteerit laadun kehittimistyossi

Laadun kehittimisen tukena kédytetddn myos eri standardien vaatimuksia. Laatu-
toiminta Suomalaisessa yrityksessd véitoskirjan mukaan, (Anderson, Hiltunen,
Villanen 2004, 71) eniten kokemuksia laadun kehittdmisen tyovilineisti 10ytyi
laatujérjestelmien hyddyntimisestd. Vastaajina oli yhteensd 223 laatupéillikkoa.
Mielenkiintoista oli se, ettd niistd 70 yrityksesti, joilla ei ollut sertifioitua laatujéar-
telld, ettd laatujdrjestelmid ei pidetd ylld pelkistdén sertifikaatin takia. Vaikka yri-
tys et hankkisi auditoitua toimintajirjestelméii, sen standardit ja niiden vaatimuk-

set on hyvé tuntea ja ottaa hyodynnettiviksi laadun kehittamistyossa.

Yritysten tuotteille, palveluille ja toimijoille keskeisid standardeja kehittdd ja
markkinoi maailmanlaajuinen jérjestd International Standards Organization (ISO).
Viimeisimmin kidytossd olevan laadunhallintajarjestelmin nimi on ISO
9001:2008. Luku 9001 on jarjestysnumero ja luku 2008 tarkoittaa, ettid se on vuo-
den 2008 versio. Sen perheeseen kuuluu useimpia standardeja: 9001, laadunhallin-
tajirjestelmin vaatimukset (Quality Management Systems) ja ISO 9000, ISO
9001 ja ISO 9004. Niistd ISO 9001 on yleinen osa ja kertoo standardien sovelta-
misesta. Se antaa selkeit vaatimukset toiminnalle. ISO 9004 on ohjeellinen stan-
dardi, se antaa suuntaviivat suorituskyvyn parantamiselle. (SFS-tiedotus,
2013,11.) Standardiparit ISO 9001 ja ISO 9004 luovat perustan systemaattiselle
laadunhallinnalle. (Lecklin 2006, 310, 316.) Ympiristoasioissa ISO 14001 vastaa
standardia ISO 9001 (Pesonen 2007, 74). Kaikki standardisarjat ovat saatavissa

Suomen Standardisoimisliitosta SFS:sti.

SFS-tiedotuksen (2013,11) mukaan standardia ISO 9001 ollaan parhaillaan uudis-
tamassa. Syyskuussa 2015 ilmestyvi versio siséltdd suuria muutoksia. Moision
(2013, 1) mukaan uudistuksessa saadaan johtamista késitteleville standardeille
yhteinen pohja, johon eri alojen omat erityispiirteet lisdtdan. ISO 9001:2015 tulee
asettamaan laadunvarmistukselle nykyistd konkreettisimpia vaatimuksia ja tar-

kennuksia.
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Moision (2013,1) mukaan, nidkyvin muutos tulee olemaan aikaisemman péijaotte-
Iu 4 — 8 korvaaminen toiminnallisella osiolla 4 — 10. Uusia péédotsikoita ovat 4.
Organisaation kokonaistoimintaympdéristo, 5. Johtajuus, 6. Suunnittelu, 7. Tuki-
toimet, 8. Operatiiviset toiminnot, 9. Suorituskyvyn arviointi ja 10. Parantaminen.
Yksi merkittdvimpid muutoksia tulee olemaan riskien tunnistus ldpi laadunhallin-
tajirjestelmin ja sen prosessien. Lisiksi yksi laajentava nikdkulma on, ettd orga-
nisaation on jatkossa tunnistettava kaikki keskeiset sidosryhmiit ja ottaa huomioon
heidin tarpeensa ja vaatimuksensa laadunhallinnon suunnittelussa. SFS-tiedotus
(2013, 7,9.) viestii my®0s, ettd standardin médritysosioon on tulossa 22 termii.
ISOn vaatimusten takana on télld hetkelld kahdeksan laadunhallinnan periaatetta
Taulukko viisi kuvaa tulevia muutoksia ja lisdyksid verrattuna nykyiseen ISO

9001 (ISO) standardiin.

Taulukko 5. Muutokset ja lisdykset ISO 9001standardiin 2015 (SFS-tiedotus,
2013,9)

1SO 9001:2008 Common high-level structure
1. Scope / Soveltamisala

1. Scope / Soveltamisala

2. Normative refeences / Viittaukset 2. Normative references / Viittaukset

3. Terms and definitions / Termit ja maaritelmat 3. Terms and definitions / Termit Ja méritelmat

4, Quality Management System / Laadunhallintajérjes- 4, Context of the organization / Laadunhallintajarjestelma
telmad

5. Management responsibility / Johtajuus - Leadership / Johtajuus

6. Resource management [Resurssienhallinta

7. Product realization / Tuotteen toteuttaminen - Support / Tukitoimet

8. Measurement, analysis and improvement / Mittaus,
analysointi ja parantaminen

5
6. Planning / Suunnittelu,
7
8

. Operation / Operatiiviset toiminnot

9. 9. Performance evaluation / Suorituskyvyn arviointi

10. - 10. Improvement / Parantaminen

Laadunhallintajérjestelmin madritelméssi vaaditaan jatkossa kunkin prosessin
syotteiden ja tuotoksien kuvaus seké prosessin suorituskyvyn riskien tunnistami-
nen. Pitdi tunnistaa prosessin valvontakriteerit, keinot ja mittaukset sekd madrittaa
prosessissa tarvittavat vastuut ja valtuudet. Prosesseja pitdd myos valvoa, katsel-
moida ja analysoida. Prosessien kehittdmiselle pitda laatia myos selkeit toimenpi-
teet vaadittujen tulosten saavuttamisesi ja varmistaa, ettd muutettujen prosessien

kyky tayttdd asiakastarpeet. (Moisio 2013, 2.)
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Johdolta vaaditaan uudistuksessa selvisti tiukempaa otetta laadunhallintajirjes-
telmén valvontaan muun muassa asiakaslupausten, sille asetettujen laatutavoittei-
den saavuttamisen ja lakisditeisten velvoitteiden osalta. Johdon tulee taata, ettid
asiakastyytyviisyys saadaan paranemaan ja heidédn tulee myos edistdi jatkuvan

parantumisen onnistumista. (Moisio 2013, 2.)

Johdon on osattava tunnistaa vaaratekijat, jotka uhkaavat asiakaslupausten taytta-
misti ja asiakastyytyvidisyyden saavuttamista. Uudistuksessa painotetaan huomio-
ta resurssien kyvykkyyteen ja resurssirajoitteisiin, lisdresurssitarpeiden tunnista-
miseen ja sithen mité pitdisi ulkoistaa. Jatkuvan parantamisen osalta tulee mééri-
telld menetelmit esimerkiksi PDCA ja Lean seki laatutavoitteiden tulee olla sy-

nergiassa liiketoimintatavoitteiden kanssa. (Moisio 2013, 2.)

Uutena tuotu kisite "Operational Preparedness” antaa selkeit vaatimukset, mitd
pitda olla kunnossa tuotteiden ja palveluiden tuottamiseksi hallitulla tavalla. ”Con-
tingency plans” -vaatimus varmistaa asiakaslupausten toteuttamisen esimerkiksi
tuotannon keskeytymistilanteissa. Ulkoistettujen prosessien riskit pitidi tunnistaa
ja prosessien ja tuotteiden valvonnasta pitdd sopia tilaajan ja tuottajan kesken.
”Performance evaluation” ottaa huomioon mité toiminnassa pitda seurata tai mita-
ta aktiivisesti esimerkiksi: palveluiden vaatimusten mukaisuuden valvonnassa ja
laadunhallintajérjestelmin vaatimuksenmukaisessa seurannassa sekd asiakaspa-
lautteen ja — tyytyvdisyyden aktiivisessa seurannassa. Jatkossa pitdd asiakaspalaut-
teen seurannassa huomioida asiakastarpeiden ja odotusten tdyttyminen ja asiak-
kaiden nikemykset ja kokemukset organisaation toiminnasta. Prosessin toteutuk-
sessa, uutena asiana on ottaa soveltuvin osin huomioon prosesseissa toimivien
henkildiden pitevyysvaatimukset tai heidén patevoittimisvaatimuksensa. (Moisio

2013,3.)
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Moisio (2013, 3) kirjoittaa my®ds, etti tuotteiden ja palveluiden osalta vaatimukse-
na ovat niihin liittyvien riskien seki aikaisempien vastaavien ratkaisujen koke-

mukset ja niistd tunnistetut kehittimisen mahdollisuudet. Innovointi on tuotu esiin
vaatimuksena tunnistaa sen mahdollisuudet niin omin voimin kuin ulkoisten taho-
jen kanssa. Riskien tunnistus tulee myds huomioita suunnittelutulosten arvioinnis-

sa.

ISOn péddvaatimuksena on, ettd yrityksen toiminta on médritelty ja tietyltd osin
dokumentoitu. Toiminta on miirdyksien mukaista ja siitd jad madriteltyjd ndytto-
ja. Toiminnan tehokkuudesta saadaan tietoa seké mittareista ja niiden tuloksia.
Niiden kautta ohjataan ja parannetaan toimintaa. ISOn minimivaatimuksena on
kuuden menettelyn dokumentointi. Niitd ovat asiakirjojen hallinta, tallenteiden
hallinta, sisdinen auditointi, poikkeavan tuotteen valvonta, korjaava toimenpide ja

ehkdisevi toimenpide. (Pesonen 2007, 81 — 82.)

Pesosen (2007, 75) mukaan on huomattava, ettd ISO ei ota kantaa organisaation
toimittaman tavaran tai palvelun tasoon, vaan yrityksen on itse péitettivi se. Taso
nikyy laatupolitiikassa ja tavoitteissa. ISOssa asiakas ja asiakkaan vaatimukset
ovat keskeisii, ja noudattamalla ISOn vaatimuksia asiakas saa sen mitd uskoo
saavansa. ISO kannustaa my6s omaksumaan prosessimaisen toimintamallin, mis-
sd prosessien panokset muuttuvat resurssin avulla tuotoiksi. Lecklin (2006, 32)
lisdd, ettd standardi vaatii dokumentoitua ja yllidpidettivad laadunhallintajérjes-
telméd, jossa laatukésikirja on sen osana. Dokumentoituna on oltava myos laatu-
politiikka, laatutavoitteet, laatukisikirja, menettelyohjeet sekd organisaation omat

asiakirjat ja tallenteet (Pesonen 2007, 86).

Yhi yleisempid on, ettd suuret yritykset vaativat alihankkijoiden varmennuksen
ISO 9000 sertifikaatilla. Se on padamiehelle osoitus siitd, ettd yritys on ldpdissyt
ulkopuolisen puolueettoman tahon arvioinnin. Ennen sertifikaatin myontdmista,
tuotteen tai palvelun vaatimusten mukaisuus arvioidaan, testataan ja tarkistetaan.
Laatusertifikaatin myontdjidna toimii Suomen Standardisoimisliitto tai vastaava

ulkomainen luokituslaitos. (SFS-késikirja 2013, 28.)



35

Moision (2013,4.) mielesti tulevaan uudistukseen voi valmistautua jo nyt esimer-
kiksi hakemalla projektien riskien tunnistamismenetelmii ja ryhtyd soveltamaan
niitd yrityksen toimintaan. Uudesta ISO 9001on olemassa tyoluonnos ja sen pe-
rusrakenne on jo pysyvi. Standardiluonnos ei esitd mitdén tiettyd riskin tunnista-
mismenetelmdi vaan se jdd yrityksen omaksi valinnaksi. Vaikka standardien
kdyttd on vapaaehtoista, yrityksen tuote voi jidda markkinoinnin ulkopuolelle,

mikili standardit jatetddn huomioimatta (SFS-késikirja 2013, 15,24).

Standardissa ISO 10001:2007 (Quality management) laadunhallinta, asiakastyy-
tyviisyys organisaation menettelyohjeita koskevassa oheistuksessa, annetaan sel-
keitéd ohjeistuksia pienille yrityksille kansainvilisten standardien soveltamiseen.
Yritykset voivat tutkia muiden organisaatioiden menettelyohjeita ja peilata niiti
oman yrityksen toimintaan tai yritys voi osallistua oman toimialajérjeston tai am-
mattiorganisaation menettelyohjelmaan. Yritys voi selvittdd omilta asiakkailta ja
litkkekumppaneilta mitd lupauksia asiakkaat haluisivat ja miten niitd voisi mitata.
Sen jilkeen harkitaan mitd muutoksia nykyisiin toimintoihin pitiisi tehdi, jotta
menettelyohjeen lupaukset voidaan tiyttdd vakuuttavasti. Menettelyohjeen toimi-
vuus tulee testata ja toteuttaa ennen kayttoonottoa yhdessé asiakkaan kanssa. Kat-
selmointiin otetaan mukaan olennaiset lait ja viranomaismiiriykset, kuten kulut-
tajasuojalaki. Menettelyohjeen kiyttoonotosta tiedotetaan asiakkaille. Katselmoin-
tia voidaan toteuttaa muuan muassa kyselemaélld asiakkailta heiddn nikemyksiddn
menettelyohjeista ja sen toteutuksesta. Saatua palautetta hyddynnetddan menettely-

ohjeen kehittdmisessd. (ISO 10001:2007 2013, 28.)

Pienet asiantuntijaorganisaatiot, jotka toimivat litkkeenjohdon konsultoinnin alal-
la, voivat hyddyntdd toiminnan kehittimisessd my0ds Johdon konsultointipalvelut
standardia SFS-EN 16114 (konsultointipalvelut — standardi). Konsultointi -
standardi (SFS-EN 16114.2012, 8) perustuu eurooppalaisen johdon konsultointi-
palvelusektorin hyviin kédyténtoihin, ja siihen sisiltyy ehdotuksia johdon konsul-
tointipalveluiden méidrittely-, toteuttamis-, hyviksymis- ja pdéttimisvaiheiden

parantamisesta.
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Periaatteet on kirjoitettu ohjeistukseksi, eikd standardi vaadi sertifiointia. Se kes-
kittyy konsultointiyrityksiin, ei yksittiisiin asiakkaisiin eikd yksittdisen konsul-
tointiyrityksen resursseihin vaan on sovellettavissa kaikenlaisiin konsultointiyri-

tyksiin. (SFS-EN 16114.2012, 8)

Standardi painottaa lopputulosta ja vahvistaa innovoinnin ja differoinnin asemaa
sekd korostaa asiakkaiden tarpeiden ymmartdmisen tirkeyttd. Konsultointipalvelut
-standardissa esitetddn suosituksia konsultointipalveluiden suorittamisesta: oikeu-
delliset ja eettiset asiat, johtaminen, viestinti ja arviointi, asiakassuhteet, ehdotuk-
set ja sopimukset, suunnittelu ja toteutus seki toimeksiannon pédéttyminen. Stan-
dardi julkistettiin 7.11.2012, uutta standardia julkaisee Standardisoimisliitto (SFS-
EN 16114.2012, 8,10; SFS ry, 2012).

Huomioitavaa on, ettd konsultointipalvelut standardissa (SFS-EN 16114.2012, 10)
ei esitetd tai muuteta mitddn sopimuksellisia velvoitteita tai immateriaalioikeuksia.
Standardia ole tarkoitettu sertifiointiin, lakisddteiseen tai sopimukselliseen kayt-
toon, eikd henkilokohtaisen tai organisaatiokohtaisen pétevyyden perustaksi. Joh-
don konsultointipalvelut julkistustilaisuudessa 7.11.2012 esityksen mukaan stan-
dardit on luonteeltaan suositus ja lainsdadannon jatke. Sen hyodynnettdvyyttd on
yhtendisten pelisddntodjen lisdksi tarjouksien vertailun helpottuminen seké selked
tieto konsultointipalvelun siséllosti ja palvelun paittamisen todentamisesta. (SFS

ry, 2012, 8.)

Konsultointipalvelut -standardissa suositellaan konsultointiyritysten harkitsemaan
laatusuunnitelman laatimista, jotta voidaan ennakoida ja hallita riskejd sekd on-
gelmia ja madrittdd niiden suuruusluokka. Laatusuunnitelma on asiakkaan ja kon-
sultointiyrityksen yhteinen suunnitelma, jossa varmistetaan, ettd palvelu tuotetaan
ja tuotokset toimitetaan. Eettisyydestd mainitaan, ettd ammattimainen toiminta
edellyttdd asiakkaan etujen avaamista ja avoimuutta. Standardissa suositellaan
hakemaan apua myos laadunhallinnan standardista ISO 9000. (SFS-EN
16114.2012, 20,32,38.)
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Konsulttipalvelut -standardi painottaa jatkuvaa parantamista. Vaikka toimeksian-
toon ei siséltyisi arviointia, kdytossd on oltava prosessi, jonka avulla yritys kerdd
oppia suorittamistaan toimeksiannoista. Toimintaa voidaan parantaa tallentamalla
tieto ja tietimys, jota se on kerdnnyt projektin aikana. Standardi suosittaa myos
palautetilaisuuden jirjestdmistd asiakkaalle toimeksiannon lopussa. Standardi ot-
taa kantaa my0s ympéristoon. Yhtend esimerkkind arviointi-kriteereistd on projek-
tin vaikutusten arviointi ihmisiin ja ympéristoon koko sen elinkaaren ajalta. (SFS-

EN 16114.2012, 36, 42.)

2.6 Yrityksen ympdiristbosaaminen ja sen kehittiminen

Ympiristoasiat ovat osa yrityksen vastuullista liiketoimintaa. Sen perustan muo-
dostaa kolme kestédvin kehityksen kisitettd: taloudellinen, ympéristollinen ja sosi-
aalinen vastuu. Ympdristovastuu sisidltdd voimassa olevien ympdéristolakien ja
viranomaisméadrdysten noudattamisen, vesien, ilman, maaperin suojelun seka il-
mastomuutoksen torjunnan ja luonnon monimuotoisuuden turvaamisen. Kun ai-
neellisia resursseja kiytetddn tarkoituksenmukaisesti ja syntyvid jatteitd pyritdan

minimoimaan, toimii yritys ympéristovastuullisesti. (Pohjola 2003, 15 — 16.)

Yrityksen on hyvé tuntea ja noudattaa sekéd valvoa ympéristolainsdddantoad ja lu-
pamiiriyksid, riippumatta siitd rakentaako yritys erillistd ympéaristojarjestelmaa.
Sen rakentaminen ldhtee liikkeelle lainsdaaddnnosté, eli ldhtotasosta, jonka jokai-
sen yrityksen tulee ehdottomasti tdayttdd. Yrityksen tulee toimia jatkuvan paranta-
misen periaatteen mukaisesti eli pyrkid koko ajan parempaan ympéristosuojelun
tasoon. Yrityksen on hyvi tuntea myos kansainviliset sopimukset, koska ympdris-
toongelmat eivit tunne maantieteellisid rajoja, ja yritykset voivat joutua tekeméédn
ympdristdasioihin liittyvid vapaaehtoisia sopimuksia tai vaatimuksia asiakkaille

ja/tai omistajille. (Pesonen ym. 2005, 27— 28.)
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Yritykset kiinnittivét entistd enemmén huomiota ympéristdasioiden tason paran-
tamiseen, koska asiakkaat, yritysverkostot ja partnerit ovat kiinnostuneita kump-
paneiden ympiristoasioiden huolehtimisesta. Asiakkaiden vaatimusten liséksi
yritysten ympdaristoasioiden huomioon ottamisen syyné on lainsdddanto. Ndiden
vaatimusten perusteella yritys tunnistaa toimintaprosessien tekijét, jotka heikenti-
vit sen ympdristotehokkuutta. Niiden analysointi alkaa yrityksen toimintaproses-

sien analysoinnilla. (Pohjola 2003, 25 — 26)

Yrityksen ympdristoasioiden hallitsemista, hoitamista ja kehittimisti tulee my0Os
johtaa. Ympiristdasioiden tulee liittdd osaksi yrityksen pédivittdistd toimintaa.
Ympiristovastuun madrittelyn ldhtokohtana on tuoda esille, miki toimiala on ky-
seessd, millaisessa verkostossa toimitaan ja mitkd ovat merkittavimmat ymparis-
tolle aiheutetut kuormitukset. (Pohjola 2003, 37, 40.) Kuvio kuusi esittdd ympéris-

tojdrjestelmin toimintaa ISO 14001 ympiristdjarjestelmistandardin mukaisesti.

Jatkuva parantaminen

[ Johdon katselmus ] [ Ymparistopolitikka ]
\ [ Suunnittelu ]

[ Tarkastus ja korjaavat

toimenpiteet /

Jarjestelman toteuttaminen
Ja toiminnot

Kuvio 6. ISO 14000 ympdristojarjestelmit (Lecklin 2006, 287)

Yrityksen tulee suunnitella tavoitteet ja toimenpiteet ympériston ehdoilla. Tavoit-
teeksi voidaan asettaa ympiristdasioiden jatkuva parantaminen, ympéristovastuun
ja -tietoisuuden kasvattaminen, sidosryhmétyytyvéisyyden luominen, omien ym-
paristovaikutusten tunnistaminen seké elinympériston ja elinkelpoisuuden tur-
vaaminen. Niitd voidaan johtaa ympaéristdjirjestelmilld, mikd on ympéristdasioi-

den laadukas johtamisjirjestelma. (Lecklin 2006, 280, 286 — 287.)
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Yrityksen ympéristonidkokohtien tunnistaminen ja niiden ympéristovaikutusten
arvioiminen alkaa tutustumisella yrityksen toimintaan sekd luomalla kokonaisku-
va yrityksen toiminnoista ja prosessivaiheista. Prosessikuvauksessa selvitetidin
tuotannon vaiheet ja tukitoimet sekd tiedot materiaaleista, energiasta, pidstoistd ja
jatteistd eri vaiheessa. Toimintojen hahmottamisesta voidaan laatia yrityksen eko-
tase, yrityksen materiaali- ja energiavirrat sekd niiden miirit. (Pesonen ym. 2005,

21.)

Yritykset todistavat tai tuovat ympéristdasioiden huomioimisen nékyviksi omassa
toiminnassa julkaisemalla ympéristopolitiikan. Ympaéristopolitiikka kertoo, mitd
yritys haluaa ympéristohallinnalta saavuttaa ja kuvaa yrityksen arvot sekd asenteet
ympdristdasioissa. Ympéristopolititkka on yrityksen ndkoinen, kun siind kerrotaan
mitd yritys tekee, milld toimialalla toimii sekid miten sen toiminta vaikuttaa ympé-
ristoon. Ympdiristosertifikaatti, ISO 14001 — standardi edellyttédd lisdksi, se on
tarkoituksenmukainen yrityksen luonteeseen, laajuuteen ja ympéristovaikutuksiin
nihden. Siind mainitaan yrityksen sitoutuminen jatkuvaa parantamiseen, ympéris-
ton pilaantumisen ehkdisemiseen ja soveltuvan lainsdidinnon noudattamiseen
sekd muihin ymparistondkokohtiin joihin yritys on sitoutunut. Se tulee olla julki-
sesti saatavilla yrityksen ulkopuolella, esimerkiksi julkaistuna yrityksen vuosiker-

tomuksessa tai yrityksen verkkosivuilla. (Pesonen ym. 2005, 45 — 47.)

Ympiristojarjestelméstd sisdisesti tiedottaminen edistdd henkiloston ympéristotie-
toutta sekd motivoitumista ympéristonsuojelutyohon ja ympéristojarjestelmain.
Ulkoisella tiedottamisella, asiakkaat saavat késityksen yrityksen ympéristoasioi-
den huomioimisesta seki alihankkijat ja toimittajat saavat tiedon toiminnalle ase-

tetuista vaatimuksista. (Pesonen ym. 2005, 58 — 59.)
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Ympiristojirjestelmd dokumentoidaan kirjallisesti ja sen péaivitettdvyytti helpot-
taa sdhkdinen muoto. Sen dokumentointi voidaan liittdd yrityksen muihin hallinta-
jarjestelmiin, esimerkiksi toimintajarjestelmiin. Ymparisto- ja laatukésikirjat voi-
daan tarvittaessa yhdistii, jolloin viittaukset 10ytyvit molempien hallintajérjes-
telmien yksityiskohtiin. Ymparistojarjestelma toimii ympéristdasioiden késikirja-
na yrityksen omille tyontekijoille ja todistusaineistona yrityksen ympéristotoimin-
nasta ulkopuolisille tahoille muun muassa auditoijille. (Pesonen ym. 2005, 63, 65

— 66.) Kuvio seitsemin esittdad ympéristopolitiikan dokumentoinnin rakennetta.

N\

YMPARISTO-

POLITIIKKA

Ymparisto-
kasikirja

/ Toimintaohjeet \

Tallenteet

KUVIO 7. Dokumentoinnin rakenne (Pesonen ym. 2005, 64)

Dokumentin ylimpinéd on ympéristopolitiikka, sen jidlkeen tulee yrityksen sisdinen
opas, josta kédytetddan nimid ymparistokéasikirja. Se sisdltdd prosessi-informaation,
organisaatiokaaviot, sisdiset standardit, toimintakuvaukset ja toimipaikan héta-
suunnitelmat. Kisikirja osoittaa ldhteet, mistd toimintaan liittyvii tietoa on saata-
villa sekd viittaus toimintaohjeisiin, tiedostoihin ja niiden sijaintiin. Toimintaoh-
jeet ja ympaéristotiedostot on hyva pitad tyopoydan vilittomissi ldheisyydessa.

(Pesonen ym. 2005, 63 — 66.)
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Ty6- ja elinkeinoministerion Energiatehokkuus julkisissa hankinnoissa (2011, 10
— 13) aineiston mukaan, energiatehokkuusvaatimuksia Energy Star voidaan aset-
taa julkishallinnon hankinnoissa muun muassa tietokoneille, ndytoille ja oheislait-
teille. My0s toimistorakennusten valaistukseen ja limmitysjirjestelméédn on ener-
giatehokkuusvaatimuksia. Hankittavien ajoneuvojen tulisi kooltaan ja muilta omi-
naisuuksiltaan vastata tarvetta. Uusi direktiivi velvoittaa julkishallintoa huomioi-
maan polttoaineen kulutuksen ja hiilidioksidipaddstot sekd velvoittaa heitd olemaan

esimerkkind ajoneuvon hankinnoissa, esimerkiksi valitsemalla hybridiauton.

Julkisten hankintojen energiatehokkuuden ohjeita voi hyvin soveltaa my0s yritys-
ten ympdiristdasioiden kehittimisessd. Ympiriston kuormittumista voidaan vihen-
tdd hankkimalla henkilokohtaisten tulostimien sijasta verkkotulostimia ja moni-
toimikoneita tai kdyttdd toimistohotellien yhteisid koneita ja laitteita. Konevalin-
nalla voidaan sddstdid energiaa, esimerkiksi kannettavat tietokoneet ovat jopa 80
prosenttia energiatehokkaampia kuin poytdkoneet. Tulostustarvetta voidaan va-
hentdd madrittimalli tulostustapa kaksipuoliseksi. Energiaa saadaan séddstettyd
huomattavasti silld, ettd laitteet sammutetaan kun niitd ei kiytetd. Yritykset voivat
tuoda ymparistondkokulmaa esille myos ostamalla vihreda sdhkoéd. Se on tuotettu
uusiutuvilla energianldhteilld; aurinko, tuuli, bio, maalimp0o, vesivoima. (Tyo- ja

elinkeinoministerio 2011, 10 — 13)

Ympiristoasioiden hallintaa voidaan kehittdd muun muassa EMAS -jarjestelmailla
(Eco-Management and Audit Sheme). Se on EU:ssa vahvistettu yhteison ympéris-
toasioiden hallinta- ja audiointijdrjestelma. Se edellyttdd auditoidun ympéristojar-
jestelmin liséksi julkista ympdristoselontekoa. Ulkopuolinen todentaja vahvistaa
EMAS-selonteon ja todentaa ympiristojarjestelmin sekéd antaa oikeuden kayttidi
EMAS-logoa. EMAS- jérjestelmai ei vaadi sertifioitua ympéristojirjestelmas, mut-
ta jarjestelmien yhteensopivuutta on lisitty niin, ettd EMAS-raportti voidaan ra-

kentaa ISO 14001 — jéarjestelmén pohjalta. (Lecklin 2006, 289.)
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Selonteon tavoitteena on antaa ajankohtaista tietoa organisaation ympiristdasiois-
ta kiinnostuneille ja mahdollistaa keskustelun sidosryhmien kanssa. Uusi selonte-
ko pitéa julkaista kolmen vuoden vilein ja vélivuosina pitdd julkaista tunnuslu-

vuissa tapahtuneet muutokset. (Lecklin 2006, 289.)

EMAS Easy-ympiristdjdrjestelmé on kevennetty versio EMAS—jirjestelmistd. Se
huomioi ympiristonsuojelun kdytannon tasolla ja sen vaatimukset on suhteutettu
pienien yritysten resursseihin ndhden. Yritys tekee itse ympéristokatselmuksen,
arvioiden toiminnan ymparistonidkokohdat, ja katselmuksen tuloksiin perustaen
luo ympiristojirjestelmén. Ympdristojirjestelmédssd on ympéristopolitiikka, ta-
voitteet, toimintamenettelyt sekid koulutus-, seuranta-, ja viestintitarpeet. (Yritys-

suomi, 2013.)

Yritys laatii selonteon, jossa esitetdin, kuinka yritys on saavuttanut asettamansa
tavoitteet, yrityksen ympéristovaikutukset ja tulevaisuuden toimenpiteet ympéris-
tonsuojelun tason jatkuvaan parantamiseen. Jirjestelméa tulee myos auditoida

sadnnollisin véliajoin. (Yrityssuomi, 2013.)

Toinen kevennetty pienille yrityksille sopiva on EcoStart-ympéristojarjestelma
(EcoStart). Se sopii erityisesti tuotannollista toimintaa harjoittaville yrityksille,
mutta my0s palvelualan yrityksille. EcoStart toteutetaan ympiéristdalan asiantunti-
jan ohjauksessa. EcoStartin tavoitteena on tehostaa ja kehittdd jarjestelmillisesti
yrityksen ympiristoasioiden hallintaa, erityisesti materiaali- ja energiatehokkuut-
ta. Palvelu kestdd yrityksestd riippuen 3 — 8 pdivad. Tdmin hetken tietojen mu-
kaan se on saatavilla ELY-keskusten tuotteistettuna konsultointipalveluna vuoden

2013 loppuun asti. (Yrityssuomi, 2013.)

Lecklin (2006, 286.) mukaan, ISO 14001 ympdiristojarjestelmistandardissa yritys
tuo ilmi sitoutumisen ymparistosuojelun edistamiseen sekd miirittelee padmairit,
tavoitteet ja toimintatavat. Suunnittelussa se asettaa vaatimuksia ympéristonako-

kohdille, lakien ja sddntdjen noudattamiselle sekd pddmadrille ja tavoitteille.
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Siind annetaan vaatimukset my0s ympéristdasioiden hallintaohjelmille, jonka ra-
kentamisen ohjeet ja vaatimukset jakautuvat Pesonen yms. (2005, 15 — 16) mu-
kaan viiteen osaan: Ympaéristopolitiikka, suunnittelu, jirjestelmén toteuttaminen,
arviointi ja johdon katselmus. ISO 14000 — sarjaan liittyy kaksi ympéaristojarjes-
telméstandardia. ISO 14001 sisiltdd vaatimukset ja opastaa niiden kidytossd ja ISO
14004 siséltdd yleiset ohjeet periaatteista, jiarjestelmistd ja tukea antavista mene-

telmista.

Standardi SFS-EN ISO 14006 sisiltdd ohjeita ymparistondkokohdat huomioon
ottavaan suunnitteluun, ekosuunnitteluun. Se on prosessi, jossa yhdistyy suunnit-
telu ja kehittiminen sekd ympéristovaikutuksien pienentdminen ja tuotteiden ym-

paristosuorituskyvyn jatkuva parantaminen sen koko elinkaaren ajalta. (SFS-EN

ISO 14006. 2011, 12,14.)

Ekosuunnittelun mahdollisia hyotyjd ovat organisaation koosta, maantieteellisestd
sijainnista, yrityskulttuurista ja johtamisjirjestelmén laajuudesta riippumatta esi-
merkiksi taloudelliset hyddyt, innovaation ja luovuuden kasvaminen seki uusien
liikketoimintamallien tunnistaminen, parantunut julkisuuskuva ja tyontekijoiden

motivaation parantuminen (SFS-EN ISO 14006. 2011, 12,14).

2.7 Verkostoituminen menestystekijini

Verkostoituminen tulee ottaa huomioon prosessien kehittimisessd. Tulevaisuu-
dessa yhd useammin tuotteita ja palveluta myydiin, kehitetdédn ja tuotetaan yhdes-
sd yhteistyokumppaneiden kanssa. Verkostomaiselle toiminnalle on tyypillisté,
ettd yritys keskittyy ydinosaamiseen, jonka avulla asiakkaalle tuotetaan arvoa.
Verkostoissa prosessit voivat ylittdd useiden yritysten rajapintoja, joten niiden
johtamisessa tulee huomioida osallistujien erilaiset tavoitteet ja rajoitteet. (Laa-

manen & Tinnild 2009, 32 — 33.)
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Opinndytetyontekijilld on viiden vuoden kokemus asiantuntijaverkoston kehitté-
misestd ja kokemusta verkostoitumisen hyodyistd asiantuntijaorganisaatioille.
Niitd ovat esimerkiksi loppuasiakkaalle tarjottavan tuotevalikoiman laajentuminen
muun muassa yhteisten tuotteiden tuotteistamisen kautta. Se lisdi tiedon jakamista
ja osaamista. Verkostoituminen helpottaa myos uusien asiakkaiden I6ytdmisti ja
tukee sidosryhmien hankintaa. Myynti ja markkinointi tehostuvat, tunnettuus li-
saantyy ja kustannuksia sddstyy kun tehdddn yhdessd kampanjoita tai osallistutaan

yhteisiin tapahtumiin.

Verkostoitumalla pienet asiantuntijaorganisaatiot voivat osallistua yhteisella tar-
jouksella julkisiin hankintakilpailutuksiin ja niin kilpailla isompien organisaatioi-
den kanssa. Verkostoituminen tuo yksin toimiville asiantuntijayrittdjille omaa
tyOyhteisod ja sitd kautta tydhyvinvointia, jaksamista sekd sparrausta omaan toi-

mintaan.

Verkostoituminen vaatii tahon, yleensd yhden yrityksen tai henkilon, jonka tehta-
vind on koordinoida verkostoa. Se vaatii my0s tarkat pelisddnnét, tehtivit ja roo-
lit sekd yhteisen vision ja arvot. Valkokari ym. (2007, 70 — 71) mukaan kysynti-
tarjonnan veturiksi sopii taho jolla on hyvd markkina-asema ja vahva brandi seki
kyky mallintaa ja koordinoida verkostoa. Kysynté-tarjonta eli vertikaalinen verk-
ko perustuu siihen ettd lopputuote ja palvelu voidaan jakaa osiin ja sen tuottami-

sesta vastaa siihen erikoistunut verkoston jésen.

Haastavinta verkostoitumisessa on verkoston kumppanien vélisen luottamuksen
syntyminen. Onko luottamus niin vahvaa, ettd voidaan suositella kumppanin
osaamista eteenpiin tai markkinoida ja myydd kumppanin asiantuntemusta omille
asiakkaille? Hiljaisempina aikoina voi kumppanien keskinédinen kilpailutilanne
lisddntyd, varsinkin saman asiantuntijuusalan yrittdjien keskuudessa. Silloin pun-

nitaan, ollaanko todellisia yhteistybkumppaneita vai keskeniin kilpailijoita?
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Valkokarin ym. (2007, 71) mukaan kyseessd on horisontaalinen markkinaverkko,
kun samalla alalla toimivat yritykset huomaavat ettd yhteistyon avulla pystytdin

parempaan asiakaspalveluun ja kilpailuun kuin yksindan. Muita pienten yritysten
verkostotyyppeji ovat sosiaalinen verkosto, vuorovaikutusverkosto ja vaihdanta-

verkosto (Toivola 2006, 25).

Asiantuntijayrittdjien verkostoitumisessa on kuitenkin enemmén hyotyé kuin hait-
toja. Prosessien kehittamiselld ja niiden mallinnuksella saadaan apua verkoston
yhteisten toimintamallin luomiseen. Asiantuntijaorganisaation verkoston johta-
mista voidaan helpottaa laatimalla yhteiset pelisdinnot ja 10ytamailld verkostoon
osaava veturi. On huomioitava, ettid verkostoa koordinoiva yritys vastaa myos
alihankintasuhteessa olevien asiantuntijayrittdjien tyon laadusta ja salassapidosta.
Yhteisten toimintamallien lisdksi tarvitaan sopimukset, johon kaikki sitoutuvat ja

riittdvat oikeusturva- ja vastuuvakuutukset.

Pelkéstiin tarjouksissa pyydettdvit asiantuntijoiden sijaisjdrjestelyt tuottavat asi-
antuntijayrittdjille haasteita, mikili ei uskalleta verkostoitua muiden asiantuntijoi-
den, jopa kilpailijoiden kanssa. Verkostoituminen on kasvanut tasaisesti usean
vuoden ajan ja sitd kohtaan kiinnostuminen lisdédntyy jatkuvasti. Yritykset ovat
perustaneet yhteisid osuuskuntia ja yhdistyksid, jossa yhdessi tekeminen voidaan
aloittaa. Asiantuntijaorganisaation verkostoitumisen kasvaessa, yhtendisten toi-
mintatapojen kehittdminen on elinehto verkoston johtamiselle. Hakanen ym.
(2007, 76) mukaan verkostoitumalla, pienyrittdjilla on mahdollisuus hy6tya jul-
kishallinnon rakennemuutoksesta. Tulevaisuudessa yksityissektorille siirtyy
enenevaisti lilketoimintaa joten pienyrittdjien tarjonnan tuotteistaminen isommaksi

kokonaisuudeksi voi mahdollistaa jopa uusien kasvuyritysten syntymisen.
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3 TUTKIMUSKONTEKSTI JA TUTKIMUSMENETELMAT

Tamin padotsikon alla esitellddn opinndytetyon toimeksiantajayritys seké kerro-

taan aineiston hankinnasta ja sen kisittelystd sekéd analysoinnista.

3.1 KontaktiVerkko Suomi Oy kuvaus

Kehittimishankkeen toimeksiantajana on KontaktiVerkko Suomi Oy (Kontakti-
Verkko). Asiantuntijayritys on perustettu 2008 ja se toimii Lahden tiedepuiston
tiloissa. Yrityksen omistaja ja toimitusjohtaja on Kirsi Vuollet. Yritys toimii Ti-
lastokeskuksen toimialaluokituksen mukaan muun liikkeenjohdon toimialalla.
Yrityksen liikeideana on tuottaa mikro- ja pk-yrityksille myyntid ja markkinointia
tukevia palveluita seki liséti yritysten vilistd verkostoitumista. KontaktiVerkko
toimii yhteistyossa alueellisten kehitysyhtididen ja ELY-keskusten kanssa tuotta-
en palveluita mikro- ja pk- sekd start-up yrityksille. Toimialat ovat painottuneet
teknologiaan, hyvinvointiin ja asiantuntija-aloihin. Tédrkein markkina-alue on Pii-

jat-Héame ja Uusimaa.

KontaktiVerkko koordinoi aputoiminimeksi rekisteroityd VerkosTori — yritysver-
kostoa. VerkosTori tarjoaa oman yrityksen asiantuntijuutta ja resursseja lahinnd
julkishallinnon tarjouskilpailutuksien kautta tuleviin projekteihin. KontaktiVerkko
on osallistunut viimeisen viiden vuoden aikana yli 20 puitekilpailutukseen ja teh-
nyt sopimuksia muuan muassa Suomen Teknologiakeskusten Liiton, Ladec Oy:n

ja Yrityssalo Oy:n kanssa.

KontaktiVerkon omistajalla Kirsi Vuolletilla on lihes 20 vuoden kokemus myyn-
nistd, markkinaselvityksistd ja markkinoinnista eri toimialoilla. Vuodesta 2010
lahtien, hén on toiminut myos ELY-keskuksen sertifioituna Myyntiteho-konsult-
tina. Hén on tehnyt ammattikorkeakoulun opinnéiytetyon asiakkuudenhallintajér-

jestelmin (CRM) toimivuudesta arvontuotantoprosessissa rahoitusalalle.
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3.2 Aineiston hankinta ja analysointi

Opinndytetyon tutkimusstrategiana oli case eli tapaus-tutkimus ja menetelmina oli
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Opinnédytetyontekijin suhde tutkittavaan
1lmidon oli kidytdnnonldheinen, silld tekijd on toimeksiantajayrityksen omistaja,

asiantuntija ja yritysverkoston kehittdja.

Haastattelumenetelma oli puolistrukturoitu haastattelu, koska haastattelun ndako-
kohta oli lyoty lukkoon ja kysymykset olivat kaikille samat, mutta niissi ei kiytet-
ty valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava sai vastata kysymyksiin omin
sanoin. Haastattelija pystyi myos vaihtamaan kysymyksien sanamuotoa, vaikka
kysymykset olivat mééritty ennalta. (Eskola & Suoranta 2005, 86; Hirsijiarvi &
Hurme 2001, 47.)

Tietoa hankittiin haastattelun avulla, koska se oli joustava tapa keréti aineistoa ja
siind oltiin suorassa kielellisessd vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 205). Menetelmi oli ennalta suunniteltu, haastattelijan alulle pa-
nema ja ohjaama sekd motivoima. Lisédksi haastattelija tunsi roolinsa ja haastatel-
tava luotti siihen, ettd tietoa késiteltiin luottamuksellisesti. (Eskola & Suoranta

2005, 86.)

Haastatteluiden analysoinnissa kdytettiin aineistoldahtoisté sisdllonanalyysimene-
telméd, jolla voitiin analysoida litteroitua tekstid systemaattisesti ja objektiivisesti
sekd luoda pohja aineiston tulkinnalle, tiivistdmiselle ja yksinkertaistamiselle.
Aineiston analyysissa opinndytetyontekijd kidytti myos abduktiivista péittelyd eli
opinniytetyontekijilld oli jo valmiina teoreettisia johtoideoita, joita hin pyrki to-
dentamaan aineistonsa avulla. Lisdksi tutkija kéytti "itsedidnkorjaavaa” haastatte-
lua eli tutkija tiivisti ja tulkitsi jo haastattelun lopuksi haastateltavan kuvausta.
Tamé mahdollisti haastateltavan yhteenvedon ja tulkinnan vahvistamisen tai hyl-
kddmisen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 104, 108; Hirsjarvi & Hurme 2001, 136 —
137.)
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Haastattelun runko muokattiin sellaiseksi, ettd sen kautta saatiin vastauksia tutki-
muskysymyksiin. Kysymykset suunniteltiin esiteltdviksi sen mukaisesti, ettd nii-
den avulla edettiin haastattelun aikana haastateltavan kannalta loogisessa jarjes-
tyksessi, helposta kysymyksestd ehkd enemmin pohdintaa vaativiin. Haastattelu-
jen tavoitteena oli kerétd kdytdnnon tietoa ja kokemuksia sekd 10ytdd erilaisuuksia
ja yhtéldisyyksii. Lisidksi opinndytetyontekiji oli kiinnostunut kaikista mahdolli-
sista tiedoista, jotka nousisivat esiin ja auttaisivat laatu- ja ympéristoasioiden sel-
vittamiseen ja niiden kuvaamiseen. Esihaastatteluita ei tehty haastateltavien va-
hyyden vuoksi, mutta haastattelukysymyksiin haettiin mielipiteitd aihealueeseen
perehtyneeltd asiantuntijalta ja yhteistyokumppanilta. Liitteend yksi on haastatte-

lun kysymykset.

Haastateltavia etsittiin Ty0- ja elinkeinoministerion ylldpitdméstd sahkoistd ilmoi-
tuskanavasta, Hilmasta. Sieltd etsittiin henkil6itd, jotka olivat laatineet tarjous-
pyyntdjd Lahden alueen hankintojen osalta. Hilman kautta I6ytyi yksi vastaaja,
kaksi muuta eivit suostuneet haastatteluun. Kaksi muuta haastateltavaa oli toi-
meksiantajayrityksen asiakasorganisaation tyontekijoitd, joiden tyonkuvaan kuu-
luu myds tarjouspyyntdjen laatiminen sekd yksi haastateltava henkil6 16ytyi han-

kintoihin liittyvdn koulutuksen kautta.

Haastatteluajat ja lyhyt kuvaus tutkimuksen haastattelusta ldhetettiin sdhkopostit-
se. Haastattelut toteutettiin haastateltavien henkildiden toivomassa paikassa. Haas-
tattelu kesti keskiméérin yhden tunnin. Kaksi haastatteluista tehtiin kahviossa,
mikd vaati sekd haastateltavilta ettd opinndytetyontekijaltd enemman keskittymisti
ja haastattelujen kesto oli my0s pidempi. Haastatteluista nelja tehtiin kasvotusten
yksilohaastatteluina ja yhdessi haastattelussa oli paikalla kaksi henkil6a.
Haastattelut etenivit haastattelurungon mukaisesti ja jos aiheesta eksyttiin muual-
le, haastateltavat johdatettiin takaisin aiheeseen. Kysymykset esitettiin kaikille
haastateltaville ldhes samassa jdrjestyksessd. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja
nauhoitukset kirjoitettiin kokonaisuudessaan tekstiksi eli litteroitiin sanatarkasti.
Litterointi suoritettiin viikon sisdlld nauhoituksista. Litteroinnin jilkeen teksti

puhdistettiin ja siitd poistettiin kaikki tutkimusaiheen ulkopuolelle kuuluvat asiat.
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Puhdistettu teksti tarkistettiin vield ennen analysointia vertaamalla sitd alkuperiis-

tekstiin.

Nauhoitettua haastatteluaineistoa oli yhteensa ldhes kuusi tuntia, mika oli litteroi-
tuna tekstind 45 sivua, kun Times New Roman on 12, 1 rivivili ja eri puhujat ero-
teltu kappalevililld. Puhdistettua tekstii muodostui 30 sivua. Aineistoa pidettiin
riittdvéand, koska eri haastatteluista kerdtysté aineistoista nousi esille samoja asioi-
ta eikd merkittdvaa uutta tietoa endd 10ytynyt tutkimusongelman kannalta. Ky-
seessd on aineiston kyllddntyminen eli saturaatio. (Eskola & Suoranta 2005: 61—

62.)

Opinndytetyontekijélld oli yhdeltd haastateltavalta henkil6ltd saatuja tarjouspyyn-
non liitteend kdytettdvid dokumentteja sekd toimeksiantajayritystd kiinnostaneita
julkishallinnon tarjouspyyntdjd ja niiden pohjalta tehtyjé tarjouksia vuosilta 2009
—2013. Niiti ei tdssd kuitenkaan yksiloida yrityksen liikesalaisuuksien sdilyttami-

sen vuoksi.

Luokkien muodostumisen kuvauksesta on esimerkki liitteessd kaksi ensimméisen
tutkimuskysymyksen osalta. Loput analysoidusta aineistosta on mahdollista pyy-
tdd nahtdaviksi opinndytetyontekijdltd. Kuviossa kahdeksan on esimerkki aineiston

analysoinnista.
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Alkuperaisilmaisu Pelkistetty ilmaisu | Alaluokka
*dika moni asiantuntija ei ymmédrrd mikion | Laatumielikuvan Visuaalinen _\
pelkiin dokumentin merkitys. Ne ovat aika luomisessa visuaali- | ulkoniké

vhmid ja rumanndkdisid suurin osq, niissiei | nenilme on tirkedi.

ajatella visuaalisia kysymyksid Siis sellaises-

ta laatu mielikuva syntyy, siitd ettd ndyitdd TﬂTj ouksen
hwvéli”. (1)

>— s1sdlto ja
"Kylldhén tarjouksesia huomaa, ettd kuka Tarjoukseen onnihty | Sisiltd ulkonikd
haluaa timén koulutuksen, ettéi on néghdvt vaivaa.

vaivaa ja kertoo ettéd on than otkeasti laadu-

kas” (4)

Kuvio 8. Esimerkki luokkien muodostamisesta

Ryhmittelyvaiheessa aineistosta etsittiin samankaltaisuuksia ja eroavuuksia ku-
vaavia kisitteitd tutkimuskysymyksittdin. Alkuperdisilmaisujen yhteydessi kiytet-
tiin numerointia (1-5) viitaten haastatteluun, missd kyseinen keskustelu oli kéyty.
Sen jdlkeen ilmaisut ryhmiteltiin yhtéldisyyksien mukaan ja niistd muodostettiin
pelkistettyjd ilmaisuja sekd alaluokkia pyrkien samalla sdilyttiméan niiden alku-
perdisen merkityksen. Alaluokkien jéilkeen etsittiin vield yldluokkia, jotta voitiin
kiteyttdd haastatteluiden keskeiset asiat ja yhtéldisyydet mahdollisimman hyvin.

Luokiteltua aineistoa peilattiin lopuksi deduktiivisesti eli ennalta valittuun tietope-
rustaan. Lopuksi haastatteluiden muistiinpanoja verrattiin vield tuloksiin, miki
vahvisti kisitystd keskeisten asioiden esille tulemista. (Hirsjarvi — Hurme 2000:

147 — 150).

Tutkimusaineiston kisittelyssa ja sdilytyksessd seké raportoinnissa noudatettiin
tietosuojaan liittyvid toimia ja kunnioitettiin eettisid arvoja. Raportissa ei tule esil-
le haastatteluun osallistuvien henkilotietoja. Haastattelun yhteydessé kerittyd al-
kuperiisti aineistoa sdilytettiin opinndytetyontekijdn kotona ja muistitikulla, joka

oli varmennettu salasanalla.



51

Opinndytetyon valmistuttua opinnédytetyontekijd havitti tutkimuksessa kdytetyn
alkuperiisen aineiston pysyvisti. Opinnédytetyo on julkisesti luettavissa ja siten

my0s arvioitavissa.

Opinndytetyon paidtutkimuskysymyksen analyysisséd loytyneet yldluokat esitettiin
miellekartan eli mind map muodossa. Miellekartan avulla saatiin jirjesteltyd yli-
luokat ja niihin liittyvit alaluokat sekd hahmottamaan kokonaiskuva menestymi-

seen liittyvistd asioista.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tissd luvussa esitelldin tutkimuksen tulokset padtutkimuskysymykseen ja paitut-
kimuskysymyksen pohjalta tarkasteltuun alakysymykseen. Saaduissa vastauksissa

esitellddn myos vastaajien omia ndkemyksid suorina kommenttina.

4.1 Menestystekijat julkishallinnon kilpailutuksessa

Haastatteluista nousi esille yhdeksin yldluokkatasoista ilmaisua siitd, mikd vaikut-
taa asiantuntijaorganisaation menestymiseen julkishallinnon kilpailutuksissa. Me-
nestystekijoiksi mainittiin tarjouksen sisilto ja ulkonidko, hinta-laatu suhde, re-
surssit, verkostoituminen, innovatiivisuus, yhteydenpito ja tapaamiset, muut me-
nestystekijit, laadukas tarjouspyyntoprosessi ja arviointi ja pisteytys. Sininen véri
kuvaa tekijoitd joihin yritys pystyy itse vaikuttamaan ja punainen véri tekijoitad
joita tulee seurata ja antaa niiden osalta tarvittaessa palautetta hankintayksikolle

tai tarjouspyynnon laatijalle. Kuvio yhdeksin, kuvaa miellekartan muodossa esille

nousseet ylidluokat.

Hinta-laatu suhde . Laadukas :
tarjouspyyntoprosessi
Verkostoituminen

Resurssit s
Arviointi ja pisteytys
- ASIANTUNTIJAN
A MENESTYMINEN

JULKISHALLINNON
KILPAILUTUKSESSA

Yhteydenpito ja
tapaamiset

Tarjoksen sisalto ja Muut
menestystekijat

ulkonako

Kuvio 9. Asiantuntijaorganisaation menestystekijit (oma malli)



53

Tarjouksen sisdllossd ja ulkondossd on tiarkead, ettd kuvaukseen mahdollistettu
tila hyodynnetidin mahdollisimman laajasti. Tarjouksen siséllon tulee olla faktaa
ja fokusoitu tarjouspyynnossi pyydettyyn asiaan. Tarjouksen vastaukset on vastat-
tava niihin kysymyksiin, jota tarjouspyynndéssi on esitetty. Ranskalaisilla viivoilla
tehty tarjous menestyy huonosti, varsinkin jos se on kallis. Tarjouksessa saa mii-
ritelld salaiset tiedot, yleensi tarjouksen sisilto ja toteuttamissuunnitelma. Tarjo-
uksessa pyydetty asiakaspalaute on tehty hyvin, jos se on avattu kirjallisesti. Tar-
jouksen siséllostd ndkyy tarjoajan halu saada koulutus ja yleiskuva innovatiivi-

suuden huomioimisesta.

Yksi vastaajista tarkensi mitd tarjouksen sisilld tai sen liitteend pyydetyistd kuva-
uksista tulee esittidd. Halutaan alustava suunnitelma esimerkiksi koulutuksien to-
teutuksesta; mitd aiotaan tehdd, milld resursseilla ja montako tuntia mitékin asiaa.
Toinen vastaaja kertoi, ettd pitkédkestoisissa projekteissa pyydetéddn yleensi pro-
sessikuvauksia: raportointikdytannot, laadun kuvaus, kdytettiava tietotekniikka,
muut resurssit ja asiakastyytyvéisyys. Asiakaspalvelua kuvataan sen nopeudella,
yksilollisyydelld ja tapauskohtaisuudella. Kuvaus on tirked niissd IT hankinnois-
sa, joissa on pitkid sopimuskausia ja vasteajat ovat tirkeitd. Yhden vastaajan mie-
lestd myOs tarjousasiakirja ja sen sisdlto seki kirjoittamisen taito luo asiantuntija-

organisaatiosta laatumielikuvaa.

Hinta-laatu suhteella voidaan vaikuttaa pienen asiantuntijaorganisaation menes-
tymiseen, vaikkakin kaikki tarjoajat ovat samassa ldhtotilanteessa joko tarjoamalla
parempaa hintaa tai laatua. Yhden vastaajan mielestd, pienet asiantuntijaorgani-
saatiot pystyvit asettamaan hinnan hiukan pienemmaiksi kuin isot asiantuntijaor-
ganisaatiot, koska organisaatiorakenne on pienempi ja siksi kiinteédt kustannukset
ovat pienemmit kuin isoilla organisaatioilla. On myds huomattava ettd palvelun
monipuolisuus ei saa ndkya liikaa hinnassa. Tarjouspyynnon vihimmaisvaatimuk-
set pitdda huomioida ja tuoda lisdarvoa ilman, ettd se aiheuttaa hinnannostoa ja sen

vuoksi vihentdd pisteiti tarjoajien vertailussa.
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” Pienempi asiantuntijaorganisaatio pystyy tarjoamaan pikkuisen
edullisemmalla hinnalla. Me ollaan yritetty sitd, ettd on painotettu
laatua vield enemmdin ja hintaa vahemmdn, niin kdytdnnossd me ol-

laan saatu ithan samanlaisia tarjouksia kalliimmalla hinnalla”

Resurssit vaikuttavat my0os pienen asiantuntijaorganisaation menestymiseen. Kah-
den vastaajan yhtendinen mielipide oli ettd, pienen asiantuntijaorganisaation on
vaikea menestyd, jos hankkeen koko, laajuus tai volyymi on liian suuri eli sen
toteuttamiseen tarvitaan paljon asiantuntijoita ja muita resursseja. Tarjouspyynnon
volyymii tuleekin verrata omiin resursseihin myds suurten hankintojen riskien
vuoksi. Yksi vastaajista kertoi ettd, pienelld asiantuntijaorganisaatiolla on parempi
mahdollisuus menestyi, esimerkiksi rintamakoulutuksessa, jossa on yksi koulu-
tusryhmad kerrallaan. Toinen vastaajista painotti IT-osaamista ja tietoteknisii re-
sursseja kattavien projektien osalta. Tarkednd koettiin my0s asiantuntijoiden si-
touttaminen ja viihtyvyys, koska silld voidaan estdd asiantuntijoiden vaihtuvuus.
Jatkuva vaihtuvuus voi vaikuttaa jatkossa yrityksen menestymiseen tarjouskilpai-
lutuksissa. Yksi vastaajista painotti oman alueen asiantuntijoiden ja sidosryhmien
tuntemista. Pieni asiantuntijaorganisaatio, joka tuntee alueen muut asiantuntijat ja
sidosryhmit voi halutessaan jattii tarjouksen myos isompiin kilpailutuksiin. Tar-
joajan resurssit: asiantuntijoiden taso, asiantuntijaresurssien henkilomééra, tilat,

laitteet tulee tdyttyd vasta hankintasopimuksen allekirjoitushetkelli.

”Kaikkia hankintoja ei saa rddtdloidd tai kaikkia hankintoja ei voi
tehdd niin, ettd siihen pystyisi ihan kuka tahansa ja ithan kaiken ko-

’»

koiset organisaatiot osallistumaan.

Verkostoituminen oli neljin vastaajan mielestd asiantuntijaorganisaatioiden me-
nestymiseen vaikuttava tekijdni. Pienten asiantuntijaorganisaatioiden on hyvi
tuntea alueen tarjoajat, heidén tuotteet ja palvelut sekid osaaminen. Toivottiin, ettd
asiantuntijaorganisaatiot tekisivit enemmin yhteistyotd ja rakentaisivat moniosaa-
javerkostoja ja osaamistiimejd. Sen koettiin lisddvén kilpailua seké pienen organi-
saation menestymisti kilpailutukissa. Yksi vastaajista vierasti laajan kokonaisuu-
den tarjoajia. Toinen vastaajista taas kokisi helpottavana palveluiden ostaminen

yhdeltd palveluntarjoajalta yksittdisen tarjoajien sijasta.
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Ryhmittyméné tehtivit tarjoukset voi mahdollistaa asiantuntijaorganisaation pda-

syn useimpiin kilpailutuksiin kuin tarjoamalla yksin.

”Se on mahdollisuus tdmmoisten tarjoajien yhteistyo, ja yhteistarjo-
ukset. Ne olisivat itse asiassa toivottavaa, silld niilld saisi sitd kil-

pailua.”

Innovatiivisuutta arvostivat kaikki vastaajat ja sitd toivotaan enemmaén. YKksi vas-
taajista kuvasi, ettd tarjoajilta toivotaan uusien toimintatapojen esiintuomista. Hy-
vid toimintatapoja, jotka on asiantuntijaorganisaation kokemusten perusteella ra-
kentunut ja ovat hyvin ajateltuja seki jarkevisti toteutettavia. Toinen vastaajista
toi esiin suunnittelualan tarpeet. Suunnittelualalla, halutaan enemmaén tarjoajien
omia innovatiivisia ehdotuksia toteutuksesta, eikéd vain suunnitelmia tilaajan toi-
veiden mukaisesti. Innovatiivisuutta tulee kuvata tarjousta mukaillen, ei vaihtoeh-
toisena toteutustapana. Yksi vastaajista painotti myos kilpailutuksen nikokulmaa.
Innovatiivisuus ei voi taata tarjouksen menestymisté, koska kaikki tarjoukset jou-

dutaan aina kilpailuttamaan.

”Kylld me varsinkin kuullellaan sellaisia innovatiivisia uusia juttu-
Jja, mutta aina sanotaan ettd ei me voida taata, ettd sen idean kehit-
tdjd tai keksija saa sen koulutuksen, koska me joudutaan se kilpailut-

tamaan.”

Yhteydenpito ja tapaamiset koettiin tarkeind. Asiantuntijaorganisaatiot kayvit
aktiivisesti kertomassa hankintayksikoille omista palveluistaan, ideoistaan ja uu-
sista toteuttamistavoista. Asiantuntijaorganisaatioiden ja hankkijoiden tapaamiset
koettiin hyvind. Yksi vastaaja piti aktiivista yhteydenpitoa jopa erittdin tarkeina.
Vastaajat kokivat, ettd tapaamisista saa paljon uusia ideoita, innovatiivisia uusia
toteutustapoja ja niistd 10ytyy uusia toimijoita. Pidettiin hyvéni tietdd mitd on tu-

lossa tai kehitteelld, muuten hankinnat tehddin kuten ennenkin.
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Tapaamisia on viltettdvd, mikili tarjouspyynt6 on auki, vaikka yksittdinen asian-
tuntija ei osallistuisikaan kyseiseen tarjouspyyntoon. Yksi vastaajista kertoi etti
tapaamiset ovat mahdollisia, jos kaikki tarjoajat ovat samaan aikaan esittimassi

omia palveluitaan.

”Meilld on niin kiire, ettei aina ehtisi kuunnella niitd. Kylld niissd
monta kertaa, kun istutaan alas, tulee paljon vinkkejd ja saadaan

uusia toimijoita meiddn rinkeihin.”

Muut menestystekijit ovat kohderyhmin tunteminen ja ymmaértdminen. Mikili
tarjouksen tekija ymmartdd kohderyhmin, se ndkyy siind ettd hin pystyy teke-
maiin realistisen toteuttamissuunnitelman. Yksi vastaajista piti kohderyhmin tun-
temista tarkedmpéni, kuin hienoa ja innovatiivista toteutustapaa. Kokemus pienen
sektorin asiantuntijatyostd, mahdollistaa my0s menestymisen. Yksi vastaajista,
korosti ettd halutaan enemmén hyvin erikoistuneita toimijoita, arvostetaan huip-
puosaamista ja erikoistumista. Toisaalta muut vastaajat toivoivat isoissa hankin-
noissa vaadittavaa monipuolista osaamista. Paikallisuus koettiin my0s tirkeéna,
vahvasti verkostoitunut ja alueen tunteva paikallinen toimija on vahvempi toteut-
taja. Yksi vastaajista toivoi osaamisen parempaa nakyvyyttd ja kannanottoja ra-
portista. Sen tulee ottaa kantaa siithen mitd on tehty, milla tavalla ja mitd tuloksia
on syntynyt, koska sisdltod kaivataan ja sitd ostetaan. Kaksi vastaajaa piti tarkedna
pienen asiantuntijaorganisaation mahdollistaman joustavuuden. Toinen vastaajista
piti tarkednd myos sitd, ettd toiminta aloitetaan kohtuullisella aikajéanteelld, toimi-
taan sovitusti, asiakaspalvelu on asiakasmyonteistéd ja nopeaa. Asiakasldhtoisyys
on myos tiarkedd, konsultatiivisessa palvelussa kaikki tapahtuu asiakkaan kanssa

sovittavalla tavalla.

Laadukas tarjouspyyntoprosessi vaikuttaa myos pienen asiantuntijaorganisaation
menestymiseen. Yksi vastaajista toi esille hankkijan vastuuta selvittdd tarjous-
pyynnon yhteydessd hankinnan sisélto ja vaikutukset sekd markkinatilanne. Tar-
jouspyynndssi pitdd huomioida tasapuolisuus ja syrjiméttomyys, eikd siitd saa

nikyi, ettd tyo on jo pedattu tietylle organisaatiolle.
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Tarjouspyynt6 tulee kirjoittaa niin, ettei sithen ole mahdotonta osallistua liian
rankkojen kriteerien vuoksi. Tarjouspyynnon pitdd olla ymmarrettdavi ja sen sel-
kokielisyys on tirkedd. Siind tulee kertoa mitd hankitaan, miksi hankitaan ja pal-
jonko hankitaan sekd missé se toteutetaan. Tarjouspyynnon haasteena koettiin
laadun, ympiristotekijoiden sekd eettisyyden kuvaaminen seki niiden méérittely
ja avaaminen. Kolme vastaajaa haluisivat huomioida paikallisuutta enemmin,
mutta yksi vastaajista korosti, ettid se voidaan huomioida vain rajoitettua menetel-
maiid kdyttamalld. Tarjouspyyntdprosessin lapindkyvyyttd pidettiin tirkednd. Esi-
merkiksi tarjouspyyntoon liittyvien selventidvien kysymyksien tulee kertoa kaikil-

le tarjoajille.

Yksi vastaajista toivoi hankkijoiden ja tarjoajien yhteistyotd. Sitd on tarjouspyyn-
non kyseenalaistaminen ja oikaisupyyntdjen vastaanottaminen sek niiden kisitte-
ly. Pienid asiantuntijaorganisaatioita kiinnostava alihankinnan kéytto ei ole yleen-
sd perusteltua jattda hyviksymattd. Yksi tarjoajista toi esille, etti tarvitaan apua ja
koulutusta hankintayksikolle tarjouspyyntojen laadintaan ettd tarjoajille tarjous-
pyynnon ja kilpailuttamisen ymmaértdmiseen. Toinen vastaaja painotti lainsdddén-
non tuntemusta ja sen tarkistamisen tirkeyttd molemmilla osapuolilla koko tar-
jouspyyntoprosessin ajan. Tarjouspyyntoprosessia haluttiin kehittdd. Esimerkiksi
vertailukriteereja kehitettdisiin niin, ettd se jolla on esittdd jotain uutta, saa siitd

arvoa eli lisdpisteitd. Se voisi mahdollistaa uusien asiantuntijoiden kokeilun.

Arviointi ja pisteytys, eli hankkijan arviointiosaaminen ja tarjousten pisteytysten
onnistuminen vaikuttaa tarjoajan menestymiseen. Yksi vastaajista kuvasi asiantun-
tijapalveluissa kédytettdvéan niin sanottuja pehmeampiid pisteytyspohjaisia laatuver-
tailuja, mitkd ovat vertailuperusteita eivitkd laatuvaatimuksia. Asiantuntijan osaa-
misen vertailu ja innovatiivisuuden arviointi koettiin vaikeana. Numeraalista arvi-
ointia pidettiin vaikeana siséllollisesti eriarvoisten tarjousten vuoksi. Yksi vastaa-
jista koki, ettd arviointia tehddidn myos tunteella, se vaikuttaa tarjoajan uskottavuu-
teen ja vaikuttavuuteen. Yhden vastaajan mielestd, myos kaikki tarjoajan aikai-
semmat tyot ovat arvioinnin kohteena tyon toimivuuden osalta. Toisen vastaajan
mielestd arvioijan aikaisempi kokemus tarjoajasta ei saisi olla mitattava tekija ja

arvo kilpailutuksessa.
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Yksi vastaajista kertoi etti tilld hetkelld kokeillaan my0s tarjoajien yhteistyon ar-
viointia yhteistydssi eri hankintayksikoiden tekemissé yhteishankinnoissa. Mikali
yhteistyOstd ei ole kokemusta, vertailusta saa esimerkiksi neutraalin kakkosen.
Pisteytykselld pyritddn saamaan my0s uusia yrittdjid mukaan. Arvioinnissa tarkas-
tellaan muun muassa laskutusta, joustavuutta, sopimusmuutoksia ja yhteistyon

luontevuutta.

Asiantuntijan laatua seurataan myos laatukdynneilld. Niissi tarkistetaan ettd asian-
tuntijaorganisaatio tekee niitd asioita mitd on hankittu. Kehitettavid koettiin my0s
mittareiden rakentamisessa asiantuntijoiden arvioinnin ja vertailun osalta. Mitta-
reiden tulisi erottaa asiantuntijoiden laatuosaamista. Yhden vastaajan mielesti,

hinnoittelun arviointia ei koettu ongelmana, niihin on helpompi kehittdd malleja.

4.2 Laatu- ja ympéristdasioiden hallinnan kuvaus

Laatu- ja ympdéristdasioiden selvitykseen riittdvilld tasolla julkishallinnon tarjous-
kilpailutuksista 16ytyi kahdeksan yldluokkatasoista ilmaisua: Laadun kisite ja
madritys, referenssit ja palaute, osaaminen, palautejirjestelmit ja kyselyt, laa-
tusertifikaatti, ympéristdasioiden merkitys, ympiristondkokohdat, ympéristdasioi-

den kuvaukset.

Laadun kdsitettd ja mddritystd katsotaan ja mietitddn monelta eri puolelta.
Hyvi toteuttaja tuntee kohderyhmin ja pystyy toteuttamaan esimerkiksi kou-
lutuksen josta asiakkaat hyotyvét. Tarkeind laatua kuvaavina asioina ovat yri-
tyksen toimitusvarmuus ja vakaa talous; taloudellinen tilanne ja luottotiedot.
Toimitusvarmuutta verrataan muun muassa hintaan, suunnitelman kattavuu-

teen ja asiantuntijan resurssiin seki tarjotun toteutuksen realistisuuteen.

Yhden vastaajan mielesti, laatua jaectaan myds kolmeen osaan; ISO 9001 tai
laatukisikirja, yrityksen referenssit ja vastuuhenkildiden tai varavastuuhenki-

16iden referenssit sekd heidian ansioluettelonsa.



Muita nikemyksid ja kiytdssd olevia vertailuperusteita asiantuntijapalveluiden
laadussa ovat tarjouksen sisdltd, osaaminen ja tausta sekd aikaisemmat tulok-
set palautteesta ja tavoitteesta. Lisdksi laatua on asiantuntijaresurssien riitti-
Vyys ja sijaisjarjestelyt seki tekijan uskottavuus. Mikili asiantuntijaorganisaa-

tio kdyttdd alihankintaa, alihankintaprosessin toimivuus tulee kuvata laajasti.

Yhden vastaajan mielipide oli ettd, laatumielikuva syntyy ajatellun prosessin
kuvauksesta ja sen toteutuksesta. Laatukuvauksen tulisi olla yksinkertainen.
Sen tulee sisiltdd vain pyydetyt asiat. Laadun arvioinnissa kiytetddn tyondyt-
teitd, eli alustavaa ohjelmaa, josta selvidd ldhtopiste ja loppupiste seké tavoite.

Luovuuden médrittelyssa, kiytetddn ideapapereita ja konseptipapereita.

”Meilld on jaettu laatu kolmeen osaan: ISO jutut, sen firman re-
ferenssit. Sitten tulee ndamd yrityksen toimihenkiloiden referens-
sit, ja sitten on se yksi ihminen ja minkdlainen hdn on, ja hdnen

’»

CV.

Referenssit ja palaute tulee kuvata kattavasti. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd
asiantuntijan kokemus maédritellddn yleisesti referenssien tai kokemuksen
kautta. Kokemusta ja ndyttod tidytyy olla suhteessa tarjouspyyntoon esimer-
kiksi kokemusta nuorten ja kasvuhakuisten yritysten kanssa toimimisesta.
Kiytinnon kokemusta ja tekemistd arvostetaan. Referensseisséd kerrotaan mité
on tehty ja minkélaisessa tyossé tai projekteissa on ollut mukana sekd miké on
ollut niiden asiakaspalaute. Laadukkaasti kuvattu referenssi siséltidd asiakkaa-
seen viitattuja lausuntoja yhteystietoineen. Laatuperusteina kéytetddn joko
asiantuntijan omia tai organisaation referenssejid. Asiantuntijan kokemus mita-
taan asiakasrajapinnassa, eli onko hin uskottava vai ei. Yksi vastaajista ky-
seenalaisti referenssien laajaa kdyttod. Se voi johtaa siihen ettd valitaan ko-

keneimmat, ei vilttamattd parhaimmat asiantuntijat.
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”Julkisella puolella arvostetaan kokemusta asiantuntijapalve-
lussa, mikd tulee esiin justiin nditten referenssien laajan kdyton
kautta. On myos vihdn ongelmallista, koska silloin ndmd asian-
tuntijat jotka on tehnyt vaikka 20 vuoden tyouran ja olleet vaikka
missd projekteissa mukana niin ne tullaan valitsemaan. Sen ta-
kia referenssien kdytto johtaa siihen, ei vdlttamdttd parhaat

»»

vaan kokeneimmat tullaan valitsemaan.

Osaaminen kuvataan yrityksen henkilokunnan osaamisen osalta. Yksi vastaajis-
ta painotti, ettd asiantuntijan oleellisena vaatimuksena on, etti asiantuntija on
oikeasti asiantuntija. Toinen vastaaja toi esille, etti tirkeintd on asiantuntijaor-
ganisaation henkilokunnan osaaminen, vaikka tarjouksen laadullinen arviointi
tehddén usein yrityksestd. Sen sisilld on monentasoista ja monenlaista osaamis-
ta. Kolmas vastaaja huomautti, ettd asiantuntijan vaihtuessa, tdytyy hénen tilal-
leen saada saman osaamisen ja tydkokemuksen omaava henkilo, esimerkiksi

koulutusalalla pedagoginen osaaminen.

Osaamisen osalta pidettiin tirkednd sen ajan tasalla pitiminen. Yksi vastaajista
kertoi, ettei siitd saada tietoa, eiki sitd pyydetd lisdtietoa sen vaikean todentami-
sen vuoksi. Varsinkin pienten asiantuntijaorganisaatioiden, esimerkiksi suunnit-
telutyoti tekevien, on hyvi kdydi koulutuksissa médridyksien jatkuvien muutos-
ten vuoksi. Yksi vastaajista kertoi miten tietyn sektorin osaamisesta pyydetdin
ndyttod projektisuunnitelmien kautta. Hankkija voi pyytédé alustavan luonnoksen
yleisilld linjoilla miiriteltyné. Projektisuunnitelman kiayttd on osa laadunvar-
mistusta. Yksi vastaajista toi esille asiantuntijoiden yleisen tietoteknisen osaa-
misen tirkeyden. Sama vastaaja painotti sdhkoisen laskutuksen osaamista. Sen
kdyton todettiin olevan jo niin yleistd, ettei sitd tarvita mainita tarjouspyynnossi
tai se voi olla tarjouspyynndssé jopa minimivaatimuksena. Lisdksi voidaan
edellyttdd tiettyjen erikoisohjelmien osaamista ja videoneuvotteluiden ja verk-
koalustojen osaamista, mikdli ne liittyvit hankinnan toteuttamiseen, esimerkiksi

valmennusten web-seminaarit.
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”Pitdid tavallaan olla omat pisteet et tuolle kaverille 8 pistettd ja
tuolle 9 ja tuolle 4, sielld yrityksen sisdlldkin on monenlaista ta-
soa ja varmaan monenlaista ympdristoosaamista. Silloin kun ar-
vioidaan niitd laadullisesti, me joudutaan arvioimaan yritystda. Me
voidaan pyytdd sithen nimedmdidn henkiloitd, mutta se vihdn se-

koittuu tdssd tavallaan sen yrityksen ja henkilon osalta.”

Palautejdrjestelmdit ja kyselyt on hankintayksikon keino saada selville asiantun-
tijoiden laatua. Koulutusalalla kiytetidin Opal-palautejédrjestelméd, jossa oppi-
laat antavat palautetta asiantuntijoiden osaamisesta. Palvelun laatua saadaan
selville myos hankkijan tekemien asiakaskyselyn kautta. Yksi vastaajista kertoi,
ettei asiakaspalautetta yleensd mitata, jos hankkija valvoo sopimusta, silloin
tyytyviisyys tiedetddn. Asiakaspalautteen tarve on enemmin hankinnoissa, mis-
sd on useita eri hankkijayksikoitd ja sopimuksen omistaa esimerkiksi keskitetty
yksikko. Yksi vastaajista kertoi, ettei asiakaspalautetta kysytéd lainkaan. Yhden
vastaajan mielestd asiakaspalautteen kyselyd pidettiin jarkevind, silld saadaan
tietoa esimerkiksi palvelun laadusta ja toimivuudesta. Asiantuntija esittid myos
asiakaspalautteitaan referenssiluetteloissa tai erillisesséd palautteessa pyydetyn
mukaisesti. Palautetta saadaan yhden vastaajan esimerkkini koulutuksen ete-
nemisestd kurssikummien kautta puolin ja toisin tai laatukédynteiné. Niissi seu-

rataan, etti toimija tekee niitd asioita miti on hankittu.

”Palaute on tavallaan siind referenssiluettelossa. Jotkut laittavat
sithen referenssiluetteloon ja jotkut laittaa sen ihan erikseen. Mut-

ta taas, mitd me ollaan pyydetty. ”

Laatusertifikaattia, 1ISO 9001 (ISO) kéytetdédn tapauskohtaisesti, koska sen
kdyttd on vaikeaa esimerkiksi palvelupuolella. Yksi vastaaja kertoi, ettei sitd
kiytetd padsidiantoisesti, mutta monet tarjoajat ovat siihen viitanneet. Isoissa
hankinnoissa ISO on vastaajan kertomana yhtené kriteerind ja osana pisteytystd,
sen kuvausta kédytetddn laadullisen osion yhtend kriteerind, ja laatujirjestelmiasti

saa enemman pisteitd, mikili se on auditoitu.
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Yhden vastaajan vahva ndkemys oli, ettei sertifikaatti ole vertailuperuste, eikd
sitd voi pisteyttdd. Vastaajan mielestd, mikéli laatusertifikaattia kiytetdédn, se on
minimivaatimuksena, sama koskee muitakin standardeja. On kilpailutuksia,
joissa yritykselld pitdd olla laatusertifikaatti tai todistaa vastaavan jarjestelmin
olemassaolo. Silld pididsee mukaan tarjouskilpailutukseen tai jad sen ulkopuolel-

le.

Yksi vastaaja toi esiin, ettei laatujirjestelmén kayttod pidetd pelkistddn hyvind,
silld se voi my0s estdd haluttujen toimijoiden osallistuminen. Suunnittelualalla,
keskisuuret yritykset ovat ldhteneet tekeméin ISOn mukaisia jirjestelmid, jotta he
pystyvit kilpailemaan tulevaisuudessa suurten yritysten kanssa. Pienemmissi
hankinnoissa, joihin osallistuvat pienet asiantuntijaorganisaatiot, sertifioituja laa-
tujdrjestelmii ei ole vield kiytossd. Yksi vastaajista koki ettd uudet laatu- ja ympi-
ristostandardit voivat tuoda ongelmia vield kovempien vaatimusten vuoksi. Niiden

tuoma lisdarvo pitdd olla selvilld, koska hankintojen keveyttd pidettiin tarkedna.

” Laatusertifikaatti on minimivaatimus, joko on tai se ei ole, sitd ei
voi pisteyttdd. Se tarkoittaa, ettd tarjoavalla yritykselld pitdd olla
Jjoko laatusertifikaatti, tai sen pitdd todistaa ettd silld on joku vas-
taava jdrjestelmd. Silld joko on se, jolla se pddsee mukaan tai silld
ei ole sitd, milloin se jdd sen kilpailutuksen ulkopuolelle. Se ei ole
valintaperuste, vaan se on minimivaatimus ja sama on ndissd muis-

sakin standardeissa.”

Ympdiristoasioiden merkitys on vihiistd. Vastauksista voidaan tiivistid, ettei ym-
péristoasioita koeta niin keskeisend asiana asiantuntijapalveluiden hankinnassa
kuin laadun hallintaa, eikd ympéristoasioiden siséltdd ja sen hyotyja valttimittd
ymmarretd. Nahdddn myos, ettd asiantuntijapalveluissa ymparistondkokohtien
huomioonottaminen ei ole aina mahdollista eikd usein tarpeellista. Niiden merki-
tys korostuu enemmin fyysisissd hankinnoissa kuin henkisissid. Ympdéristokriteerit
liittyvét aina sithen mitid hankinnalla tavoitellaan, sen lopputulokseen, joissa usein

nostetaan esiin ympiristoasioita.
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Yhden vastaajan vahva mielipide oli, ettei asiantuntijapalveluiden osalta ole vielad
ajankohtaista madrittidd: kulkuneuvoa, matkustustapaa, toimitilaa, laitteita ja nii-
den energiatehokkuutta. Nditd asioita ei osteta, eikd hankintoja voida ndiden mu-
kaan rajata. Vastaaja toi esiin arvioin, jonka mukaan, 70 prosenttista kaikista han-
kinnoista, noin 60 — 70 prosentin osalta on jo huomioitu ympéristotekijit. Asian-
tuntijapalveluille ei kuitenkaan ole erityisid ympdristovaatimuksia, eivitkd ne ole
vertailuperusteena tai huomioida pisteytyksissd. Mikadli niitd kéytettdisiin, ne tu-
lee huomioida joko pisteytyksessi tai minimivaatimuksena. Esimerkiksi teknisilla
asiantuntija-aloilla vaaditaan tarkka yrityksen ympéristosuunnitelma ja se pyyde-

tddn myOs toimittamaan tarjouksen yhteydessa.

Yksi vastaajista kertoi, ettd ympéaristoasiat huomioidaan koulutuksien toteutus-
suunnitelmassa ja koulutuksien sisédllossd. Kouluttajia velvoitetaan jirjestdméiin
koulutuksiin osallistujille ympéristdasioiden koulutusta esimerkiksi ympéristopéi-
vid. Ympdéristoasiat ovat tulossa myos palvelupuolelle. Niihin hankintoihin, joilla
ympdristoasioilla on merkitysti, tarvitaan henkiloresursseja muun muassa ympa-
ristdasioiden hyotyjen pohdintaan ja hankintaan liittyvien ympéristondkokohtien
luomiseen. Yksi vastaajista oli huolestunut ympéristdasioiden mahdollisesta vai-
kutuksesta hankintojen hintaan. Esille tuli myds markkinoiden rajoittuneisuus ja
vihdinen volyymi, mikid voi estdd ymparistokriteerin kdyton seké niiden kilpailut-

tamisesta ja lopputuloksesta tuoman lisdarvon.

”Ympdristoasiat ovat tosi tdrkeitd ja ovat mukana koulutuksissa. Ai-
na kun nditd uusia asioita tuodaan, niin mikd meiddn puolella huo-

»»

lettaa, niin mitd se vaikuttaa hintaan.

Ympdiristondkokohdat tulee liittyd hankittavaan kohteeseen, ei palveluntarjoajan
omaan toimintaan, vaan asiantuntijan tyohon ja aikaan. Yhden vastaajan mielesti,
ympdristdarvo syntyy muun muassa alan ymmarryksestd ja asiantuntijuudesta.
Videoneuvottelujen ja verkkoalustojen hyddynnettidvyyttd toivotaan ja niitd myos
kdytetddn, mutta sitd ei ajatella ympéristokontekstissa. Toiveena oli kiyttdd myos
mahdollisimman paljon alueellisia toimijoita, mikéli sen voisi jarjellisesti tai lain

mukaisesti perustella esimerkiksi ympéristoperusteisten syiden osalta.
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Kahden vastaajan mielesti, ympéristdasioiden jonkinlaisena mittarina kiytetiin
hinnoittelua. Niitd ovat esimerkiksi pdivdhintojen piille tulevat kilometrikorvauk-
set tai julkisten matkustussddntojen mukaiset korvaukset, etteivit asiantuntijat aja
paikalle kovin pitkdn matkan pééstd. Talld hetkelld oman auton ja julkisen liiken-
teen hyodyntdminen on vain kustannustekijd, ei ympdristotekijd. On myos kadytin-
tojd, jossa pidemmalti tullut asiantuntija laskuttaa saman verran kuin paikallinen,
esimerkiksi jos hinnan pyydetéén sisdltavin kaikki kulut. Yksi vastaaja toi esille,
ettd mikdli ympéristondkokohtia aletaan huomioida entistd laajemmin, tulee myos

miettid miten se vaikuttaa hankintaan ja sen hintaan.

Ympdiristoasioiden kuvauksia ei vield kiytetd asiantuntijapalveluissa lukuun otta-
matta teknisid aloja tai koulutuksia. Heiltd voidaan vaatia ympéristosuunnitelma ja
ne ovat erityisen tirkeiti teknisen ja IT- puolen hankinnoissa. Myos ympéristoku-
vauksia pyydetiddn, mutta sille on vaikeaa asettaa minkéénlaisia perusteita, jos se
ei liity hankittavaan kohteeseen. Lihinnd ymparistokuvauksilla lisdtdin ympéris-
totietoutta. Yksi vastaajista kertoi, ettd toteuttamissuunnitelmissa olevat ympéris-
toasiat huomioidaan joissain tapauksissa myos vertailussa tai tarjousarvioinnissa
sekd laatukdynneilld, mutta niitd ei huomioida vield pisteytyksessid, sen ndhddén
olevan tulevaisuutta. Kouluttajat esittelevit energiatehokkaita laitteita laatukdyn-
neilld, mutta niitd ei huomioida hankinnoissa, lukuun ottamatta yhden vastaan
esiintuomaa metalli- ja sihkoalaa. Yksi vastaajista jdi miettimédédn voiko asian nos-
taa tulevaisuudessa koulutuksen hankintoihin? Toinen vastaajista painotti edelleen
hankittavan kohteen merkitysté. IT- ja muiden toimistolaitteiden hankinnoissa
voidaan velvoittaa Energy Star-tasoa, mutta siti ei voida velvoittaa asiantuntijan

omista toimistolaitteista.

Kahden vastaajan mielestd, ymparistotekijoiden tdsmennys ja sen avaaminen saa-
daan ympdéristolainsdddidnnostd. Myos Ympiristosertifikaatti ISO 14001 kayttoé on
lisddntymaéssd, mutta sitd ei kiytetd muissa kuin teknisissi tai IT-alan asiantunti-

jahankinnoissa. Sen kiytto on aina tapauskohtaista, ei tarkoituksen mukaista.

”Me pyydetdidn ympdristokuvausta, mutta ndkisin ettd sille on hyvin
vaikea asettaa minkddnlaisia perusteita. Se milld me lisdtddn ympd-

ristotietoutta, ettd me pyydetddn tdllaista ympdristokuvausta.”
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia, niiden hyodynnettdavyytté ja luotetta-
vuutta sekd kerrotaan saadusta palautteesta ja opinnidytetyontekijin omasta oppi-

misesta. Luvun lopussa ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tulosten tarkastelua

Opinndytetyossa tarkasteltiin pienen verkostoituvan asiantuntijaorganisaation me-
nestymisen mahdollisuuksia julkishallinnon kilpailutuksissa seki kuinka laatu- ja
ympdéristdasioiden hallinta tulee kuvata julkisten hankintojen kilpailutuksissa.
Opinnidytetyon toimeksiantajana oli KontaktiVerkko Suomi Oy, myyntiin ja
markkinointiin erikoistunut pieni asiantuntijaorganisaatio. Opinniytetyon tavoit-
teena oli kehittdid toimeksiantajan laatu- ja ympéristoasioiden osaamista ja niiden
hallinnan kuvaamista, jotta yritykselld olisi mahdollisuus menestyi vield parem-

min julkishallinnon tarjouskilpailutuksissa.

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia teoreettisista ldhteistd ja haastatteluista.
Puolistrukturoiduilla haastattelumenetelmilld haettiin tietoa padtutkimuskysy-
mykseen ja sen alakysymykseen. Vastaajina oli kuusi henkil6d, viidestd eri jul-
kishallinnon organisaatiosta, jotka laativat tarjouspyyntdjd Lahden alueen hankin-
tojen osalta. Tietoperustana oli laatu- ja ympéristoasioiden kehittimiseen liittyvad
kirjallisuutta ja muita julkaisuja kehittimistydssa hyodynnettdvistd standardeista,
tyokaluista ja malleista sekd kehittdmisen tukena kiytettidvistd prosesseista. Tie-
toperustana oli my6s hankintalaki ja julkisten hankintojen, 1dhinné puitesopimus-
ten ohjeistuksia sekd opinnédytetyontekijin omaa kokemusta verkostoitumisesta ja

asiantuntijuutta kilpailutuksiin osallistumisesta.
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Paidtutkimuskysymykseen, ”Miten pieni asiantuntijaorganisaatio voi menestyd
julkishallinnon tarjouskilpailutuksessa?”, vastaukseksi saatiin yhdeksén tekijii.
Pienen asiantuntijaorganisaation menestymiseen vaikuttivat 1) tarjouksen sisilto
ja ulkondkd, 2) hintalaatu suhde, 3) resurssit, 4) verkostoituminen, 5) innovatiivi-
suus, 6) yhteydenpito ja tapaamiset sekid 7) muut menestystekijit: asiakaskohde-
ryhmén tunteminen ja ymmartdminen, kokemus pienen sektorin asiantuntijaty0s-
td, monipuolinen osaaminen, paikallisuus, laadukas raportointi ja joustavuus. Pie-
nen asiantuntijaorganisaation menestymiseen vaikuttivat myos 8) hankintayksikon

laadukas tarjouspyyntoprosessi ja 9) arviointi seki pisteytys.

Paatutkimuskysymyksen yhteenvetona voidaan todeta, ettd pieni asiantuntijaor-
ganisaatio voi menestyi julkihallinnon kilpailutuksessa, kiinnittiméalld huomiota
tarjouksen sisiltoon ja ulkondkoon sekd hintalaatusuhteeseen. Pieni asiantuntija-
organisaatio tarvitsee myos riittdvit resurssit tarjouksessa pyydettivén tyon suorit-
tamiseen. Resursseja voi tdydentdd verkostoitumalla alueen muiden yritysten ja
sidosryhmien kanssa. Innovatiivisuutta voidaan tarjouksen sisdllon lisdksi tuoda

esille pitdmalld yhteyttd hankkijoihin.

Hankintayksikon tarjouspyyntdprosessin onnistuminen vaikuttaa myos pienen
asiantuntijaorganisaation menestymiseen. Esille tuli tarjouspyynnon yhteydessi
selvitettdvd hankinnan sisélto ja vaikutukset sekid markkinatilanne. Tirkedd on
tarjoajien tasapuolinen kohtelu ja syrjiméttomyys seki se ettd osallistumisen kri-
teerit ovat suhteessa hankinnan kohteeseen. Tarjouspyynnon tulee olla selkokieli-
nen ja ymmarrettava sekd tarjouspyyntoprosessin on oltava ldpindkyva. Hankin-
tayksikon ja tarjoajan yhteistyo on myos edellytys onnistuneeseen kilpailutukseen.
Esille tuli my0s hankintoihin tarvittava koulutus, seké tarjoajille ettd hankintayk-
sikoille. Tarkedd on myos kehittdd hankintayksikon arviointiosaamista ja mittarei-

ta eli vertailukriteereji ja pisteytysti.
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Alakysymykseen, “Miten pienen asiantuntijaorganisaation laatu- ja ympdristo-
asiat selvitetddn julkishallinnon tarjouskilpailutuksessa riittivdlld tasolla ilman
sertifiointia? Vastauksena loytyi kahdeksan yldluokkaista ilmaisua: 1) Laadun
kisite ja midritys, 2) referenssit ja palaute, 3) osaaminen, 4) palautejirjestelmit ja
kyselyt, 5) laatusertifikaatti, 6) ympdristdasioiden merkitys, 7) ympéristoniako-

kohdat, 8) ympéristdasioiden kuvaukset.

Laadun niakokulmia selvitetddn erikseen seké yrityksen ettd asiantuntijan laadun
osalta. Yrityksen laatua arvioidaan toimitusvarmuuden, talouden, ISO 9001 tai
laatukisikirjan, yrityksen referenssien seké tarjouksen sisidllon, tyondytteiden ja
aikaisempien tulosten osalta. Asiantuntijoiden laatua arvioidaan vastuuhenkil6i-
den ja varavastuuhenkildiden referenssien seké asiantuntijan ansioluetteloiden ja
laadittujen projektisuunnitelmien kautta. Asiantuntijoiden ajantasaista ja tietotek-

nistd osaamista arvostetaan.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd laatuasioiden kuvauksen onnistumiseen
vaikuttaa, miten hankintayksikko ja tarjoajat ymmartivit laadun kisitteen ja miten
se madritetddn. Esille tuli laadun kuvauksen yksinkertaisuus ja sisédllossd tulee olla
vain pyydetyt asiat. Asiantuntijalla tulee olla kdytinnon kokemusta tekemisesta.
Referensseissd kuvataan aitoa asiakaspalautetta, viitattuja lausuntoja yhteystietoi-
neen. Laatua selvitetdin palautejirjestelmien ja kyselyiden avulla. Kyselyt voivat
olla asiantuntijaorganisaation itsensi tekemid ja raportoimia referenssiluettelossa
tai erillisessd palautteessa. Myos hankkijat tekevit kyselyitd ja kdyttdvit palaute-

jarjestelmid sekd jarjestdvit laatukdynteja.

Ympiristoasioiden hallinnan kuvausten merkityksettomyys oli ylldttavdd. Ympé-
ristdasioita el ymmairretd eikd niitd oteta juuri lainkaan huomioon asiantuntijahan-
kinnoissa, koska ympiristokriteerit liittyvit aina hankinnan lopputulokseen eikd
sithen miten asiantuntija huomioi ympiristod omassa toiminnassaan. Y mparisto-
kuvauksia pyydettiin 1dhinnd ympéristotietouden lisddmisen vuoksi. Asiantuntijal-

ta odotetaan kuitenkin ympiristbosaamista.
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Suunnittelualalla, teknisilld aloilla seké IT-alalla ympéristondkokulmat huomioi-
daan ja heiltd pyydetdin toimittamaan yrityksen ympéristosuunnitelma. Koulutus-
hankinnoissa ymparistondkokulmat huomioidaan koulutusten toteutussuunnitel-
missa ja koulutuksen sisidllossd. Myos ympdristosertifikaatin, ISO 14001 kaytto

on lisddntymaissd, mutta ei vield asiantuntijahankinnoissa.

Ympiristondkokulman kannalta, positiivisesti oli, ettd yritykset tuovat itse esiin
yrityksen energiatehokkaita koneita ja laitteita sekd kayttavit ympiristod sadstavid
ohjelmia kuten web-seminaareja. Ympéristondkokulmiin huomioimiseen olisi
halukkuutta enemmiin, mutta hankkijat pelkédsivit miten niiden huomioiminen
vaikuttaa hankintojen hintaan tulevaisuudessa. Julkisen liikenteen kiyttoad vaadit-
tiin osassa hankinnoista tai matkakulut on siséllytetty kokonaishintaan. Hankkijal-

le kiytinto on kustannustekiji, el ympéristondkokulma.

Tuloksista tuli ilmi yksi hyvin eridva toimintatapa hankkijoiden keskuudessa. Au-
ditoidusta toimintajarjestelmistd annettiin enemmaén pisteitd. Yhden vastaajan
mielestd sertifikaatit ja standardit ovat minimivaatimuksia, eiké niitd voi pisteyt-

tad.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd julkisissa hankinnoissa 16ytyy paljon
kehitettavid. Yritysten ja hankkijoiden vilistd vuoropuhelua tulisi parantaa ja kou-
lutusta lisdtd. Kehitettdvid voisi olla vertailuperusteiden laatimisessa yhteistyossi
hankkijoiden ja tarjoajien vélilld. Uusia toimijoita kaivattiin, mutta nykyisten kri-
teerin vuoksi heidédn palveluita on lihes mahdotonta kokeilla. Innovatiivisuuden
huomioiminen ja sen esiintuominen tarjouksissa voisi olla hankkijoiden ja tarjo-

ajien yhteisen tapaamisen ja kehittimisen aihe tulevaisuudessa.

Tutkimustuloksia tulee verrata myos tietoperustaan, jotta saadaan kokonaisvaltai-
nen késitys pienen asiantuntijaorganisaation menestymiseen vaikuttavista tekijois-
td ja laatu- ja ympiristdasioiden riittdvistd kuvauksesta julkishallinnon tarjouskil-

pailutuksessa.
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Tietoperustassa tuli esiin, etti pienen asiantuntijaorganisaation on hyvi perehtyi
julkisiin hankintoihin etukéteen esimerkiksi osallistumalla kaupunkien, kuntien ja
elinkeinoyhtitiden jirjestamiin hankintakoulutuksiin. Lisétietoa saa my0s aikai-
semmista tarjouspyynndgisti ja hyviksytyistd tarjouksista. Tulevista hankinnoista
saa lisdtietoa kaupungin verkkosivuilta ja HILMA- sivustolta tai eri hankintayksi-

koiden verkkosivuilta.

Pienen asiantuntijaorganisaation menestymisen mahdollisuutta voi lisdtd verkos-
toitumalla muiden asiantuntijoiden kanssa. Tietoperusta tukee haastatteluiden tu-
loksia resurssien ja verkostoitumisen osalta. Verkostoitumalla yritys voi jattdi
yhteistarjouksen tai toimia padvastuullisena yritykseni jolloin yhteistydkumppanit
ovat alihankkijoita. Pienen asiantuntijaorganisaation tulee huomioida hankintojen
koko. Se on hyvi suhteuttaa yrityksen omiin resursseihin esimerkiksi peilata omia
resursseja hankinnan kansallisiin kynnysarvoihin ja hankintamenettel ytapaan.
Toimittajan soveltuvuutta ja niihin tarvittavissa selvityksissd on huomioitava, ettad
vaatimukset on suhteutettava hankinnan luonteeseen, kiyttotarkoitukseen ja laa-
juuteen. Tarjoajalle asetettujen vaatimusten tarvitsee olla tdytettynd vasta sopi-

mushetkelld, aktiivisella verkostoitumalla voidaan hankkia lisdresursseja nopeasti.

Tarjouspyynt6d lukiessa tulee kiinnittdd huomiota ehdottomiin vaatimuksiin ja
toivottaviin ominaisuuksiin, koska ehdottomat vaatimukset ovat tarjouspyyntoon
osallistumisen minimivaatimuksia ja toivottavista ominaisuuksista annetaan lisi-
pisteitd tarjousten vertailussa. Konsultointihankintojen osalta tdytyy huomioida
immateriaalioikeuksien vaatimukset seki tietoturva, jos hankintoihin sisiltyy sih-

koisté tiedonsiirtoa ja suuria salassapitovaatimuksia.

Tietoperustasta l0ytyy tarkennusta innovatiivisuuden esilletuomisesta. Mikili kil-
pailutuksessa sallitaan vaihtoehtoiset tarjoukset — menettely yritys voi tuoda esiin

uusia ja innovatiivisia ratkaisuja tai esimerkiksi ymparistod sddstivia tuotteita.

Kuvio kymmenen on opinndytetyontekijélle tietoperustan kautta syntynyt nike-
mys laatu- ja ympéristoosaamisen kehittymisesti kohti ISO 9001 ja ISO 14000 -

jarjestelma.
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Kuvio 10. Laatu- ja ympéristbosaamisen kehittyminen kohti ISO 9001 ja ISO

14000 — jarjestelmid (oma malli)

Tietoperusta sisélsi laatu- ja ympiristbosaamisen kehittimisen vaiheita ja malleja
sekid prosessien mallintamisen ja standardien ohjeistuksien hyddyntédmistd kehit-
tdmisen tukena. Tietoperustaan tutustumalla voi pieni asiantuntijaorganisaatio
saada ymmairryksen laadun kehittimisen eri vaiheista kohti ISO 9001 ja/tai ISO
1400 jirjestelmaa.

Laadunhallinnan yhteenvetona voidaan esittdi, ettd yrityksen toiminta on laadu-
kasta, jos tuotteet vastaavat asiakkaan vaatimuksia ja odotuksia mahdollisimman
tehokkaalla, virheettomailld ja kannattavalla tavalla. Asiakkaiden tarpeiden, vaati-
muksien ja odotusten tdyttymien lisdd asiakastyytyvéisyyttd. Asiakasta tulee
kuunnella, koska asiakkaan tarpeet voivat olla piilossa olevia toiveita, odotuksia
tai vaatimuksia. On myods huomioitava, ettéd laatu voi olla ylilaatua ja ettd asiakas

el ole valttamittd valmis maksamaan siiti.
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Tietoperustasta tulee esille asiakaslaadun liséksi myos tuotteiden ja palveluiden
laatukilpailukyky ja ymparistdystidvéllinen toimintatapa yhtend yrityksen kriittise-
nd menestystekijdnd. Laatuyritys toimii korkealla moraalilla ja noudattaa eettisia
saantojd. Tulevaisuuden laatuyritys ndhddin joustavana ja nopealiikkeisend. Laatu

tulee tulevaisuudessakin pysyméén yrityksen tiarkeind menestystekijina.

Laatu- ja ympdristohallinnan kehittimiseen kuuluu yrityksen prosessien ldpikdyn-
ti. Asiantuntijaorganisaatioissa prosessit ovat yleensa radtéloityja asiakkaan tar-
peiden mukaan, joten kuvaukset tehdddn hyvin yleiselld tasolla. Prosesseja kehite-
tddn yleensi kehitysprojektin avulla, hyvé kehitysprojekti siséltdd projektin tavoit-
teet, sen aikataulun ja resurssit seki selkein ja toimivan johtamismallin. Pieniss4,
yrittdjavetoisissa asiantuntijaorganisaatioissa, projektin ulkopuolisena tukena ja

asiantuntijana voi toimia esimerkiksi yrityskummi.

Prosessin kehittiminen alkaa nykytilakartoituksella, ydinprosessien pohtimisella
ja tunnistamisella sekd padttyy arviointiin, seurantaan, prosessien kehittamiseen ja
jatkuvaan parantamiseen. Ydinprosessit palvelevat aina asiakasta, Ydinprosessit
tarvitsevat myos tukiprosesseja, ne luovat edellytykset ydinprosessien toiminnalle.
Kun ydinprosessit on tunnistettu, ne kuvataan. Prosessien kuvaukset ja prosessi-
kartta ovat tdarked sisdisen ja ulkoisen viestinnin viline. Prosessin toimivuudelle
on tdrkedi asiakasldhtéinen toimintapa ja yhteistyo verkoston kanssa. Prosessien
suorituskykyd tulee mitata. Prosessin kehittamisen edellytyksid ovat asiakaspa-

lautteen jatkuva seuranta ja asiakastyytyvdisyyden mittaaminen.

Vaikka yrityksen asiakkaat tai sidosryhmait eivét vaadi laatusertifikaattia, pienen
asiantuntijaorganisaation on hyvi laatia laatu- ja ympdéristopolitiikka sekd laatuki-
sikirja. Laatupolitiikassa kuvataan yritysten toiminta, toimiala ja arvot. Ympiris-
topolitiikassa kuvataan mité yritys haluaa ympéristohallinnolta saavuttaa, toimin-
nan vaikutukset ympéristoon, sitoutuminen ympériston pilaantumisen ehkdisemi-
seen sekid soveltuvan lainsddddannon noudattamiseen ja sitoutuminen toiminnan
jatkuvaan parantamiseen. Laatu- ja ympéristopolitiikasta tulee viestid yrityksen
verkkosivuilla ja tiedottaa alihankkijoille ja toimittajille, jotta he tietdvit mitd vaa-

timuksia heiltd edellytetddn.
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Laatukisikirjan avulla toimintaan saadaan lisdd suunnitelmallisuutta ja tehokkuut-
ta sekd silld pystytddn paremmin perehdyttiméédn uusia tyontekijoitd yrityksen
toimintaan. My0s nykyinen henkilokunta nikee selvemmin, mihin oma tyo sijoit-
tuu ja mikd on oman tyon merkitys yrityksen toiminnassa. Laatukisikirja sisdltaa
laadunhallintajérjestelmiin esittelyn, laatupolitiikan, laatutavoitteet, vastuut ja val-

tuudet.

Laadun kehittimistydssé pienet asiantuntijaorganisaatiot voivat hyodyntdd ISO
9001 ja ISO 1400 standardeja ja kriteerejd tai muita toimintaa koskevia standarde-
ja esimerkiksi Johdon konsultointipalvelut -standardia. Standardit sisédltdvét hyvid,
selkeitd ohjeita miten asioita kehitetdin ja miten niitd kuvataan. Niiden avulla voi
lahted rakentamaan laatukésikirjaa ja myohemmin toimintajarjestelmid. Tarkedd
on huomioida, etti sertifiointi ei kerro asiantuntijaorganisaation todellisen laadun
tasoa, vaan yritys itse pdattdd hyvin laadun kannalta tirkeit asiat sekd niiden méaa-

rittelyn tarkkuuden ja omat toimintatapansa.

Kuvio 11 esittdd opinniytetyon tutkimusasetelman tietoperustan pdivityksen ym-

péristolain osalta.

ASIANTUNTIJAORGANISAATION LAATU-JA YMPARISTOOSAAMISEN KEHITTAMINEN JA NIIDEN
HALLINNAN KUVAAMINEN JULKISHALLINNON TARJOUSKILPAILUTUKSESSA -TIETOPERUSTA

HANKITAKASIKIRIA MALLIEN, TYOKALUJEN JA STANDARDIEN | ASIASTA

VALTION LAATU-JA YMPARISTOASIAT PROSESSIEN, | OMA YMMARRYS
JA HANKINTALAKI HYODYNTAMINEN KEHITTAMISTYOSSA

%[ YMPARISTOLAKI ] ‘

TUTKIMUSKYSYMYKSET \

Paatutkimuskysymys:
Miten pieni asiantuntijaorganisaatiovoi menestyd julkishallinnon tarjouskilpailutuksesta?

Alakysymys:
Miten pienen asiantuntijaorganisaation laatu-ja ympéristdasiat selvitetddn julkishallinnon
Tarjouskilpailutuksessa riittdvalla tasollailman sertifiointia J

L 3

- TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET
TUTKIMUSMENETELMAT A ‘

¥ ‘
Kvalitatiivinen case tutkimus
Puolistrukturoitu haastattelu
Aineistoldhtéinen sisilldnanalyysi

Miellekartta, pienen asiantuntijaorganisaation
menestystekijdt julkishallinnon kilpailutuksessa

Nakokulmia organisaation laatu-ja
ympdristdasioiden kuvaamiseen tarjouksissa

Kuvio 11. Opinnéytetyon lopullinen tutkimusasetelma (oma malli)
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Yrityksen ymparistondkokulman kuvaukseen ei saatu riittdvad tietoa haastattelui-
den avulla, vaan kuvaukseen tarvittava tieto piti hakea ympiristolainsddadannosta.
Lainsddddannon mukaan, ympéristolainsdddannon yleisid velvoitteita ovat selvilla-
olovelvollisuus ja pilaantumisen torjuntavelvollisuus. Yrityksen on noudatettava
jatelain 646/2011 toisessa luvussa sédddettyjd yleisid velvollisuuksia ja periaatteita
17.6.2011/647 (Ympiristonsuojelulaki, 5 §). Pesosen ym. (2005, 29 — 33) mukaan
pienten yritysten lakisddteinen perusselvitys ympiristoasioihin liittyvistd vaati-
muksista tulee paivittdd kerran vuodessa yrityksen vastuuhenkilon, yleensa toimi-
tusjohtajan tekeménd, muun muassa tutustumalla ympéristolainsdadinnén muu-

toksiin ja tiedottamaan niistéd eteenpiin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd pienen asiantuntijayrityksen menestymisen
mahdollisuuksiin julkishallinnon tarjouskilpailutuksissa saatiin yhdeksdn menes-
tystekijad sekd riittdvid ndkokulmia pienen asiantuntijaorganisaation laatu- ja ym-
paristoasioiden hallintaan ja niiden kuvauksiin. Tulosten perusteella voidaan to-
deta, asiantuntijapalveluiden hankinnassa tarjoajan kuvauksilla yrityksen laadun-
hallinnasta on merkitystd, mutta kuvauksilla ympéristdasioiden hallinnassa yrityk-
sessi el ole. My0s hankintayksikoilld on tirked rooli pienen asiantuntijaorganisaa-
tion menestymiseen julkishallinnon kilpailutuksessa. Toimeksiantaja voi hyddyn-

tdd saatuja tuloksia jatkossa julkishallinnon tarjouskilpailutuksien osalta.

Opinnédytetyon tuloksia on jo hyddynnetty uuden pienhankintoihin kehitetyn oh-
jelman, HankintaSammon suunnittelussa. Ohjelma esiteltiin Lahden Business
Dayn Kohtaamisia -pienyrittdjdtreffeilld 21.11.2013, missd opinnédytetyontekiji
haki pienyrittdjien ndkemystd hankintojen ja ohjelman kehittamiseen seki kertoi
opinndytetyon tuloksista hankinnoista kiinnostuneille yrittdjille. Alustavan suun-
nitelman mukaan, tuloksista tullaan pitdmiin myos infotilaisuuksia Lahden alu-

een pienyrittidjille.

Opinndytetyon tietoperusta ja tutkimuksen tulokset innostivat toimeksiantajayri-
tystd jatkamaan yrityksen kehittimistyotd muun muassa prosessien kuvausten ja

laatukdsikirjan laatimisen osalta.
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Pidemmin aikavilin tavoitteena on toimintakisikirjan laatiminen, jotta yritys pys-
tyy vastaamaan tulevaisuuden kilpailutilanteeseen laatujirjestelmien vaatimusten
lisddntyessd. Toimeksiantajayritys tulee hyodyntdmiidn kehittamistyossd muun
muassa Johdon konsultointipalvelut — standardia Sen ohjeilla kehitetddn toimek-

siantajayrityksen ja asiakkaan vélistd toimintaa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Téamai tutkimus oli laadullinen ja sen luotettavuuden arvioinnissa arvioidaan koko
tutkimusprosessia ja siind kédytettyja menetelmid. Laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuteen kdytetddan mairillisen tutkimuksen luotettavuuskdsitteitd - validiteetti ja
reliabiliteetti. Validiteetilla tarkoitetaan kédytetyn mittariston pitevyyttd ja reliabi-

liteetilla tarkoitetaan mittauksen luotettavuutta. (Yin 2003, 34)

Laadullisen tutkimuksen validiteettia voidaan arvioida tarkistamalla tutkimustu-
loksen hyviksyttdvyys, varmistamalla uskottavuus muun muassa tutkimusolosuh-
teiden, kiytettyjen menetelmien ja kisitteiden suhteen. Laadullisen aineiston arvi-
oinnissa tuodaan esille my0s aineiston merkittivyyteen, riittdvyyteen ja analyysin
kattavuuteen liittyvid seikkoja. Merkittdvyydessd opinndytetyontekijidn pitdd pys-
tyd perustelemaan myos tutkimuksen tirkeys eli sen kulttuurillinen paikka. (Esko-

la & Suoranta 2005, 214 — 216, 219)

Opinndytetyo oli erittdin tdrked toimeksiantajayrityksen taloudelliselle menestyk-
selle. Se tuotti kidytdnnon tietoa toimeksiantajayrityksen todellisuudessa esiinty-
vistd ilmiostd: miten kuvata laatu- ja ympiristdasioiden hallintaa yrityksessd sen

osallistuessa julkishallinnon tarjouskilpailutuksiin.
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Hirsjarvi ja Hurme (2000, 189) esittdvit yhtend validoinnin lisdédmisen keinona
Deyn (1993) esittimin ldhteiden luotettavuuden osoittamisen. T&lloin voidaan
kuvata valittujen haastateltavien henkiléiden edustavuutta tutkittavaan ilmioon
nidhden. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksenmukaista tietyn ilmion ku-
vaaminen, jolloin tutkittavat pyritdén tietoisesti valitsemaan niin, ettd heilld tietoa
ja kokemusta ilmiostd. (Eskola & Suoranta 2005, 66; Tuomi & Sarajérvi 2002, 88
- 89).

Haastatteluihin osallistuvin henkildiden tieto ja kokemus oli hiukan erilaista. Ky-
symyksen vastaamiseen vaikutti, oliko vastaaja julkisten tarjouspyyntdjen asian-
tuntija, tai henkil6 joka oman tyonsi ohella tekee tarjouspyynt6ja julkisiin hankin-
toihin. Mikdli haastateltavia henkil6itd olisi ollut enemmén, kysymykset olisi voi-
nut kohdentaa erikseen hankinta-asiantuntijoille ja muille tarjouspyyntdjen laati-
joille. Haastateltujen henkildiden vihyys vaikutti osaksi opinndytetyontekijin
valintoihin ja rajauksiin. Vaikka vastaajien osaamisen tasossa oli hieman eroa, se

ei vaikuttanut lopullisiin tuloksiin.

Haastattelukysymyksien testauksella pyritddn tarkistamaan lomakkeen ymmarret-
tavyys, koska reliabiliteetin kannalta on tdrkedid, ettd kysymykset ymmaérretdan
oikein. Haastattelun kysymykset ndytettiin ulkopuolisilta asiantuntijoille ennen
haastatteluiden toteutusta. Kuitenkin, hankinta-asiantuntijan haastattelun jilkeen
selvisi, ettd kysymykset olisi voinut ehkd tarkistaa myds hankinta-asiantuntijalta.
Toisaalta, jos kysymykset olisi tarkistettu etukiteen hankinta-asiantuntijalla, ky-
symyksissa korostuisi liikaa yhden henkilon mielipide ja se olisi voinut myds vai-
kuttaa haastattelun tulokseen ja niiden kdytdnnonldheisyyteen. Opinndytetyonteki-
ja tarkisti itse muutamia kohtia hankintalaista ennen seuraavia haastatteluita ja

jatti osan vastauksia pois haastatteluaineiston analyysissa.

Tutkimuksen luotettavuuden ja vakuuttavuuden osoittamisessa on suuri merkitys
tutkimusraportilla. Opinndytetyon tekijdn pitdd pystyd perustelemaan ja esittd-
médn tarkasti, miten tulokseen on paisty. Tilloin reliabiliteetissa on kyse enem-
min opinndytetyontekijin kyvystd analysoida aineistoa luotettavasti. (Hirsjarvi &

Hurme 2000, 189)
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Térkedd on, ettd lukija pystyy seuraamaan opinnidytetyOntekijdn padttelyd seki
analyysin luokittelun ja tulkinnan kulkua (Hirsjarvi & Hurme 2000, 151-152;
Eskola & Suoranta 2005, 215-218). Opinndytetydssa pyrittiin kuvaamaan tutki-
musprosessi mahdollisimman hyvin, koska se auttaa lukijaa tutkimuksen kulun

seuraamiseen ja sen tuloksen syntymiseen.

Haastatteluista saatiin monipuolisia vastauksia. Haastatteluissa kdyty keskustelu
nauhoitettiin ja litteroitiin kokonaan. Tilla estettiin tiarkedn tiedon jddmistd aineis-
ton ulkopuolelle. Litteroidusta tekstistd puhdistettiin aiheen ulkopuolelle jaivid
osuus ja aineistoon jadvi teksti tarkistettiin vield alkuperiistekstiin. Opinniyte-

tyon raporttiin lisdttiin myos paljon alkuperdisilmaisuja.

Aineiston analyysissd olevissa alkuperdisilmaisuissa kéytettiin numerokoodausta,
jotta ndhtiin mistd haastatteluista kyseinen vastaus oli. Niiden avulla pystyttiin
my0Os seuraamaan, ettd tulokset olivat muodostuneet kattavasti koko tutkimusai-
neistosta. Sen katsotaan olevan riittava, kun siini esille tulevat asiat alkavat tois-

tua. Kyseessd on aineiston kyllddntyminen eli saturaatio. (Eskola & Suoranata

2005, 62 - 63, 215; Tuomi & Sarajdrvi 2002, 89.)

Tutkimuksen otantana oli Lahden alue, mikd aiheutti haasteita haastateltavien
henkildiden l6ytdmiselle ja aineiston riittdvyydelle. Tutkimuksen aineiston ana-
lysoinnissa eri haastatteluista kerityt tietyt asiat alkoivat toistua, mikd vahvisti
asioiden merkityksellisyyttd ja aineiston riittdvyyttd. Aineiston luokittelun muo-
dostumisesta on esitetty esimerkki liitteessd kaksi ja tarvittaessa opinndyteyonte-

kija voi toimittaa koko aineiston analyysin néhtaviksi.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan myos lisdtd antamalla tutkimuk-
sen tulokset ja johtopditokset tiedonantajien tai tutkimusta hyodyntédvien arvioita-
viksi (Tuomi & Sarajirvi 2002, 139; Hirsjarvi & Hurme 2000, 189). Tiedonantaji-
en arviointi ei kuitenkaan takaa tutkimuksen uskottavuutta, koska haastatteluun
osallistuvat voivat olla sokeita omalle tilanteelleen. (Eskola ja Suoranta 2005,

211.)
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Tutkimuksen tuloksia arvioi toimeksiantajan verkostoon kuuluva asiantuntijayri-
tys ja pienen IT- alan yrityksen omistaja seké henkild, joka tekee julkisia hankin-

toja, muttei osallistunut tutkimuksen haastatteluihin.

Haastatelluille esiteltiin tutkimuksen tulokset sdhkopostitse ja vastaukset tulosten
hyodynnettdvyydestd saatiin sahkopostitse. Palautteen tavoitteena oli saada tietoa
tutkimuksen hyodyllisyydestd, myos muiden pienyritysten nidkokulmasta sekid

vahvistusta siihen, ettd opinnédytetyd on tyoeldamaéldhtoinen.

Saadun palautteen mukaan tutkimuksessa saatiin selville epdkohtia, joita yritykset
kohtaavat julkisissa kilpailutuksissa ja tietoa siitd, miten nditd epidkohtia voitaisiin
parantaa. Tutkimusta pidettiin erittdin ajankohtaisena ja konkreettisena sekd hyo-
dylliseni pk-yrityksille. Saatu palaute vahvistaa, ettid opinndytetyon tuloksia voi-
vat hyddyntdd myOs muut pienet yritykset, jotka haluavat lisétietoa julkisista han-
kinnoista ja niissd menestymisen mahdollisuuksista seké tarjoukseen liittyvien

kuvausten, laatu- ja ympdristoasiat osalta.

Téamin opinndytetyon tutkimusprosessi onnistui kokonaisuudessaan hyvin, vaikka
opinndytetyontekijin oma ajankéytto yrittdjani toimijana toi haasteita aikataulussa
pysymiseen. Tutkimusasetelmassa esitettyihin tutkimuskysymyksiin saatiin kaikki
vastaukset. Laadullinen tutkimus ja haastatteluiden kautta saadut vastaukset sekd

niiden kattava analyysi osoittautuivat hyvéksi valinnaksi.

Opinndytetyo oli haastava ja samalla mielenkiintoinen. Tietoa oli paljon ja tieto-
perustan rajaus tuotti erityisid haasteita. Mielenkiintoisia asioita olivat prosessien
mallintaminen, ympdristohallinta sekd hankinta- ja ympéristolaki. Uutta oli aineis-
ton analysointi ja niiden tulosten raportointi. Opinnidytetyotd tehdessé tarkeiksi
asioiksi osoittautuivat tietotekniikkataidot, ajankdytonhallinta sekd ldhteiden oikea
ja jatkuva merkinté. Tarkedd oli myos jittdd sivuun opinndytetyontekijin oma
asiantuntemus ja olettamus tutkimusten tuloksista. Siithen auttoi haastatteluiden

litterointi, pelkistys ja ala- ja yldluokkien laatiminen.
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5.3 Ehdotukset uusista tutkimuskohteista

Jatkokehittdmisaiheena on tdssd opinnédytetyossi esiin tullut tarjoajan yhteydenpi-
don ja hankintojen ldpindkyvyyden kehittiminen. Uuden HankintaSampo -
ohjelman tavoitteena on saada hankintayksikot ja palvelua tarjoavat yritykset yh-
teisen virtuaalipoydin ddreen. Se on tirkedd, ja on toivottavaa, ettd ohjelma ote-
taan laajasti kdyttoon. Se toisi ratkaisun pienhankintoihin, mutta miten vuorovai-
kutusta lisdtiddn esimerkiksi puitehankintojen osalta? Niissi tehdédédn usein hankin-
tasopimukset useiden tarjoajien kanssa ja toimintatavat vaihtelevat suuresti han-

kintayksikoissi kilpailutusta hoitavien henkildiden ja toimijoiden vélilla.

Toisena jatkotutkimusaiheena voisi selvittdd, miten julkisiin hankintakilpailutuk-
siin osallistuvan yrityksen pitdd huomioida tietoperustassa esiin tulleet tietotur-
vaan ja immateriaalioikeuksiin liittyvit vaatimukset sdhkoisesti tiedonsiirrosta
muun muassa hankintayksikon ja toimittajan vililld. Asiantuntijaorganisaatiot
joutuvat allekirjoittamaan isoja salassapitosopimuksia hankintayksikdiden kanssa.
Ne siséltdvit suullisen tiedon lisdksi toimeksiantoon liittyvii tiedonsiirtoa ja tal-
lentamista sekd usein suuria euroméériisid sanktioita. Tietoturva-asioista tulisikin
tehdid yhteinen ohjeistus hankintayksikon ja tarjoajien vélille. Toimeksiantajayri-
tys on jo esittinyt asian tirkeyttd yhdelle hankintayksikolle ja aloittanut oman
yrityksen tietoturvakartoituksen tietoturva-asiantuntijan kanssa. Kartoituksen poh-

jalta on myos tehty tarvittavia toimenpiteitd tietoturvatason nostamiselle.
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LIITE 1:

1. Miten pieni asiantuntijaorganisaatio voi menestyd julkishallinnon tarjouskil-
pailutuksessa?

a) Minkdlaisia kriteerejd asetatte asiantuntijapalveluiden laadulle?

b) Millaisella selvitykselld nimé voidaan todentaa?

c) Mitké ovat teiddn mielestd tarjouspyynndssi esitettidvit oleelliset vaatimukset
asiantuntijapalveluiden laadun osalta

d) Milloin asiantuntijapalvelun laatuvaatimukset ovat riittdvilla tasolla suhteessa
niiden tarpeellisuuteen?

e) Miten paljon painotatte laadullisia tekijoitd asiantuntijapalveluiden tarjouskil-
pailutuksessa (pisteet / %)

f) Mitd ominaisuuksia arvostatte hyvissi toimittajassa ja milld perusteella?

2. Miten pienen asiantuntijaorganisaation laatu- ja ympdristoasiat selvitetddn
Julkishallinnon tarjouskilpailutuksessa riittdvdlld tasolla ilman sertifiointia?

g) Minkdlaisia kriteerejd asetatte asiantuntijapalvelun ymparistdosaamiselle?

h) Miten paljon painotatte ympéristdasioiden tekijoitd asiantuntijapalveluiden
tarjouskilpailutuksessa (pisteet/ %)

1) Millaisella selvitykselld ndmé voidaan todentaa?

j) Sertifikaatti laatu, ympéristo, standardit

k) Laatupolitiikka ja ympéristopolitiikka

1) Osaaminen, henkiloston koulutus ja ammattipatevyys, koulutuksen yllédpito ja
henkildston osaaminen

m) Referenssit

n) Innovatiivisuus

o) Paikallisuus

p) Eettisyys

q) Markkinointi (jalkimarkkinointi, yhteydenpito)

r) Asiakaspalaute / mittaus

s) Toimitusvarmuus

t) henkilokunnan riittdvyys (varallaolo- tai sijaisuusjirjestely, henkiloresurssit
yritysryhmittymina (varallaolo- tai sijaisuusjarjestely)

u) palveluntuottajien oman henkilokunnan sitouttamisen tyotehtdviin sekd viih-
tyvyyden (koulutus-, tydonohjaus-, perehdyttdmis- ja tydonhyvienvointisuunni-
telmien kautta)

v) Selvitykset: oman auton kéytosti / julkisten litkenteen hyodyntidmisestd, ym-
paristoystavillisten IT- ja muut toimistolaitteiden kdytosti, toimitilojen ener-
gian séddstoistd ja kierridtyksestd, videoneuvotteluiden ja verkkoalustojen hyo-
dyntdmisestd (skype + web tyokalut, sdhkoinen laskutus)



LIITE 2: Esimerkki aineiston luokittelun muodostumisesta

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylédluokka

Tarjouksen kuvauksessa tulee hyodyntdd mahdollisuus kuvata tarjousta mah- | Kuvauksen laajuus

dollisimman laajasti annettujen raamien puitteissa.

Tarjouksessa saa madritelld salaiset tiedot (yleensi sisdlto ja toteuttamissuun- | Salaisen sisdllon méadrittely

nitelma).

Pitkékestoisissa projekteissa pyydetién prosessikuvaus; esimerkki raportointi- | Projektien prosessikuvaukset

kéaytdnnoistd, laadusta, tietotekniikasta ja muista resursseita sekd asiakastyyty-

viisyydestd.

Asiakaspalvelun prosessikuvaukset ovat téirkeiti etenkin

IT hankinnoissa, kun kyse pitkistd sopimuskausista ja kun vasteajat ovat tir-

keitd. ) )

Asiakaspalveluprosessia on asiakaspalvelun nopeus, yksilollisyys ja tapaus- Asiakaspalvelun prosessikuvaus

kohtaisuus.

Hyvin kuvatusta asiakaspalveluprosessista saa enemmin pisteitd.

Toimintaprosessin kuvaamisen sijasta tarvitaan toimintafilosofian avaaminen. | Toimintafilosofian kuvaus

Esitys kuvaa suunnittelun eri vaiheita.

Alustava suunnitelma toteutuksesta esitettivi; mitd aiotaan tehdi, millé re- Alustava toteutussuunnitelma

sursseilla ja montako tuntia mitékin asiaa.

Tarjouksen sisilto tulee fokusoida tarjouspyynnossa pyydettyyn toimintaan. Sisillon fokusointi Tarjouksen
sisdlto ja

Laatumielikuvan luomisessa visuaalinen ilme/ulkonéko on tirkeds. Visuaalinen ulkoniko ulkonékd

Laadukkuus ja laatumielikuva syntyviéit tarjousasiakirjasta ja sen sisdllosti.

Laadukkuus ja laatumielikuvan
syntyminen

Ranskalaisilla viivoilla tehty tarjous menestyy huonosti, jos se on kallis.

Tarjouksen siséllostd nidkyy halu saada koulutus.

Tarjouksen siséllossd on faktaa.

Tarjouksen siséllon laatu

Tarjouksen Kkirjoittamisen taito

Kirjallisen viestinti taito

Vastauksen sisdllon vastattava niihin kysymyksiin, mitd kysymyksesséd on
kysytty

Hyvi asiakaspalaute on avattu kirjallisesti.

Vastaukset vastaavat kysymyksiin

Tarjouksesta saa yleiskuvan onko innovatiivisuuteen suhtauduttu vakavasti.

Innovatiivisuus tarjouksissa

Innovatiivisuutta tarjousta mukaillen, ei vaihtoehtoista toteutusta.

Innovatiivisuus tarjouksissa

Vastauksen sisdllon laatu vastattava niihin kysymyksiin, mitd kysymyksissi
on kysytty.

Vastaukset vastaavat kysymyksiin

Tarjouksen kirjoittamisen taito

Kirjallisen viestinnén taito

Asiakaspalveluprosessia on asiakaspalvelun nopeus, yksilollisyys ja tapaus-
kohtaisuus.

Asiakaspalvelun kuvaus

Tarjoajat ovat samassa ldhtotilanteessa tarjoamalla parempaa hintaa ja laatua.

Hyvé hinta — laatu suhde

Hyvin hinta-laatu suhteen merkitys

Pienemmiit yritykset pystyvit tarjoamaan edullisemmalla hinnalla.

Pisteytys/hinta-laatusuhteen painotus

Hinnan 30 % painotus pienille firmoille voi olla eduksi.

Hinnan painotus

Laadun painotus pisteytyksessd nosti hintaa, ei laatua.

Laadun painotus

Palvelun monipuolisuus ei saa nikyi hinnassa litkaa. Pitdd huomioida vidhim-
méisvaatimukset. Monipuolisuus ei tuo lisdarvoa jos hinnasta saa huonot
pisteet.

Palvelun monipuolisuuden vaikutus
hintaan

Jos oman auton kéytto tai julkisen liikenteen hyodyntédminen ei sisélly hankin-
tahintaan, asiantuntijan tulee ilmoittaa kulut ja maksu on valtion matkustus-
sdadnnon mukaan piadsiddantoisesti julkisia kulkuneuvoja kiyttiden.

Valtion matkustussddntdjen huomi-
oiminen hinnoittelussa

Pienet asiantuntijaorganisaatiot voivat saada etua olemalla aavistuksen edulli-
simpia sekd kétevid ja kompakteja toimijoita

Pienen asiantuntijaorganisaation
edut

Korkean hinnan laatu pitdd nikyé tarjouksen sisélld.

Hinnan perustelu

Hinta-laatu
suhde




