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Tämän opinnäytetyön tavoite oli Kelan vammaisten tulkkauspalveluhankintaprosessin 
kehittäminen ja parantaminen. Nykytilanteen perusteella määriteltiin ja toteutettiin ke-
hitystoimenpiteitä. Kokonaisuutena kehitystyön tekemiseen kului aikaa noin vuosi. 
 
Kehitystyön toimintatapana oli toimintatutkimus, joka koostuu useammasta muutosvai-
heesta eli syklistä. Jokaisessa syklissä nykytilan kartoituksessa tunnistettuja ongelma-
kohtia pyrittiin ratkaisemaan. Kehitystyön aluksi hankinnan nykytilan määrittämiseksi 
hankintaprosessi kuvattiin ja tavoitteeksi valittiin hankintaprosessin kehittäminen halli-
tummaksi ja tehokkaammaksi. 
 
Opinnäytetyö tehtiin yhteistyössä hankintaan liittyvien avainhenkilöiden kanssa yhteis-
työssä. Tutkimusmenetelminä oli havainnointi, avainhenkilöiden kanssa käydyt kes-
kustelut hankinnan edetessä sekä vuosien 2020 ja 2021 kilpailutuksien yhteydessä 
dokumentoimani aineisto havaituista kilpailutuksen haasteista. Muita tiedon keruun-
menetelmiä on ollut osallistuminen palavereihin hankinnan suunnitteluvaiheessa. Tut-
kimuksen teoreettisena viitekehyksenä olivat hankintaa ohjaavat lait, laki julkisista han-
kinnoista sekä laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta, markkinaoikeuden 
päätökset koskien hankintaa, muutosjohtaminen ja hiljainen tieto. 
 
Kehitystyön tuloksena vammaisten tulkkauspalveluhankinnan hankintaprosessia saa-
tiin kehitettyä ja tehostettua haluttuun suuntaan kokonaiskilpailutusajan lyhentyessä. 
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The aim of the thesis was to develop and improve the procurement process of Kela’s 
interpretation service for disabled persons. The thesis was done in collaboration with 
the key personnel related to the procurement in work.  
 
The thesis was carried out using Action research methodology. The research methods 
included observation, discussions with the key stakeholders in the procurement pro-
gressed, and analysis of internal documents and meetings during the procurement 
planning phase. The theoretical framework focused on the laws governing procure-
ment, the law on public procurement, the law on interpretation services for disabled 
persons, the Market Court decisions regarding procurement, and the change manage-
ment theory. 
 
The development work, which consisted of several change phases, was done in cy-
cles. In each cycle, problems were identified and tried to be solved. At the beginning 
of the development work, the current state of procurement process was analyzed, and 
the goal was selected for the procurement process to be developed into the more con-
trolled and efficient process. Based on the results of the current state analysis, devel-
opment measures were defined and implemented. It took about a year to complete the 
development work. 
 
As the result of the thesis, the procurement process for the procurement of interpreting 
services for the disabled persons was developed and enhanced in the desired direction 
while shortening the overall procurement processing time. 

Keywords: Public procurement, procurement process, development, 

effiency 
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1 Johdanto 

Julkiset hankintayksiköt ovat velvollisia noudattamaan lakia julkisista hankin-

noista ja käyttöoikeussopimuksista 1397/2016 (myöh. hankintalaki), koskien jul-

kisia hankintoja ja käyttöoikeussopimuksia (Hankintalaki 1397/2016, 1 luku 1 §). 

Hankintalain mukaan julkisia hankintayksiköitä ovat mm. valtion, kuntien ja kun-

tayhtymien viranomaiset, evankelis-luterilainen kirkko ja ortodoksinen kirkko sekä 

niiden seurakunnat ja muut viranomaiset, valtion liikelaitokset, julkisoikeudelliset 

laitokset sekä valtion, hyvinvointialueiden, hyvinvointiyhtymien, kuntien ja kun-

tayhtymien viranomaiset; tai mikä tahansa tekijä silloin kun se on saanut hankin-

nan tekemistä varten tukea yli puolet hankinnan arvosta edellä luetelluissa koh-

dissa tarkoitetulla hankintayksiköltä. (Hankintalaki 1397/2016, 1 luku 5 §.) 

Hankintalain mukaisesti hankintatoimi tulee toteuttaa mahdollisimman taloudelli-

sesti, laadukkaasti ja suunnitelmallisesti tarkoituksen mukaisina kokonaisuuk-

sina. Hankinnoissa tulee ottaa huomioon myös ympäristö- ja sosiaaliset näkö-

kohdat sekä hyödyntää kilpailuolosuhteita. (Hankintalaki 1397/2016, 1 luku 2 §.) 

Hankinta on suoritettava avoimesti ja vaatimuksien tulee olla suhteelliset hankin-

taan nähden, sekä kaikkia osallistujia ja toimittajia tulee kohdella syrjimättömästi 

ja tasapuolisesti. (Hankintalaki 1397/2016, 1 luku 3 §). 

Suhteellisuusperiaatteella tarkoitetaan hankintaan liittyvien vaatimusten suhdetta 

hankittavaan päämäärään eli tarjouspyynnön ja -menettelyn sisältö ja ehdot tulee 

olla oikeassa suhteessa hankinnan laatuun, eli arvoon ja luonteeseen nähden. 

Hankintalaissa suhteellisuusperiaatteen vaatimukset on huomioitu esimerkiksi lii-

kevaihtovaatimuksen rajoittamisella, hankintayksikkö ei voi asettaa liian korkeaa 

liikevaihtovaatimusta. (Hankintalaki 1397/2016, 10 luku 85 §). 

Vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta säädetään vammaisten henkilöiden 

tulkkauspalvelulaissa. Lain toimeenpanosta ja järjestämisestä vastaa Kansanelä-

kelaitos, joka päättää myös tulkkauspalvelun järjestämisestä ja kustannusten kor- 
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vaamisesta. Palvelunkäyttäjille tulkkauspalvelu on maksutonta. Sosiaali- ja ter-

veysministeriö vastaa tulkkauspalvelun kehittämisestä ja seuraa lain toimeenpa-

noa. (Laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 133/2010, 3 luku 9 & 10 

§.) 

Tässä opinnäytetyössä kehitetään Kansaneläkelaitoksen hankkimaa vammaisten tulk-

kauspalvelun hankintaprosessia. Vammaisten tulkkauspalveluhankinnan haasteiksi ke-

hitystyöryhmässä havaittiin seuraavia kehitettäviä asioita: 

 hankinnan aikataulutus 

 hankintaprosessin kuvaamattomuus 

 tarjouspyyntödokumenttien kehittäminen 

 tarjousten käsittelyprosessin kuvaaminen 

Kehitystyöryhmä koostui hankintaan osallistuvista hankintapalveluryhmän jäse-

nistä ja tilaajan puolelta hankintaan liittyvistä avainhenkilöistä, joilla on usean 

vuoden kokemus hankinnasta palveluntuottamisen ja sen vaatimusten osalta.  

1.1 Kohdeorganisaation esittely 

Kansaneläkelaitos (myöh. Kela) on perustettu 16.12.1937. Toimintaan kuului 

aluksi huolehtia pelkästään kansaneläkkeiden maksamisesta nimensä mukai-

sesti. Vuosien saatossa toiminta on laajentunut, monipuolistunut ja uudistunut. 

Tällä hetkellä Kelan vastuulla on hoitaa kaikkien suomalaisten koko sosiaaliturva 

kehdosta hautaan. Kelassa työskentelee noin 8 000 työntekijää ja vuonna 2020 

toimistoja oli 147. (Taskutilasto 2021.)  

Kelan hankinnoista, pois lukien IT-hankinnat, vastaa hankintapalveluryhmä, joka 

hoitaa hankintojen kilpailuttamisen yhteistyössä tilaajan eli sisäisen asiakkaan 

kanssa. Hankintapalveluryhmässä työskentelee 17 henkilöä, hankintapäällikkö, 

9 hankinta-asiantuntijaa, 4 hankintajuristia ja 3 hankinta-assistenttia. Hankintojen 

kohteet vaihtelevat erilaisista tavarahankinnoista ja rakennusurakoista monimut- 
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kaisiin kuntoutuspalveluhankintoihin. Hankintapalveluryhmä vastaa sille kuulu-

vien hankintojen toteuttamisesta hankintalain mukaisesti, ohjeistuksesta, rapor-

toinnista ja kehittämisestä. (Kansaneläkelaitos, 20.3.2023.) 

1.2 Oma kokemukseni vammaistulkkauspalveluiden hankinnasta 

Olen aloittanut työni hankinta-asiantuntijana Kelassa loppuvuodesta 2020, jolloin 

viimeisin koko maan laajuinen tulkkauspalveluhankinta oli tarjousten käsittelyvai-

heessa. Olen tehnyt lähes kaksikymmentä vammaisten tulkkauspalveluhankin-

nan kilpailutusta hankinta-asiantuntijana. Olen toiminut Kelassa vammaisten tulk-

kauspalveluhankinnassa hankinta-asiantuntijana vuodesta 2020, opinnäyte-

työssä tutkitut kehitystoimenpiteet on tehty vuosien 2021 ja 2022 kilpailutuksiin.  

Tehtäväni hankinta-asiantuntijana kilpailuttamisessa on hankintaprosessin läpi-

vienti kokonaisuudessaan, alkaen kilpailuttamispyynnön vastaanottamisesta 

hankintasopimuksien allekirjoittamiseen asti yhdessä tilaajan kanssa. Tulkkaus-

palveluhankintojen lisäksi kilpailutan erilaisia palveluhankintoja sekä rakennus-

urakoita. 

1.3 Tulkkauspalveluhankinta Kelan vastuulle 

Vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelu on siirtynyt kunnilta Kelan hoidettavaksi 

1.9.2010. Vammaistulkkauspalveluiden hankinnan muutokset olivat suuria vas-

tuun siirtyessä kaupungeilta ja kunnilta Kelan hankittavaksi ja tuotettavaksi, koko 

maanlaajuiseksi palveluksi. Kuviossa 1 on lueteltu eri tulkkauspalvelualan toimi-

joita käyttäjään nähden. Kuvio havainnollistaa kuinka laaja eri viranomaistahojen 

ja muiden toimijoiden verkko on käyttäjään nähden. (Kansaneläkelaitoksen tie-

dote 31.8.2010.)  
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Kuvio 1. Tulkkauspalvelualan toimijoita palvelunkäyttäjään nähden.  

Vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelun sisällöstä säädetään vammaisten 

henkilöiden tulkkauspalvelulaissa. ”Lain tarkoitus on edistää vammaisen henkilön 

mahdollisuuksia toimia yhdenvertaisena yhteiskunnan jäsenenä” (Laki vammais-

ten henkilöiden tulkkauspalvelusta 1 luku 1 §). Edellytys palvelun saamiseksi 

henkilöllä tulee olla kuulonäkövamma, kuulovamma tai puhevamma ja tarve tulk-

kaukseen pystyäkseen toimimaan yhteiskunnassa sekä kyky ilmaista omaa tah-

toaan tulkkauksen avulla toimivalla kommunikointikeinolla. Suomessa asuvalla 

vammaisella henkilöllä on tällöin oikeus Kansaneläkelaitoksen järjestämään tulk-

kauspalveluun. (Laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 2 luku 5 §.)  

Laissa säädetään vammaisen henkilön oikeudesta tulkkauspalveluun seuraa-

vasti: 
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palvelukes
kus

Sosoaali-
ja 

terveysmi-
nisteriö

Tulkki- ja 
palvelun-

tuottajajär-
jestöt



 
 

5 (52) 

 

 

 Kela voi järjestää tulkkauspalvelun joko tuottamalla palvelun itse tai 
hankkimalla sen muilta palveluntuottajilta. Kelan tulee järjestää tulk- 
kauspalvelu kokonaistaloudellisesti edullisimmin huomioiden sa-
malla asiakkaiden yksilölliset tarpeet. Vaativissa tulkkaustilanteissa 
palvelu voidaan järjestää siten, että käytettävissä on kaksi tai use-
ampia tulkkeja (Laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 3 
luku 10 §). 

Kela on järjestänyt kaikkien, koko maata koskevien kilpailutusten yhteydessä 

markkinavuoropuheluita, joissa etujärjestöjä, palveluntuottajia sekä palvelunkäyt-

täjiä ja heidän edustajiaan on kuunneltu koskien hankinnan kilpailuttamista ja sii-

hen liittyviä laatuvaatimuksia. Tekninen markkinavuoropuhelu hankintayksikön, 

palveluntuottajien sekä etujärjestöjen kesken on oleellinen osa kilpailuttamisen 

pohjatyötä. Kela on pyrkinyt parhaansa mukaan ottamaan huomioon eri osapuol-

ten tuomat huolet hankinnasta ja palvelun toteutuksessa sekä kehittämään han-

kintaa kaikkia osapuolia paremmin palvelevaksi hankintaa ohjaavien lakien salli-

missa rajoissa. (Hyväri, 2021.) 

1.4 Tulkkauksen määritelmä 

Tulkkauksella tarkoitetaan viittomakieltä tai kommunikaatiota, jollakin selventä-

vällä menetelmällä tapahtuvaa viestin välittämistä, kahden eri kielen välisenä tai 

sisäisenä, jolloin kommunikaatiossa käytetään täydentävää tai selventävää me-

netelmää. Tulkkaus voi tapahtua myös etätulkkauksena, jolloin vähintään yksi 

osapuoli on fyysisesti eri tilassa ja yhteydessä muihin tulkkauksen osapuoliin 

kuva- tai ääniyhteyden kautta. (Laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 

1 luku 4 §.) 

Tulkkauspalvelun määrä kalenterivuoden aikana on kuulonäkövammaiselle hen-

kilölle vähintään 360 ja kuulo- tai puhevammaiselle henkilölle vähintään 180 tulk-

kaustuntia. Kuitenkin henkilön yksilölliset tarpeet huomioiden tulkkauspalvelua 

järjestettävä hänelle enemmän, jos se on perusteltua tai perusopetuksen jälkei-

seen opiskeluun liittyvää, jota henkilö tarvitsee selviytyäkseen opiskelusta. Täl-

laisia opintoja ovat ammatilliseen opiskeluun pääsemistä edistävät, tutkintoon tai  
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ammattiin johtavat opinnot tai opinnot, jotka tukevat työssäkäyntiä tai työelä-

mässä etenemistä. (Laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 2 luku 6 §.) 

Järjestettäessä tulkkauspalvelua vammaiselle henkilölle on huomioitava palve-

lunkäyttäjän toivomukset, mielipide, etu, yksilölliset tarpeet, äidinkieli ja kulttuuri-

tausta. Mikäli etätulkkaus on mahdollista huomioiden asiakkaan yksilölliset tar-

peet, Kelan järjestämisvastuu pitää sisällään myös palvelun aiheuttamat välttä-

mättömät oheiskustannukset ja sen vaatimat, hinnaltaan kohtuulliset välineet ja 

laitteet. (Laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 3 luku 10 §.) 

1.5 Vammaisten tulkkauspalveluhankinnan kilpailuttaminen Kelassa 

Kela on kilpailuttanut vammaisten tulkkauspalvelun koko Suomen laajuisesti 

avoimella hankintamenettelyllä neljä kertaa, vuosina 2010, 2013, 2017 ja 2021, 

kuudella hankinta-alueella: Uusimaa, Läntinen, Keskinen, Itäinen, Pohjanmaa ja 

Pohjoinen. Koko maan kilpailutuksessa vuonna 2021 tarjouksia saatiin yhteensä 

kaikilta hankinta-alueilta hieman alle 300. Palvelua tuottamaan valittiin lähes 800 

tulkkia. Vuonna 2022 kilpailutettiin Markkinaoikeuden päätöksen mukaisesti 

kolme hankinta-aluetta (Uusimaa, Läntinen, Keskinen) ja Pohjoisella hankinta-

alueella yksi tuote, puhevammaisten tulkkaus. Tarjouksia saatiin vähän alle 200 

ja palvelua tuottamaan valittiin noin 650 tulkkia. (Kansaneläkelaitos, 12.12.2023.) 

2 Tutkimusasetelma 

2.1 Toimintatutkimus tutkimusmuotona 

Opinnäytetyö on tehty laadullisena toimintatutkimuksena, jolla pyritään ratkaise-

maan havaittuja ongelmia ja muuttamaan organisaation käytäntöjä. (Ojasalo & 

Moilanen & Ritalahti 2009, 58.) Toimintatutkimus ei ole vain yksi tutkimusmene-

telmä vaan se on joukko tutkimusmenetelmiä, joita yhdistää toiminnan kehittämi- 
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nen, yhteistoiminta ja tutkijan osallistuminen tutkimuksen tekemiseen ja osallis-

tuminen interventioon. Toimintatutkimus soveltuu hyvin jatkuvan kehittämisen 

työkaluksi. (Kananen 2014, 11, 12-16.) 

Tutkimusote käsittää tutkimusongelman ja tutkimuskysymyksen ratkaisun sekä 

sisältää aineistonkeruu- ja analyysimenetelmät. Menetelmiä on useita erilaisia, 

joista muodostuu joko kvalitatiivinen eli laadullinen tai kvantitatiivinen eli määräl-

linen tutkimusote. Molempia tutkimusotteita voidaan käyttää samassa tutkimuk-

sessa tai selittää eri tavoin samoja tutkimuskohteita. (Kananen 2015, 63.) 

Kvalitatiivinen tutkimus sopii parhaiten tilanteeseen, jossa tutkittavasta ilmiöstä ei 

ole tietoa tai sitä on vähän, teorioita tai tutkimusta eli ilmiötä ei tunneta entuudes-

taan. Laadullisessa tutkimuksessa pyritään ymmärtämään tutkimuksen kohteena 

olevaa ilmiötä tai ongelmaa. Tutkimuksessa oleellisinta on tutkittavan aineiston 

laatu, mutta myös aineiston koolla on merkitystä, aineiston tulee olla kattava suh-

teessa tehtävään analyysiin. Laadullinen tutkimus ei vastaa miksi- kysymykseen, 

eli syy-seuraus-suhteita ei voida todentaa ilman määrällistä tutkimusta. Aineistoa 

tarkastellaan sekä monitahoisesti, että yksityiskohtaisesti, jolloin erona määrälli-

seen tutkimukseen kvalitatiivisen tutkimuksen aikana tutkimustehtävä voi muut-

tua tutkimuksen aikana. (Kananen 2019, 25.) 

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritään yleistämiseen ja se onnistuu vain, jos 

ilmiö tunnetaan entuudestaan. Tutkimukseen liittyvät kysymykset edellyttävät il-

miön tuntemista, jotta pystyy esittämään oikeita kysymyksiä. Ilmiössä pyritään 

kuvaamaan kohde täsmällisiä, laskennallisia ja erilaisia tilastollisia malleja käyt-

täen. (Kananen 2019, 25.) 

Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu ja on mukana muutosprosessissa. Toi-

mintatutkimus kuuluu kvalitatiiviseen tutkimukseen, jossa aineistoa kerätään ja 

analysoidaan vuorotellen eli toiminta ja tutkimus toteutuvat samanaikaisesti.    

(Kananen 2014, 20-21.) 
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Toimintatutkimuksella kohdistuu pääsääntöisesti työpaikoilla havaittujen ongel-

mien ratkaisuihin ihmisten toimintaa muuttamalla. Ilman tutkimusta tehtävät muu-

tokset ja parannukset työpaikoilla ovat normaaleja parannuksia ja muutoksia ha-

vaittuihin ongelmiin. Koska toimintatutkimuksella ratkaistava ongelma koskettaa  

henkilöitä, jotka tulevat löytämään ratkaisun yhdessä, sitoutuminen muutokseen 

on helpompaa. (Kananen 2014, 13-15.) 

Toimintatutkimusprosessin vaiheet ovat esitetty kuviossa 2, aluksi kartoitetaan 

nykytilanne, jonka jälkeen tutkimuksessa analysoidaan ongelman/ien syiden ja 

seurausten erittely, ehdotus parannussuunnitelmaksi tai ratkaisuksi, ratkaisueh-

dotuksen testaaminen, muutoksen arviointi ja johtopäätökset. (Kananen 2014, 

34-35.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli (Kananen 2014, 34) 

 

Nykytilan kartoitus

Ongelmatilanteen analyysi ja 
siihen vaikuttavat tekijät

Synteesi: 
parannusehdotus

Kokeilu

Arviointi

Seuranta

Ongelmatilanteen analyysi ja 
siihen vaikuttavat tekijät

Synteesi: 
parannusehdotus

Kokeilu

Arviointi

Seuranta

Sykli 1 

 

Sykli 2 Sykli 3 
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Toimintatutkimus etenee syklisesti toiminnallisena kehittämistutkimuksena (kuvio 

3), jossa suunnittelun, toiminnan ja havainnoinnin avulla muodostetaan kokonais-

kuva tilanteesta, tutkimuksen edetessä ymmärrys ja tulkinta ongelmasta lisään-

tyvät ja lopulta johtavat ratkaisuun ja muutokseen, kehittämisen sykleillä ei ole 

päätepistettä vaan tavoite olisi jatkuvaan kehitykseen ja muutokseen. Tutkimuk-

sen avulla haetaan ratkaisua tutkimusongelmaan ja kehityksen kautta pysyvään 

muutokseen. Yksinkertaisimmillaan toimintatutkimuksen syklin vaiheet ovat 

suunnittelu, toiminta, seuranta ja tutkimus. Syklejä voi olla useita peräkkäin. Toi-

mintatutkimuksen tavoitteena on aikaansaada muutos. Jotta muutos voidaan 

saada aikaan, tulee tuntea ilmiö ja selvittää tekijät, jotka siihen vaikuttavat. (Ka-

nanen 2014, 12-16.) 

 

 

Kuvio 3. Toimintatutkimus on jatkuva syklinen prosessi (Kananen 2014, 13). 

Muutokselle tulee asettaa tavoitteet, jotta muutos voidaan todentaa. Tavoitteet 

valitaan niin, että niiden toteutumista voidaan arvioida, mikä onnistuu vain, jos 

tavoitteet voidaan mitata. (Kananen 2014, 58.) 

Toimintatutkimuksella kohdeilmiöön tehtyyn muutokseen vaikuttaneet tekijät tu-

lee analysoida. Muutoksen syynä voi olla intervention lisäksi ulkoiset tekijät, joi- 

Suunnittelu

Toiminta

Havainnointi

Seuranta
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den vaikutus tulee arvioida ja tarvittaessa eliminoida. Muutosta arvioitaessa tu-

losten pitää olla valideja eli arvioinnin pitää mitata sitä, mitä oli tarkoituskin mitata. 

Kun tuloksilla halutaan osoittaa reliabiliteettia eli pysyvyyttä, niin tulee arvioida, 

saataisiinko tutkimusta toistamalla samat tulokset. (Kananen 2014, 64.) 

Toimintatutkimuksessa intervention tulosten yleistettävyys on usein huono, koska 

tutkimusotteen toistaminen ei onnistu uudelleen vastaavissa tilanteissa, koska ti-

lanteisiin vaikuttaa useat tekijät. Tekijöitä ovat esimerkiksi tutkimustilanteen to-

denmukaisuus, tilanteen taustalla olevan teorian määrittäminen, teorian muuttu-

jat ja kohderyhmän koko. Myös edellä mainittujen tekijöiden väliset riippuvuus-

suhteet vaikuttavat tutkimuksen yleistettävyyteen. (Kananen 2014, 123.) Toimin-

tatutkimuksessa voidaan käyttää kvalitatiivista (esimerkiksihaastattelut ja kyselyt) 

ja kvantitatiivista aineistoa, jolloin tutkittavaa ilmiötä voidaan tukia useammasta 

näkökulmasta, mikä tuo tutkimukselle luotettavuutta. (Kananen 2014, 64.) 

2.2 Tutkimusmenetelmän määrittely 

Tässä toimintatutkimuksessa käytetään konstruktiivista tutkimusotetta, joka tar-

koittaa suunnittelua, mallintamista, mallien toteutusta ja testaamista konkreetti-

sen mallin luomiseksi ratkaisuksi ongelmaan. Työelämän ongelmien ratkaisemi-

sessa konstruktiivinen tutkimus toimii hyvin, koska tavoitteena on yrittää luoda 

uudenlainen, perusteltu innovatiivinen ratkaisu olemassa olevaan käytännön on-

gelmaan. Konstruktiivinen tutkimusote on kehitetty liiketaloustieteisiin, mutta sitä 

sovelletaan laajasti muillakin aloilla. (Lukka, 2006, 116.) 

Konstruktiivinen tutkimus koostuu olemassa olevasta teoriasta ja käytännön 

kautta hankitusta empiirisestä tiedosta. Tarkoituksena luoda teoreettisesti perus-

teltu suunnitelma ja ratkaisu käytännön ongelmaan, kuvio 4 kuvaa projektin vai-

heita. (Ojasalo ym. 2009, 65-66.) Tutkimus etenee kuusivaiheisesti, alkaen on-

gelman tunnistamisesta, johon etsitään ratkaisua olemassa olevan laajan teo- 
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reettisen ja käytännön tiedon avulla. Ratkaisumallin toimivuutta testataan käytän-

nössä osoittaen sen yhteys olemassa olevaan toisessa vaiheessa kerättyyn teo-

riaan ja oikeellisuuteen. 

 

 

Kuvio 4. Konstruktiivinen tutkimusprosessi (mukaillen Ojasalo ym. 2009, 24). 

2.3 Tiedonkeruu menetelmät 

Kehitystyön tutkimusongelman määrittelyssä käytetään tiedonkeruumenetel-

mänä tutkijan suoraa osallistuvaa havainnointia. (Kananen 2014, 78-79.) Havain-

nointia voidaan käyttää ongelman määrittelyssä, toteuttamisvaiheessa ja tulosten 

arvioinnissa. Havainnointi voi olla suoraa tai epäsuoraa, riippuen siitä havaitse-

vatko muut osallistujat tutkijan havainnoinnin. Tässä kehitystyössä tutkija on ollut 

fyysisesti läsnä tutkimustilanteessa ja havainnointi on ollut strukturoimatonta, eli 

tutkija on kerännyt aineistoa ja asiaan liittyviä asioita ilman valmista listaa. (Ka-

nanen 2014, 79-80.) Toimintatutkimuksen tavoite on pyrkimys muutokseen, jolla 

ratkaistaan ongelma tai muutetaan tilannetta paremmaksi, eli ratkaisevaa on tu-

los ja muutoksen todentaminen. (Kananen 2014, 80-81.) Tiedonkeruussa käytin 

tutkimuspäiväkirjaa, joka on tehokas malli tapahtumien dokumentointiin. Havain- 
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nointipäiväkirjan suunniteltu rakenne helpottaa havainnointia sekä asioiden loo-

gista ja järjestelmällistä dokumentointia.  (Kananen 2014, 82-83.) Tutkimuspäi-

väkirjaan keräsin suunniteltujen tapahtumien lisäksi kommentteja ja yleisiä omia 

ja työryhmän havaintoja kilpailutuksista. 

Havainnoinnin lisäksi tietoa tutkimustyöhön saatiin vuoden 2020 kilpailutuksen 

aineistosta keräämistäni huomioista kilpailutuksen edetessä ja sen jälkeen. Ai-

neistoa keräsin hankintaryhmän omista havainnoista keskusteluissa ja palave-

reissa sekä tilaajan kanssa yhdessä tehdyistä havainnoista kilpailutusten ede-

tessä. Näin sain tutkijan asemassa ollessani kokonaisvaltaisen käsityksen kilpai-

lutusten etenemisestä ja hankintaprosessista ja esiintyvistä ongelmista. Osallis-

tuin itse kaikkiin tutkimustilanteisiin ja dokumentoin tilanteissa tekemäni havain-

not ja niistä käydyt haastatteluita tutkimustyön tueksi. Havainnoimalla saadut tu-

lokset tulee varmistaa esimerkiksi haastattelun avulla, ettei kyse ole tutkijan tul-

kinta virheestä tai esimerkiksi mielipiteestä. (Kananen 2014, 83.) Havainnoimalla 

saadut tulokset on varmistettu työryhmän kanssa käymällä havainnot läpi ja do-

kumentoimalla huomiot. 

2.4 Tutkimusongelma 

Toimintatutkimuksen tutkimusasetelman perustana on tutkimusongelma, johon 

vastataan tutkimuskysymysten avulla. Tutkimusongelman löytäminen voi olla 

haasteellista ja se voi jäädä jopa löytymättä. Ongelman määrittely alkaa ongel-

man havaitsemisella. Jos ongelmaa ei löydetä, ei sitä voida myöskään ratkaista. 

Epäonnistuminen ongelman määrittelyssä vaikuttaa tutkimusprojektin kaikissa 

vaiheissa. (Kananen, 2014, 35-36.) Kuviossa 5 esitetään tutkimusongelman 

muuttaminen tutkimuskysymyksiksi, joilla tuotetaan vastauksia ongelmiin. Pro 

sessin eri vaiheissa tulee esittää oikeita kysymyksiä ongelman löytämiseksi. Ky-

symykset ”Mitä pitää tehdä?” ja ”Mitä tietoa tarvitaan?” ovat välttämättömiä on-

gelman määrityksessä, ne kytkevät ongelman asiaan tai ilmiöön.  Tutkimuskysy-

mys kertoo mitä tutkimuksessa tehdään ja mikä on ongelman näkökulma. Tämän  
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jälkeen pystytään vastaamaan muihin kysymyksiin kuten, miten, miksi ja milloin. 

(Kananen, 2019, 21-22.)  

 

 

 

 

 

Kuvio 5. Tutkimusongelman muuttaminen tutkimuskysymyksiksi (Kananen 
2014, 36). 

Opinnäytetyössä keskitytään ainoastaan vammaisten tulkkauspalveluhankinnan 

läpiviennin kehittämiseen. Hankinta tulee voida suorittaa tehokkaasti kohtuulli-

sessa aikataulussa, vastuullisesti ja virheettömästi. 

Vammaisten tulkkauspalveluhankinta suoritetaan hankintalain mukaisesti liitteen 

E mukaisena sosiaali- ja terveyspalveluhankintana. (Markkinaoikeuden päätös 

483/18.) 

2.5 Tutkimuskysymykset 

Toimintatutkimuksen tutkimusongelmaan pyritään vastaamaan tutkimuskysy-

myksillä. (Kananen 2014, 34-35.) Tutkimuskysymyksiä tulee olla vähintään yksi, 

mutta niitä voi olla useita. Tutkimuskysymys tai tutkimuskysymykset johdattavat 

tutkimusta ja aineiston keräämistä. Varsinaisten tutkimuskysymysten lisäksi saa-

tetaan tarvita apukysymyksiä eli metakysymyksiä. Tutkimuskysymys tai tutkimus-

kysymykset johdetaan tutkimusongelmasta ja niillä haetaan ratkaisua ongelman 

ratkaisemiseksi ja poistamiseksi. (Kananen, 2019, 23-24.) 

Tutkimusongelma Tutkimuskysymykset Vastaukset/ tieto Seuraava vaihe
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Tutkimusongelmaksi määriteltiin vammaisten tulkkauspalveluhankinnan koko-

naisvaltainen kehittäminen. Kehitystyön tavoitteena oli saada hankintaproses-

sista järjestelmällinen, hallittu kokonaisuus alkaen tarjouspyynnön (liite 1) julkai-

susta palvelusopimusten allekirjoittamiseen. 

Tässä opinnäytetyössä on ongelman määrittelyssä käytetty Kaoru Ishikawan ke-

hittämää kalanruotomallia, jonka avulla on pyritty määrittämään ja käsittelemään 

ongelmiin vaikuttavia tekijöitä ja seurauksia, eli ongelmien syy- seuraussuhteita. 

(Kananen, 2019, 41.) Kysymysten pohjalta havainnollistettiin kalanruotomallilla 

ongelmien syy – seuraussuhteita kuviossa 6. Kysymyksien vastaukset etsitään 

tutkimusaineistosta, vastaukset analysoidaan ja niiden luotettavuus todennetaan. 

(Kananen, 2019, 21.) 

 

 

 

 

 

  

 

Kuvio 6. Tulkkauspalveluhankinnan tehottomuuden syy-seuraussuhteita. 

Kehittämistyötä varten määritettiin tutkimusongelmasta ja tavoitteista seuraavat 

tutkimuskysymykset, joihin etsittiin ratkaisua ja saatiin vastaukset kehittämistyön 

edetessä. 

 

Aikataulutuksen puute 

Järjestelmällisyyden puute 

Hankintaosaamisen puute Hankinnan prosessikuvauksen puute 

Resursointi, laatuvaihtelu, perehdytys 

Laatuvaihtelua tarjousten tarkistamisessa, 

vastuualueet puuttuvat, viestintä, ohjeet 

Laatuvaihtelua, motivaatio, aikataulu 

venyy, totutut tavat, koulutukset, kiire 
Hankinta venyy 

SYYT 

SEURAUKSET 
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Miten hankintaprosessia pitäisi kehittää, jotta saadaan vastaukset seuraaviin ky-

symyksiin: 

1. Miten kilpailutuksen läpimenoaikaa saadaan lyhennettyä ja kilpai-
lutusta tehostettua? 

2. Miten tarjouspyyntöä voidaan kehittää tarjousten käsittelyä var-
ten? 

3. Miten tarjousten käsittelyaikaa saadaan lyhennettyä järjestelmälli-
sellä tarjousten käsittelyllä? 

2.6 Tulkkauspalveluhankinnan nykytila-analyysi 

Olen aloittanut työskentelyn Kelassa vuonna 2020 kesken vammaisten tulkkaus-

palveluhankinnan tarjousten käsittelyvaiheen. Tämän kehittämistyön perustana 

on alun perin ollut vuoden 2020 kilpailutuksen tarjousten käsittelyssä havaitut 

hankinnan läpiviennin haasteet sekä tarjouspyynnön (liite 1) ja sen liitteiden ke-

hittäminen. Koska koko maan laajuisessa vammaisten tulkkauspalveluhankin-

nassa tarjousten määrä oli lähes 300 kappaletta, kehitystoimenpiteitä on testattu 

ensin hankinta-alueiden täydennyshankinnoissa, joihin tulleiden tarjousten 

määrä on ollut joitakin kymmeniä. Kun tehdyt kehitystoimenpiteet ovat toimineet 

pienemmässä mittakaavassa on niitä tämän jälkeen käytetty menestyksellisesti 

vuonna 2022 uudelleen kilpailutetuissa, kolmen ison hankinta-alueen ja yhden 

hankinta-alueen yhdessä tuotteessa. Tarjousten määrä näiden alueiden kilpailu-

tuksiin oli tällöinkin yhteensä lähes 200 tarjousta. 

Omien havaintojeni lisäksi hankinnan nykytilaa selvitettiin mukaillen SWOT-ana-

lyysia. Kuvioon 7 on kerätty hankinnan vahvuuksia ja heikkouksia, jotka on käyty 

tarkemmin läpi kappaleissa 2.6.1 ja 2.6.2. Tietoa nykytilasta on kerätty tutkimus-

ongelman määrittelyn yhteydessä ennen varsinaista kehitystyön aloittamista. Ai-

neistonkeruumenetelmänä käytin havainnointia ja ennen kehitystyön alkua vuo- 
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den 2020 kilpailutuksesta tekemiäni dokumentteja sekä työryhmän kanssa käy-

tyjä keskusteluja havainnoista. Kehitystyössä käytettyjä tiedonkeruumenetelmiä 

on käsitelty tarkemmin kappaleessa 2.3. 

Alun perin SWOT-analyysi on Albert Humphreyn kehittämä yksinkertainen neli-

kenttämenetelmä, jota voidaan käyttää ongelmien tunnistamisessa, arvioinnissa 

ja kehittämisessä sekä yrityksen toiminnan, hankkeiden ja projektien suunnitte-

lussa. Tässä kehittämistyössä analyysista käytettiin vain osia vahvuudet ja heik-

koudet. Analyysin pohjalta voidaan tehdä päätelmiä entistä paremmin vahvuuk-

sien hyväksi käyttämiseksi ja heikkouksien muuttamiseksi vahvuuksiksi. (Lind-

roos & Lohivesi 2010, 219). Nykytila-analyysi on tehty vuoden 2020 koko maan 

kilpailutuksen ja vuoden 2022 täydennyshankintakilpailutusten perusteella. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 7. Nykytila-analyysi. 

2.6.1 Vahvuudet 

Hankinnan kehittämisessä on ollut suurena vahvuutena tilaajan erinomainen pal-

velun ja palveluntuottamisen tuntemus, yhtenäinen toimintamalli ja kokemus ai-

kaisemmista kilpailutuksista. Nykyaikainen sähköinen kilpailutusjärjestelmä ja  

Vahvuudet

• Yhtenäinen toimintamalli

• Hankinnan kohteen hyvä 
tuntemus

• Ajankäytön tehostaminen

• Selkeä päätöksenteko prosessi

• Sähköinen kilpailutus-
järjestelmäjärjestelmä

Heikkoudet

• Henkilöstövaihdokset

• Vanhat toimintamallit

• Ajankäyttö/aikataulu

• Resurssien puute

• Epäselvät vastuut ja 
velvollisuudet

• Muutosvastarinta

• Viestinnän puute
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sen käytön hyvä osaaminen helpottavat tarjouspyynnön kehittämistä. Sähköinen 

järjestelmä nopeuttaa tarjousten käsittelyyn liittyvän manuaalisen vaiheen muut-

tamista automaattiseksi, suorina vaikutuksina hankintaprosessiin saadaan no-

peutta, kustannussäästöjä ja virheet vähenevät. 

Ajankäyttö tehostuu myös, kun kehitystyöryhmään kuului henkilöitä, joilla on tun-

temus hankinnan sisällöstä palveluntuottamiseen asti. Tällöin hankinnan kohteen 

ja vaatimusten määrittelyä tehdessä on ollut suoraan tiedossa mahdolliset asioi-

den vaikutukset ja seuraukset toisiinsa. 

Vammaisten tulkkauspalveluhankinta on toistuva, iso hankinta ja sen kehittämi-

nen osaavan, palvelun sisällön ja sen tuottamisen hyvin tuntevan kehitystyöryh-

män kanssa auttaa innovoimaan hankintaa entistä sujuvammaksi yhtenäisellä 

toimintamallilla sekä ennakoimaan resursseja jo kohdattuihin haasteisiin. Hankin-

nan päätöksentekoprosessi on iso osa julkista hankintaa ja hankinnassa, jossa 

palveluntuottajasopimuskumppaneita on lähes kaksisataa, on päätösprosessin 

oltava selkeä ja järjestelmällinen. 

2.6.2 Heikkoudet 

Sama tekijä voi olla sekä heikkous että vahvuus. Heikkous ja vahvuus ovat esi-

merkiksi henkilöstövaihdokset. Uusien työntekijöiden myötä saadaan uusia aja-

tuksia kilpailutukseen ja sen kehittämiseen, mutta poislähteneiden työntekijöiden 

mukana osaamista ja tietoa häviää. Hiljaisen tiedon merkitys voi olla yllättävän 

suuri tilanteessa, jossa pitkään asian kanssa työskennelleet henkilöt vaihtuvat tai 

avainhenkilöt vaihtuvat. (Lindroos ym. 2010, 223). Henkilöstövaihdosten yhtey-

dessä tarpeeksi laajan viestinnän puute on heikkous, kun uudella henkilöllä ei ole 

tarpeeksi tietoa vanhoista toimintamalleista tai päätösten seurauksista ja harvoin 

perehdyttäminen on niin laaja-alaista kuin asiaan useamman kilpailutuksen yh-

teydessä perehtyneellä henkilöllä. Hankintapalveluryhmässä vaihtui kesken vuo-

den 2020 kilpailutuksen hankinta-asiantuntija ja hankintajuristi. 
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Hankinnan aikatauluun vaikuttavat resurssien ja osaamisen puute sekä henkilös-

tön vaihdokset, eritysesti mahdolliset avainhenkilöiden poissaolot, varsinkin jos 

sijaisia ei ole. Heikkoutena pidetään myös vanhoihin toimintatapoihin vetoamista, 

jolloin usein törmätään muutosvastarintaan, silloin uusien ajatusten ja/tai toimin-

tamallien omaksuminen voi olla haasteellista. (Lindroos ym. 2010, 219).  

Resurssien puute liittyy tarjousten käsittelyyn, joka on ollut hankinta-asiantuntijan 

ja kolmen hankinta-assistentin varassa. Resurssien ja myös osaamisen puute 

liittyy hankintaprossin läpivientiin koskien esimerkiksi palveluntuottajien valintaan 

liittyviä resurssien siirtoja. Vain yksi henkilö on tehnyt resurssien siirtoja vuoden 

2020 jälkeen eli minä. Resurssien vähyys venyttää aikataulua ja osaamisen 

puute vähentää käytössä olevia resursseja. Uusien henkilöiden perehdyttäminen 

sitoo olemassa olevia resursseja ja se vie myös aikaa. 

Hankintaprosessissa vastuiden ja velvollisuuksien osalta kaivattiin selkeämpää 

rajausta hankinnan ja palveluntuottamisen sopimuskaudella esiin tulevien erilais-

ten palveluntuottamiseen liittyvien päätösten osalta. Toimintamallin tulisi olla jär-

jestelmällinen ja yhdenmukainen, jotta yllätyksiltä vältytään. Hankinnan kuvaami-

sessa keskitytään vain hankintaryhmälle kilpailutuksen aikana kuuluviin vastuisiin 

ja velvollisuuksiin. 

Muutosvastarintaan vaikuttaa usein epäonnistunut johtaminen tai asioiden epä-

selvä tai huono selittäminen, jolloin uudet toimintatavat ja niiden toimiminen käy-

tännössä pelottavat. Hankinnan kehittämisessä kohdattiin muutosvastarintaa ja 

epäilyksiä eniten tarjouspyynnön liitteen pisteytysmuistio (liite 2) kehittämisessä 

ja sen toimimisesta tarjouksen liitteenä tarjoajan täyttämänä. Kun asioita on tehty 

pitkään samalla tavalla, asiaan suhtauduttiin työryhmässä sekä kiinnostuneesti 

että epäilevästi. Kun kehitystyöryhmä oli saatu mukaan kehittämiseen he eivät 

nähneet asiaa enää niin suurena uhkana. Muutosvastarinta väheni, kun kehitys-

työryhmä sai liitteen testattavaksi ja kommentoitavaksi. 
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2.7 Kehitystyön tavoitteet 

Kehitystyön tavoitteena oli kehittää hankintaprosessi mahdollisimman hallituksi 

ja tehokkaaksi. Hankinnan tulee täyttää hankintalain ja vammaisten tulkkauspal-

velua säätelevien lakien vaatimukset. Hankinta tulee voida kuvata ja suorittaa 

tehokkaasti kohtuullisessa aikataulussa, vastuullisesti ja virheettömästi. 

Hankintaprosessi kuvataan mahdollisimman konkreettisesti, tarjouspyyntöaineis-

toa kehitetään tarjoaja paremmin palvelevaksi ja laatupisteiden laskentaa kehite-

tään virheettömyyden saavuttamiseksi. Näin saadaan hankintaprosessikokonai-

suudesta helpommin ymmärrettävä myös palveluhankinnan tilaajalle. Hankinta-

prosessin kuvauksella ja tarjousten käsittelyohjeilla vahvistetaan kehitystyöryh-

män ymmärrystä yleisesti hankinnoista sekä tämän hankinnan erikoispiirteistä 

sekä sen haasteista. 

2.8 Kehityshankkeen arviointi 

Kehityshankkeelle asetetuilla mittareilla pystytään todentamaan saavutettu 

hyöty. Käyttämällä samaa mittaria kehitystyön lähtö- ja päätöstilanteessa pysty-

tään todentamaan kehitystyössä saatu hyöty. Oikeiden mittareiden valinta on 

oleellista, jotta voidaan aikaan saada valideja tuloksia. Kvalitatiivisessa tutkimuk-

sessa saatujen tulosten vertailu ei ole suoraviivaista, koska tilanteeseen vaikut-

tavia muuttavia tekijöitä voi olla useita, kuten vastaajien tilanteeseen epäsuorasti 

vaikuttavat tekijät, esimerkiksi täysin ulkopuoliset tilanteeseen vaikuttavat asiat. 

(Kananen 2014, 60.) 

Tässä kehitystyössä käytetään kolmea kyllä/ei–mittaria, jotka todentavat saavu-

tettiinko mitattava tavoite kehitystyössä. Kaikki mittarit ovat kehitystyön alussa ei-

asennossa ja saavutettaessa kehitystyön tavoite mittarit siirtyvät kyllä-asentoon. 

Kehitystyölle on asetetut mittarit: 
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1. Miten kilpailutuksen läpimenoaikaa saadaan lyhennettyä ja kilpai-
lutusta tehostettua? Kyllä/ei. 

2. Miten tarjouspyyntöä voidaan kehittää tarjousten käsittelyä var-
ten? Kyllä/ei. 

3. Miten tarjousten käsittelyaikaa saadaan lyhennettyä järjestelmälli-
sellä tarjousten käsittelyllä? Kyllä/ei. 

3 Teoreettinen viitekehys 

Tutkimuksen tietoperustassa käsitellään opinnäytetytön keskeisiin pääteemoihin 

liittyvää kirjallisia dokumentaatioita, jota hyödynnetään kehitystyössä. Vammais-

ten tulkkauspalveluhankinnan kehitystyössä käytetty teoreettinen viitekehys esi-

tellään kuviossa 8, eri osa-alueet käsitellään tarkemmin luvuissa 3.1 – 3.5. Tä-

män kehitystyön kirjallinen tietoperusta koostuu hankintalaista, vammaisten tulk-

kauspalvelua ohjaavasta laista, markkinaoikeuden päätöksistä, hiljaisesta tie-

dosta, tieto- ja muutosjohtamisesta. Teoreettisen viitekehyksellä pyritään mm. 

saamaan vastaus kysymykseen: Mitä tulee huomioida parhaan lopputuloksen 

saamiseksi. 

 

  

Muutos- 

 

 

 

Kuvio 8. Teoreettinen viitekehys. 

3.1 Hankintaprosessin kuvaus, aikataulu ja resursointi 

Jotta prosessia voi kehittää se täytyy kuvata (JHS 152 Prosessien kuvaaminen, 

1). Kehittämisen halun taustalla on yleensä ongelma, johon etsitään ratkaisua.  

Hankinnan 

kehittämi-

nen 

Aikataulu, resursointi 

Hankintaprosessin kuvaus Muutosjohtaminen 

Tietojohtaminen, 

aineeton pääoma 

Hankintaa ohjaavat lait ja pää-

tökset 

 

Hiljainen tieto 
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Prosessin kehittämisen lähtökohtana on usein useita tavoitteita, toiminnan tehos-

taminen, resursointi, läpimenoajan nopeuttaminen, aikataulu ja laadun paranta-

minen, ongelmatilanteiden havaitsemiseen ja hallintaan sekä kustannussäästö-

jen aikaansaamiseksi. (JHS 152 Prosessien kuvaaminen, 4.) 

Valitun kuvattavan prosessin tunnistamisen jälkeen prosessi rajataan, näin var-

mistetaan, että se on määritelty hyödyllisellä tavalla. (JHS 152 Prosessien kuvaa-

minen, 5.) Tässä kehitystyössä prosessi on rajattu alkamaan tarjousten viimei-

sestä jättöpäivästä viimeiseen hankinnan hankintaoikaisupäätökseen. 

Hankintaprosessin kuvauksen aineistona ovat vuoden 2020 ja 2022 kilpailutuk-

sien aikataulut, hankintapäätökset ja hankintaoikaisupäätökset päivämäärineen. 

3.2 Vammaisten tulkkauspalveluhankintaa ohjaavat lait ja päätökset 

Vammaisten tulkkauspalveluhankintaa ohjaavat seuraavat lait: 

 Laki julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista 1397/2016 
(Finlex, 2016) 

 Laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 133/2010 (Finlex, 
2010) 

3.2.1 Hankintalaki 

Hankintalaki (1397/2016) ohjaa julkisia hankintoja. Yleistäen, julkisia hankintoja 

ovat julkisin varoin tehtävät hankinnat. Hankintalakia sovelletaan ainoastaan han-

kintoihin, joiden arvo ylittää määritetyt kansalliset kynnysarvot ja EU-kynnysarvot, 

näiden kynnysarvojen alle jääviin hankintalakia ei sovelleta. Kynnysarvot vaihte-

levat hankinnan tyypin mukaisesti, kynnysarvoista määrätään hankilain pykälissä 

25 ja 26. Kynnysarvot tarkistetaan joka toinen vuosi Euroopan komission toi-

mesta. (Hankintalaki 1397/2016, luku 4). Vammaisten tulkkauspalvelun hankinta-

arvo on noin 240 miljoonaa euroa ja on täten hankinta, johon sovelletaan hankin-

talakia. 
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Vammaisten tulkkauspalveluhankinta luokitellaan oikeuskäytännön mukaan So-

siaali-ja terveyspalveluiden alaiseksi eli liite E:n mukaiseksi hankinnaksi, vaikka 

tulkkauspalvelut eivät yleisesti kuulu liitteen E alaisiin hankintoihin. Liitteessä E 

on listattu sosiaali- ja terveyspalveluiden ja muut erityiset palveluhankintojen 

CPV-koodit, joiden kilpailuttamisessa noudatetaan hankintalain luvun 12 sään-

nöksiä. (Markkinaoikeuden päätös 483/18.) 

Hankintayksiköllä on siten velvollisuus ottaa huomioon liite E:n mukaisten sosi-

aali- ja terveyspalvelujen hankinnassa palvelunkäyttäjien tarpeet, kuten muussa 

hankinnan kohteeseen liittyvässä laissa määrätään. (Hankintalaki 1397/2016, 12 

luku 108 §). Kuitenkin hankintayksikön tulee tästä huolimatta noudattaa hankin-

talakia ja sen periaatteita (Hankintalaki 1397/2016, 3 luku 1 §) myös liitteen E 

mukaisissa hankinnoissa ja kuvattava valittu hankintamenettely hankintailmoituk-

sessa tai tarjouspyynnössä. (Hankintalaki 1397/2016, 12 luku 109 §). 

Hankintalain mukaan sen tavoitteena on tehostaa julkisten varojen käyttöä ja 

edistää laadukkaiden ja kestävien hankintojen tekemistä. Lisäksi pyritään siihen, 

että laki antaa kaikille yrityksille ja yhteisöille tasapuolisen mahdollisuuden osal-

listua julkisiin hankintoihin. (Hankintalaki 1397/2016, 1 luku 2 §). Sitä miten han-

kinta tulee suorittaa tai organisoida ei hankintalaki määrittele, mutta hankin-

nan valintaperusteet ja ehdot määritettävä hankinta-asiakirjoissa ja kerrottava 

etukäteen. Parhaan tarjouksen perusteena voidaan käyttää kokonaistaloudellista 

edullisuutta tai halvinta hintaa. Taloudellinen vaatimus hankinnan suorittamisen 

osalta täyttyy hankintojen kilpailuttamisella. Kilpailutilanne luo samalla kustan-

nushyötyä hankintoihin. 

3.2.2 Laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 

Vammaisten tulkkauspalvelun sisällöstä säädetään vammaisten henkilöiden tulk-

kauspalvelulaissa. Jos lain mukaan henkilöllä on oikeus tulkkauspalveluun, pal-

velu ole harkinnanvarainen kuten monet muut kuntoutuspalvelut. (Laki vammais-

ten henkilöiden tulkkauspalvelusta 133/2010, 2 luku 5 §) 
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Tulkkauspalveluhankinnan kehittämisen ohessa on usein tuotu esille tulkkaus-

palvelun hankintamenettelyn muuttaminen rekisteröitymismenettelyksi. Rekiste-

röitymismenettely edellyttäisi ilmeisesti ainakin muutoksia tulkkauspalvelulakiin, 

laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta 133/2010. Lopulliset muutostar-

peet tarkentuisivat asian edetessä. Tällöin kaikki palveluntuottajat, jotka täyttäisi-

vät Kelan palvelulle asettamat vaatimukset, voisivat rekisteröityä palveluntuotta-

jiksi. Asiakas voisi itse valita palveluntuottajan järjestelmään hyväksytyistä palve-

luntuottajista. Kela määrittelisi palveluntuottajan hyväksymiskriteerit, pakolliset 

vaatimukset ja palvelun hinnan. Nämä vaatisivat lisäksi lainsäädännöllistä tukea 

tilanteisiin, joissa palvelunkäyttäjä ei pysty tai ei halua itse valita palveluntuottajaa 

pitäisi olla määriteltynä valmis toimintamalli. Lisäksi näissä tilanteissa tulisivat 

mietittäväksi myös erilaiset vastuita, oikeudellisia ja oikeusturvaa koskevat kysy-

mykset. (Eduskuntakäsittely, 2019.) 

3.2.3 Markkinaoikeuden päätökset 

Vuoden 2017 tulkkauspalveluiden kilpailutuksesta valitettiin Markkinaoikeuteen 

tarjouksessa tarjottavien rekrytoitavien tulkkien vaatimusten osalta. Tarjouspyyn-

nössä oli edellytetty, että tarjoajan tuli tarjota todellisia, nimettyjä ja saatavilla ole-

via resursseja, joiden laatupisteet vastasivat tarjottujen, todellisten tulkkien osaa-

mista. Ainoastaan näistä nimetyistä tulkeista tarjoaja on saanut laatupisteitä. 

Rekrytoitavien, nimeämättömien tulkkien osalta tarjoaja ei saanut laatupisteitä, 

mutta heidät oli laskettu mukaan tarjoajan tarjoamien tulkkien lukumäärään las-

kettaessa laatupisteitä. Tarjottujen tulkkien laatupisteet lasketaan erikseen yh-

teen työkokemuksesta ja koulutuksesta, tämän jälkeen luvut jaetaan tarjottujen 

tulkkien lukumäärällä ja luvut lasketaan yhteen. 

Markkinaoikeuden vuonna 2018 antamassaan päätöksessä koskien 2017 kilpai-

lutusta käsiteltiin tilannetta, jossa tarjoaja ei ollut saanut nimeämättömistä rekry-

toitavista tulkeista laatupisteitä. Markkinaoikeuden päätöksen mukaan Kela oli 

menetellyt virheellisesti rekrytoitavien tulkkien vertailuperusteita asettaessaan.  
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Lisäksi tarjoajalle esitetty vaatimus nimetä palvelua tuottavat tulkit lähes seitse-

män kuukautta ennen palveluntuottamisen aloittamista katsottiin uudelle tai pal-

velua laajentavalle yritykselle syrjiväksi perusteeksi. (Markkinaoikeus 483/2018.) 

Kela valitti päätöksestä korkeimpaan hallinto-oikeuteen, joka kuitenkin äänestys-

ratkaisussaan katsoi, että markkinaoikeuden päätöksen muuttamiseen ei ollut 

perusteita. MAO:n päätöksen mukaisesti hankintapäätökset kumottiin kaikilta 

kuudelta (6) hankinta-alueilta.  Tulkkauspalvelut kilpailutettiin uudelleen, tarjous-

pyyntö julkaistiin uudelleen kaikilla kuudella hankinta-alueella kesäkuussa 2020. 

Markkinaoikeuden päätöksen mukaisesti vuoden 2020 kilpailutuksen tarjous-

pyynnössä oli mahdollisuus tarjota anonyymejä rekrytoitavia tulkkeja, joille tar-

jouksessa annetut laatupisteet laskettiin mukaan tarjoajan tarjouksessa henkilös-

tön laatupisteitä laskettaessa. (Markkinaoikeus 483/2018.) 

Kun vuoden 2020 kilpailutuksessa tarjoajan piti ilmoittaa rekrytoidun/tujen tulk-

kien todelliset tiedot käsiteltiin laatupisteitä seuraavasti: 

 Mikäli rekrytoidun tulkin laatupisteet olivat alhaisemmat kuin tarjouk-
sessa, tarjouksen laatupisteytys korjattiin vastaamaan todellista tul-
kin osaamista ja työkokemusta. 

 Mikäli tarjoaja ei pystynyt rekrytoimaan tarjoamaansa tulkkia, rekry-
toimattoman tulkin laatupisteiksi laskettiin tällöin nolla (0) pistettä ja 
tulkki säilyi laatupisteiden jakajassa. 

 Tarjousta ei voinut parantaa, eli jos rekrytoidun tulkin laatupisteet oli-
vat paremmat kuin tarjouksessa, huomioitiin korkeintaan vastaavat 
pisteet (koulutuksesta ja/tai työkokemuksesta), jotka oli ilmoitettu tar-
jouksessa. 

 Mikäli tarjoajan ilmoittama rekrytoitu tulkki ei ollutkaan tarjoajan käy-
tettävissä sen jälkeen, kun tulkin tiedot oli ilmoitettu hankintayksi-
kölle, tarjoajalla oli mahdollisuus määräajassa rekrytoida tilalle uusi 
tulkki. Näiden tulkkien osalta tarjouksen laatupisteet myös korjattiin 
vastaamaan todellisia laatupisteitä tulkin osaamisesta ja työkoke-
muksesta. 
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Tästä seurasi yllättäviä kilpailutuksen lopputulokseen vaikuttavia seurauksia. Va-

littujen palveluntarjoajien etusijajärjestykset muuttuivat useaan kertaan, kun rek-

rytoitujen tulkkien laatupisteet eivät vastanneet tarjouksessa ilmoitettuja laatupis-

teitä, tai kun tulkkeja oli rekrytoitu useampaan yritykseen tai kun tulkit vaihtoivat 

työnantajaa rekrytointien takia. 

Valmistuvien tulkkien resurssikorjaukset koskivat tulkkeja, jotka eivät valmistu-

neet suunnitellusti. Osalla valmistumattomista tulkeista oli aikaisempi koulutus 

tarjottuun tuotteeseen tai pätevyys muuhun tarjottuun tuotteeseen, jolloin tarjouk-

sessa ilmoitettu resurssimäärä voitiin pitää tai siirtää tarjotuissa tuotteessa, mutta 

laatupisteet tuli laskea uudelleen ja tarjoajan etusijajärjestys tarkistaa. 

Suurin osa näistä laatupisteytysmuutoksista johti palveluntarjoajien etusijajärjes-

tyksen muuttumiseen ja sen myötä hankintayksikön tekemään hankintaoikai-

suun. Valitut palveluntarjoajat selvisivät vasta, kun kaikki laatupisteisiin vaikutta-

vat muutokset oli korjattu ja tarjoajan laatupisteet laskettu uudelleen, laskettu 

tuotteeseen hankittavat resurssit uudelleen sekä tarkistettu tarjoajien etusijajär-

jestyksessä. Osassa hankinta-alueita käytiin jopa neljä (4) hankintaoikaisukier-

rosta rekrytoitavien ja valmistuvien tulkkien aiheuttamien resurssi- tai laatupistey-

tysmuutosten takia. Hankintaoikaisun voi tehdä hankintayksikkö tai asianosainen 

voi vaatia sitä. Asianosaisella on 14 vuorokautta aikaa tehdä hankintaoikaisuvaa-

timus hankintapäätöksen tai hankintamenettelyssä tehdystä ratkaisusta. Hankin-

tayksiköllä vastaava aika on 90 päivää, hankintapäätöksestä tai hankintamenet-

telyssä tehdystä ratkaisusta. (Hankintalaki 1397/2016, 14 luku 132 §). Odotus-

aika hankintaoikaisupäätöksen jälkeen on sama kuin varsinaisen hankintapää-

töksen tai hankintamenettelyssä tehdystä ratkaisun jälkeen eli 14 päivää. (Han-

kintalaki 1397/2016, 14 luku 129 §). 

Vuoden 2020 kilpailutuksesta valitettiin neljältä hankinta-alueelta markkinaoikeu-

teen, syynä rekrytoimattomien tulkkien säilyttäminen laatupisteiden jakajassa,  
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vaikka tulkkia ei olisi rekrytoitu. Markkinaoikeuden päätöksessä käsiteltiin han-

kintayksikön tapaa käsitellä rekrytoitavien tulkkien laatupisteitä keskiarvon las-

kennassa tilanteessa, jossa tarjoajan rekrytointisuunnitelma jää täyttymättä. 

Tulkki oli näissä tilanteissa säilytetty laatupisteiden jakajassa, vaikka laatupisteet 

oli laskettu kyseisen tulkin osalta nollaksi. Markkinaoikeus katsoi, ettei tällöin las-

ketut laatupisteet vastanneet tarjoajan tarjotun henkilöstön oikeaa laatua. Mark-

kinaoikeus katsoi sen sijaan sen, että tarjouspyyntöasiakirjoista oli käynyt sel-

väksi, ettei rekrytoimattomista tulkeista saanut pisteitä. Markkinaoikeus katsoi 

päätöksessään hankintayksikön toimineen syrjivästi rekrytoimattomien tulkkien 

säilyessä laatupisteiden jakajassa, vaikka tulkkia ei oltu rekrytoitua, jolloin laatu-

pisteet eivät vastanneet tarjoajan henkilöstön todellista laatua ja kumosi hankin-

tapäätökset kolmelta (3) hankinta-alueelta ja yhdeltä hankinta-alueelta yhden 

tuotteen osalta. (Markkinaoikeus H30-H33/2022.) 

Markkinaoikeuden päätöksen mukaisesti hankintayksikön tuli kilpailuttaa uudel-

leen hankinta-alueet, joilta oli valitettu ja käsitellä rekrytoitavia tulkkeja siten, että 

tulkit rekrytointisuunnitelman purkautuessa kokonaan tai osittain, poistetaan tai 

korjataan laatupisteiden jakajaan ja täten, tarjoajan laatupisteet vastaavat tarjot-

tavan henkilöstön todellista laatua. (Markkinaoikeus H30-H33/2022.) 

Markkinaoikeuden päätöksien mukaan vuoden 2022 kilpailutuksessa kilpailutet-

tiin kolme hankinta-aluetta kokonaan ja Pohjoisella hankinta-alueella yksi tuote, 

puhevammaisten tulkkaus. Vuoden 2022 kilpailutuksista ei tehty yhtään valitusta 

markkinaoikeuteen. (Markkinaoikeus H30-H33/2022.) 

3.3 Tietojohtaminen, aineeton pääoma 

Tietojohtamisella kehitystyössä pyrittiin lisäämään ajantasaisen tiedon käyttä-

mistä hyväksi hankinnan tehostamisessa jakamalla tietoa ja tuottamalla tukea 

päätöksen tekoon. Tietojohtaminen tutkii tietojohtamista eli johtamistapaa, jolla 

edistetään organisaation kykyä luoda arvoa analysoidulla tiedolla ja osaamisella.  
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Tiedolla johtaminen on analysoidun tiedon systemaattisista hyödyntämistä pää-

töksentekoon ja päätöksen teon mahdollistamiseen. Tiedolla johtaminen on tie-

don tuottamista, hallintaa, säilyttämistä ja analysointia sekä tiedon hyödyntämistä 

soveltaen ihmisten kykyä, mahdollisuuksia ja motivaatiota päätöksentekoon eli 

arvon luontia aineettomista voimavaroista. Tiedolla johtaminen edellyttää sen lä-

hestymistä kokonaisuutena, sisältäen tiedon tuottamisen ja hyödyntämisen (ku-

vio 9). Ongelman tunnistamisen lisäksi on tärkeää huomioida inhimilliset tekijät, 

eli ongelma saattaa näyttäytyä asiantuntijalle aivan erilaisena kuin muille. Pää-

töksen teossa käytetään aina yhdistelmänä tietoa ja kokemukseen perustuvaa 

intuitiota, koska tunteilla on suuri merkitys siihen minkälaista tietoa ihminen ottaa 

vastaan. (Kosonen 2019, 3-4.) 

 

 

 

 

 

Kuvio 9. Tiedolla johtamisen kokonaisuus. (Kosonen 2019, 3.) 

Tietojohtaminen on käytännön tasolla onnistunutta tiedon jakamista, soveltamista 

ja luomista sekä tiedon systemaattista käyttöä. Keskeistä alan syntymiselle on 

ollut tieto- ja viestintäteknologian syntyminen, joka tarjoaa erilaisia mahdollisuuk-

sia datan ja informaation varastointiin, analysointiin ja välittämiseen. Tietojohta-

misella voidaan esimerkiksi tuottaa tukea päätöksentekoa tai vähentää tuottama-

tonta työtä. (Laihonen ym. 2013, 26-27). 
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Jotta tiedon hyödyntämiselle asetetut tavoitteet saavutetaan, on ihmisten toimin-

nalla suuri merkitys. Pelkkä teknologia, jolla tietoa hallitaan ei riitä, vaan tarvitaan 

ihmisten osaamista ja sitoutumista sekä toimiva johtamiskäytäntö ja toimintamalli 

työnteolle. Organisaation toiminnasta tulee avointa ja läpinäkyvää tiedolla johta-

misella. Tiedonhallinnan prosessi alkaa tietotarpeiden tunnistamisvaiheesta, 

jossa määritellään tarvittava tieto erilaisten kysymysten avulla, tavoitteena selville 

mitä halutaan tietää ja miksi sekä mitä jo tiedetään. Tiedon hankinta vaiheessa 

valitaan tietolähteet, henkilöiden osallistaminen organisaatiosta on hyvin tehokas 

tapa kerätä ja hallita tietoa. Seuraavassa vaiheessa tieto talletetaan ja analysoi-

daan, vaihe tulee organisoida hyvin, jotta myöhemmin tiedon löytäminen ja jaka-

minen olisi mahdollisimman helppoa. Tietoa varastoidessa tulee jo keräämisvai-

heessa, huomioida miten se parhaiten varastoidaan hyödyntäen erilaisia sovel-

luksia ja teknisiä ratkaisuja. Jotta tietoa voidaan hallita, on sen jakelu ja jakami-

nen oikealle henkilölle, oikeassa muodossa ja oikeaan aikaan edellytys kerätyn 

tiedon parhaalle hyödyntämiselle. Tietoa hyödynnetään tulkitsemalla sitä erilai-

sissa vuorovaikutteisissa tilanteissa luomaan ymmärrystä, tietämystä ja tuke-

maan päätöksiä. Kuvio 10 kuvaa prosessin vaiheita. (Laihonen ym. 2013, 13, 25 

- 28). 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 10. Tiedonhallinnan prosessimalli (Laihonen ym. 2013, 46). 
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Ensimmäisessä vaiheessa selvitään päätöksen tueksi tarvittava tieto. (Laihonen 

ym. 2013, 47). Kehitystyössä päätöksien tueksi tarvittavaa tietoa saatiin sekä 

hankintavaiheen että sopimuskaudella eteen tulleiden kysymysten kautta, joiden 

käsittely ja ratkaisu jo hankintavaiheessa poistaa mahdollisia sopimuskauden on-

gelmia. Tietoja tarvitaan uutta kilpailutusta valmistellessa, tarjouspyyntömateri-

aalin kehittämistä varten sekä työryhmälle keskustelujen pohjaksi. 

Prosessin toinen vaihe on tarpeita vastaavan tiedon hankinta. (Laihonen ym. 

2013, 47). Hankinnan valmistelussa ja kilpailutusvaiheessa on kerätty keskuste-

lua herättäneitä kysymyksiä sekä esille tulleita muutoksia, joiden avulla voidaan 

kehittää ja kerättyä tietoa sekä miettiä tarvittaessa mahdollisia muutoksia tulevan 

kilpailutuksen valmistelua varten. 

Kolmannessa vaiheessa tietoa prosessoidaan ja analysoidaan. Tässä vaiheessa 

kerättyä tietoa luokitellaan ja karsitaan. Yhtenä tapana tiedon analysoinnissa voi 

käyttää aineiston visualisointia. (Laihonen ym. 2013, 46 -48). Kerättyä aineistoa 

luokitellaan saatujen selvityspyyntöjen ja kysymysten mukaisesti.  Aineistoon kir-

jataan selvityspyyntöihin ja kysymyksiin tehdyt toimenpiteet ja/tai niiden vaikutuk-

set. 

Tiedon jakaminen tapahtuu neljännessä vaiheessa. Tällöin tieto toimitetaan pää-

töksen tekijälle. (Laihonen ym. 2013, 46 - 48). Tiedon jakamisen merkitys kasvaa 

erityisetsi silloin kun toimitaan toisen työntekijän sijaisena tai tapahtuu henkilös-

tövaihdoksia. Tällöin yleisesti työntekijöiden saataville talletettu, analysoitu ja luo-

kiteltu tieto on kaikkien saatavilla, josta se on helppo tarkistaa ja päällekkäinen 

työ vähenee. 

Tiedon hyödyntäminen ja palaute ovat viides vaihe. Tässä vaiheessa on tärkeää, 

että kerätty tieto on analysoitu, luokiteltu ja talletettu oikeassa ja käyttökelpoi-

sessa muodossa, jotta se on kaikkien saatavilla ja käytettävissä. Kerätyn tiedon  
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avulla voidaan arvioida ja vertailla eri vaihtoehtojen hyviä ja huonoja puolia, kar-

sia ja lopulta valita tietoon perustuva sen hetkisen tilanteen mukaisesti paras 

vaihtoehto. (Laihonen ym. 2013, 44). 

Hankinta-Suomen ’Vaikuttavat julkiset hankinnat’- toimenpideohjelmassa vuo-

delta 2019, on laadittu Suomen ensimmäinen kansallinen julkisten hankintojen 

strategia, joka julkaistiin 9.9.2020.  Hankintoja tulee johtaa tietoon perustuen. 

Vuonna 2020 hallitusohjelmassa oli 27 julkisiin hankintoihin liittyvää tavoitetta, 

joista yksi oli tietojohtaminen. Julkisten hankintojen kehittäminen keskittyy toimi-

vien ja laadukkaiden tuotteiden ja palveluiden hankkiminen. (Valtioneuvosto, 

2020.) 

3.4 Hiljainen tieto 

Hiljaisen tiedon käsitteen on alun perin luonut filosofi Michael Polanyi. Hiljaisella 

tiedolla tarkoitetaan useimmiten tietoa, joka voi olla henkilökohtaista kokemuksen 

tai kehon tietoa ja taitoa, jonka selostaminen ja opettaminen olisi vaikeaa ja joka  

karttuu tekemisen kautta. Taustalla on ajatus, että hiljaisen tiedon omaava hen-

kilön tietäminen perustuu tunteeseen ja jonka perusteita hän ei osaa kertoa sa-

nallisesti. (Toom & Onnismaa & Kajanto 2008, 36-37) 

Hiljaisella tiedolla, joka tarkoittaa käytännöllisen kokemuksen kautta opittavia tie-

toja, taitoja ja valmiuksia on nähty olevan merkitystä menestyksekkäässä toimin-

nassa kaikilla elämän alueilla. Yrityksissä, joissa on tutkittu työntekijöiden hiljaista 

tietoa sen määrittelemiseksi, on haluttu ottaa se osaksi toimintakäytäntöjä. Osa 

käytännöistä on sitoutunut työntekijöiden kokemuksen avulla omaksumaan hiljai-

seen tietoon toimintaympäristöstä ja toimintatavoista. Hiljainen tieto rakentuu pai-

kallisesti, ja soveltuu parhaiten juuri siihen toimintaympäristöön, jossa se on ke-

hittynyt. Vaikka hiljainen tieto perustuu käytännön kautta opittuihin asioihin, sitä 

voidaan määritellä, ja saada sen kautta toimivia tapoja ja tietosisältöjä laajemmin 

jaettavaksi. (Toom ym 2008, 255 -257) 
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Henkilöstövaihdosten seurauksena hiljainen tieto häviää vaihtuvien työntekijöi-

den myötä. Vammaisten tulkkauspalveluhankinnassa vaihtuivat hankintajuristi ja 

hankinta-asiantuntija kesken vuoden 2020 kilpailutuksen, jolloin jouduttiin aivan  

uuden tilanteen eteen, kun uusilla henkilöillä ei ollut käytettävissään tietoa aikai-

semmista hankinnoista ja niihin liittyvää hiljaista tietoa ei oltu dokumentoitu mi-

tenkään. 

3.5 Muutosjohtaminen 

Muutosjohtamisella ohjataan ihmisiä lähtötilanteesta kohti asetettua tavoitetta. 

Tässä kehitystyössä muutosjohtaminen liittyy hankinnan toteutukseen liittyviin 

muutoksiin ja niiden johtamiseen.  Miten ihmiset saadaan kulkemaan kohti pää-

määrää erilaisilla tavoilla, teoilla ja työkaluilla. Muutosjohtamisella pyritään ni-

mensä mukaisesti saamaan muutosta ja tuomaan uusia työtapoja ihmisten ny-

kyisiin toimintatapoihin. Muutokset eivät kuitenkaan tapahdu helposti, johon on 

useita erilaisia syitä. Esteet tulee huomioida ja voittaa ne, jotta prosessien uudis-

tamiseen tai laadun parantamiseen johtavat menetelmät toimivat tehokkaasti. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 11. Mukaillen Kotterin 8- askeleen muutoksen mallia. (Kotter, 1996.) 

Muutos on iso  
mahdollisuus

Askel 1:  
YMMÄRRÄ 
muutoksen 

välttämättömyys

Askel 2: KOKOA 
ohjausryhmä

Askel 3: LAADI 
visio ja strategia

Askel 4: VIESTI 
muutosvisiosta 

viestiminen

Askel 5: 
MAHDOLLISTA 

valtuuta ja sitouta 
henkilöstö

Askel 6: TUOTA 
lyhyen aikavälin 

saavutuksien 
onnistuminen

Askel 7: 
YLLÄPIDÄ 

vakiinnuta muutos

Askel 8: 
JUURRUTA 

juurruta uudet 
toimintamallit
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Onnistunut muutos alkaa muutostarpeen määrittelystä. Siinä määritetään, miksi 

organisaation toimintaa on muutettava ja muutoksen tavoitteet. Ensimmäisessä 

vaiheessa (portaat 1-3) Kotterin mukaan luodaan muutoksen välttämättömyys ja 

visio suunnasta mikä on kehityksen tavoite. Tämän jälkeen osallistetaan henki-

löstö ja otetaan käyttöön uusia toimintatapoja (portaat 4-6). Muutoksen viimei-

sessä vaiheessa uusista toimintatavoista tehdään uusi normaali ja pysyvä toimin-

tatapoja (portaat 8-9). Menestyksekästä muutosprosessia kuvataan John P. Kot-

teria mukaillen kahdeksanvaiheisella muutosympyrällä kuviossa 11. (Kotter 

1996, 21-22.) 

4 Kehittämistyö toteutus 

Toimintatutkimuksessa kehittäminen tapahtuu syklittäisesti. Jokainen sykli muo-

dostuu toimintaa ohjaavista osa-alueista havainnoinnista, reflektoinnista, toimi-

misesta, arvioinnista, muokkaamisesta ja uuteen suuntaan siirtymisestä. Sykli al-

kaa kehityskohteen määrittelystä ja päättyy uuden toimintamallin hyödyntämi-

seen. (Kananen, 2014. 34-35.) 

Ensimmäinen osa-alue oli nykytilan kartoitus, jonka avulla esiin tulleet vahvuudet 

ja heikkoudet huomioidaan kehitystyössä. Tämän jälkeen jokaisessa yksittäi-

sessä kehityssyklissä keskitytään yhden ongelman tai useamman yhteen liittyvän 

ongelmakokonaisuuden ratkaisemiseen, jokaisen syklin kehityskohde on kerrottu 

kuviossa 12. Aikataulullisesti kehittämissyklit sijoittuvat vuosille 2021-2022. Ke-

hittämissyklin ajankohta kuvattu tarkemmin jokaisen syklin kohdalla erikseen. Ny-

kytila-analyysin perusteella tutkimukseen muodostuu kolme sykliä: 
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Kuvio 12. Tutkimussyklit. 

4.1.1 Sykli 1. Hankintaprosessin kuvaus ja aikataulu 

Hankintaprosessi alkaa kilpailutuspyynnön saapumisesta tilaajalta hankintapal-

veluryhmään. Hankinta-asiantuntija toimii hankinnan projektipäällikkönä ja aika-

tauluttaa hankinnan kilpailutuksen etenemisen tilaajan toivomusten mukaisesti  

hankintapäätökseen asti sekä hoitaa sopimuksen tilaajalle, joka huolehtii sen voi-

maan saattamisesta allekirjoituksin sekä huolehtii ja vastaa sopimuksen mukai-

sen palvelun toteuttamisesta palvelutuottajalta. Tässä opinnäytetyössä keskity-

tään vammaisten tulkkaushankintaprosessin kehittämiseen tarjousten jättöajan 

umpeutumisen jälkeen ja tarjousten käsittelyn kehittämiseen, ei eri hankintame-

nettely vaihtoehtoihin tai varsinaiseen hankinnan valmisteluun. 

Ensimmäinen sykli, joka sijoittuu aikataulullisesti tarjousten jättöajasta viimeiseen 

hankintaoikaisupäätökseen, on kuvattu kuviossa 13 sekä liitteessä 3 paremman 

luettavuuden vuoksi. Hankintaprosessissa kehitetään vammaisten tulkkauspal-

veluhankinnan haasteita vuoden 2020 kilpailutuksesta vuosien 2021 ja 2022 kil-

pailutuksiin. Hankintaprosessiin kuuluu kaikki tämän hankinnan sisältämät me-

nettelytavat ja vaiheet. Hankintaprosessia säätelee laki julkisista hankinnoista, 

laki vammaisten henkilöiden tulkkauspalvelusta (133/2010) sekä uudelleen kil-

pailutettavissa hankinnoissa markkinaoikeuden antamat päätökset 

(MAO:483/18, MAO:30-33/2022). 

Nykytilan kartoitus

•Nykytila-analyysi

SYKLI 1.

•Hankintaprosessin 
kuvaus

•Aikataulu

SYKLI 2.

•Tarjouspyyntödoku
menttien 
kehittäminen

SYKLI 3.

•Tarjousten 
käsittelyn 
kehittäminen
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Tarjouspyynnön sulkeuduttua hankinta-asiantuntija ja hankinta-assistentit ovat 

tarkistaneet tarjousten soveltuvuuden ja sen jälkeen laskeneet tarjoajien laatu-

pisteet tarjouksen mukana toimitetun liitteen selvitys tulkin osaamisesta ja työko-

kemuksesta (liite 4) mukaisesti pisteytysmuistioon (liite 2) ja tämän jälkeen han-

kinta-asiantuntija on kirjannut laatupisteet manuaalisesti tarjoajan hanki-palve-

luun tekemään tarjoukseen. 

Kilpailutusprosessin kehittämisellä pyrittiin myös kaiken lisäselvitystyön vähentä-

miseen, jotka vaativat resursseja ja aikaa. 

Kuvio 13. Vuoden 2020 hankintaprosessin kuvaus. 

Tärkein ja oleellisin tehtävä jokaisessa hankinnassa on hankinnan kohteen mää-

rittely ja kuvaus. Vammaistentulkkauspalveluun kuuluu kuusi hankinta-aluetta ja 

kolme eri tuotetta: 

1. kuulo- ja kuulonäkövammaisten 

2. kuulo- ja kuulonäkövammaisten kirjoitustulkkaus 

3. puhevammaisten tulkkaus 

Tarjousten jättöaika päättyy 
14.9.2020

Tarjousten soveltuvuuden 
arviointi

Tarjousten pisteytysmuistiot 
täytetty ja tarkistettu

Laatupisteiden kirjaaminen 
Cloudiaan

Etusijajärjestysten 
tulostaminen

Palveluntuottajien valinta, 
hankittavan resurssimäärän 

laskeminen
Hankintapäätös 14.12.2020

Rekrytoitavien ja uusien 
yritysten tiedot 4.1.2021

Rekrytoitavien ja uusien 
yritysten tiedot tarkistettu

Valmistuvien tulkkien 
todistukset 19.1.2021

Valmistuvien tulkkien tiedot 
tarkistettu

1. Hankintaoikaisu 29.1.2021
Korvaavien tulkkien ja 

rekryroimattomien tulkkien 
tietojen tarkistaminen

2. Hankintaoikaisu 22.2.2021
Korvaavien tulkkien ja 

rekrytoimattomien tulkkien 
tietojen tarkistus

3. Hankintaoikaisu 9.3.2021

8.3.2021 Lainvoimainen 
hankintapäätös alueilla:

• Itänen, Pohjanmaa

Valitus Markkinaoikeuteen 
seuraavilta hankinta-alueilta:

• Keskinen, Uusimaa, Läntinen, 
Pohjoinen

MARKKINAOIKEUDEN 
PÄÄTÖS 16.2.2022
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Tuotteet on kilpailutettu hankinta-alueen tarjouspyynnössä osa-alueina, koska 

monet tulkit tuottavat useampaa tulkkaustuotetta eli hybriditulkit. Etusijajärjestys 

on jokaisessa tuotteessa oma, palveluntuottajan hinnoittelun ja laatupisteiden ar-

vottamassa järjestyksessä. Kehitystyöryhmässä on käyty keskustelua siitä pitäi-

sikö kaikki tuotteet kilpailuttaa omina kilpailutuksina, mutta toistaiseksi nykyistä 

käytäntöä on pidetty toimivana hankinnassa. Tarjoaja pystyi tarjoamaan yhteen 

tai useampaan tuotteeseen tulkkia/eja palvelukuvauksessa määritetyin resurssi-

jaoin ja osaamisen mukaisesti. 

Palveluntarjoaja voi tarjota tulkkia kilpailutuksessa seuraavin resurssijaoin, tarjot-

tavan tulkin vähimmäisresurssimäärä on joko 0,5 tai 1,0 resurssia, joka voi jakau-

tua seuraavasti: 

 0,25 kahteen, 

 0,5 yhteen tai kahteen, 

 1,0 yhteen, 

 tai 1,0 resurssia jaettuna seuraavasti kolmeen tuotteeseen: 0,5 re-
surssia tuotteeseen 1,0 ja 0,25 resurssia tuotteisiin 2 ja 3. 

(a) Mikäli kolmeen tuotteeseen tarjottu tulkki tulee valituksi vain 
tuotteen 1 lisäksi tuotteeseen 2 tai 3, jaetaan resurssimäärä 
puoliksi eli 0,5 resurssia molempiin tuotteisiin tarjousten vertai-
luvaiheessa. 

(b) Mikäli kolmeen tuotteeseen tarjottu tulkki tulee valituksi vain 
tuotteeseen 2 tai 3, lasketaan resurssimääräksi 0,5 tarjousten 
vertailuvaiheessa. 

Palveluntuottajia valitessa on valintajärjestys seuraava: 

1. Tuote 2. kuulo- ja kuulonäkövammaisten kirjoitustulkkaus 

2. Tuote 3. puhevammaisten tulkkaus 

3. Tuote 1. kuulo- ja kuulonäkövammaisten tulkkaus 

Jos tulkkia on tarjottu kaikkiin kolmeen tuotteeseen, tarjottu resurssimäärä on 

aina 0,25 resurssia tuotteissa 2 ja 3 ja 0,5 resurssia tuotteessa 3 eli yhteensä 1,0  
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resurssia. Jos tulkki tulee valituksi kahteen tuotteeseen, valitaan tulkki 0,5 resurs-

sia/ tuote, tai jos tulkki tulee valituksi vain yhteen tuotteeseen, resurssi määrä on 

1,0. 

Tässä hankinnassa tarjoajat toimittavat uusien yritysten, rekrytoitavien sekä val-

mistuvien tulkkien täydentävät tiedot tarjousten jättöajan päättymisen jälkeen. 

Uusien yritysten osalta ei tietojen toimittamisella ollut merkitystä palveluntuotta-

jien etusijajärjestyksiin. Vuoden 2020 kilpailutuksessa oli tarjoajille annettu use-

ampia päivämääriä vaadittujen tietojen toimittamista varten. Kilpailuttamisen ai-

kataulu oli seuraava vuoden 2020 kisassa: 

 Vammaisten tulkkauspalveluhankinnan kaikkien kuuden (Uuden-
maan, Läntinen, Keskinen, Itäinen, Pohjanmaa ja Pohjoinen han-
kinta-alue) hankinta-alueiden tarjouspyynnöt julkaistiin 19.6.2020. 

 Tarjousten jättämisen määräajaksi oli määritetty 14.9.2020. 

 Hankintapäätös oli suunniteltu julkaistavan 14.12.2020. 

 Uusien yritysten ja rekrytoitavien tulkkien osalta tietojen toimittami-
sen päivämäärä oli 4.1.2021. 

 Valmistuvien tulkkien osalta todistusten toimittamisen päivämäärä oli 
19.1.2021.  

 Palvelun sopimuskauden alkamispäiväksi oli ilmoitettu 20.1.2021 ja 
sopimuksen mukainen palvelun tuottaminen alkaa 01.03.2021. 

Hankintapäätös ja rekrytoitavien sekä valmistuvien tulkkien johdosta tehdyt han-

kintaoikaisut vuoden 2020 kilpailutuksessa: 

 Ensimmäinen hankintapäätös julkaistiin 14.12.2020.  

 Ensimmäinen hankintaoikaisupäätös julkaistiin 29.01.2021, kaikki 
kuusi hankinta-aluetta. 

 Toinen hankintaoikaisupäätös julkaistiin 22.02.2021, neljä hankinta-
aluetta. 

 Kolmas hankintaoikaisupäätös julkaistiin 09.03.2021, Uudenmaan 
hankinta-alue. 
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Ensimmäisen hankintapäätöksen jälkeen valitsemattomien palveluntuottajien tul-

kit alkoivat etsiä itselleen uusia työpaikkoja, josta seurasi useita hankintaoikai-

suja, koska tarjonneen palveluntuottajan laatupisteytys muuttui, kun ilmoitetun 

rekrytoitavan tulkin tilalle oli rekrytoitu tulkki alemmilla laatupisteillä tai rekrytointi 

ei onnistunut ollenkaan. Valitut palveluntuottajat toimittivat korvaavien rekrytoitu-

jen tulkkien tietoja useiden viikkojen ajan. Palveluntuottajille annettiin keskimää-

rin viikko aikaa rekrytoida korvaava tulkki poislähteneen tilalle, mutta koska useat 

tulkit vaihtoivat useamman kerran työpaikkaa, korvaavien tulkkien tietoja korjattiin 

useita viikkoja. 

Jos palveluntuottaja ei saanut rekrytoitua tulkkia tai rekrytoidun tulkin laatupisteet 

olivat alhaisemmat kuin tarjouksessa ilmoitetut, saattoi palveluntuottaja pudota 

pois valittujen palvelutuottajien joukosta ja uuden palveluntuottajan noustessa 

valituksi saattoi yrityksellä olla sama rekrytointiongelma edessään. 

Kun palveluntuottajien ilmoittamien tulkkien suurin vaihtuvuus loppui, tuli toimit-

taa 19.1.2021 mennessä valmistuvien tulkkien tiedot. Vaikka valmistuvia oli vä-

hemmän, jokainen valmistumaton tulkki johti tarjoajakohtaisen hankintaoikaisun 

tekemiseen ja mahdolliseen palvelutuottajien etusijajärjestyksen muuttumiseen 

ja hankinta-alueen hankintaoikaisuun. 

Markkinaoikeuden päätöksessä sekä korkeimman hallinto-oikeuden oli kiinnitetty 

huomiota kilpailutuksen kestoon, tarjousten määräpäivästä hankintapäätökseen 

kuluneen ajan olevan lähes seitsemän kuukautta ja todennut sen olevan liian 

pitkä. Hankinnan kehitystyössä vuoden 2020 kilpailutuksen jälkeen haluttiin kiin-

nittää erityistä huomiota hankinnan kestoon tarjousten määräajasta viimeiseen 

hankintaoikaisupäätökseen. Kehitystyöryhmässä päädyttiin esittämään seuraa-

vaan kilpailutukseen uusille yrityksille, rekrytoitaville ja valmistuville tulkeille yhtä 

tietojen toimittamisen määräpäivää, jolloin kaikki tiedot voidaan tarkistaa yhteen 

hankintaoikaisupäätökseen. (MAO:483/18 & KHO:2019/162) 
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Markkinaoikeiden päätöksien mukaisesti uudelleen kilpailutettavat hankinta-alu-

eet kilpailutettiin uudelleen keväällä 2022. (MAO:H30-H33/2022.) Hankintapro-

sessi on kuvattu kuviossa 14 sekä liitteessä 4 paremman luettavuuden vuoksi. 

Hankinnan uudelleen kilpailutuksessa kiinnitettiin erityistä huomiota niihin asioi-

hin, jotka olivat markkinaoikeuden uudelleen kilpailuttamisen päätöksen perus-

teina. Päätöksien perusteina olivat: 

 miten tarjouksessa ilmoitettujen rekrytoitavien tulkkien laatupisteitä 
käsitellään eri tilanteissa 

 olisiko myös tarjoajien, jotka eivät tulleet valituksi tullut toimittaa il-
moittamansa rekrytoitavien tulkkien tiedot 

 kilpailutuksen kesto 

Hankintayksikkö teki MAO:n päätöksien perusteella seuraavat korjaukset tarjous-

pyyntöön: 

● Rekrytoitavien tulkkien laatupisteitä käsitellään todellisuutta vastaa-
vasti ja rekrytoimatta jäänyt tulkki poistetaan laatupisteiden jaka-
jasta. Jolloin tarjoajan laatupisteet vastaavat tulkkien todellista laa-
tua. 

 Tarjoajan, joka ilmoittaa tarjouksessaan rekrytoitavan/ia tulkkeja tu-
lee toimittaa tulkin tiedot, vaikka ei tulisi valituksi palveluntuottajaksi. 

 Kilpailutuksen kestoon pyrittiin vaikuttamaan tarjouspyyntöjen julkai-
suun (23.4.2022) nopealla aikataululla MAO:n päätöksen 
(16.2.2022) jälkeen sekä antamalla vain yksi määräpäivä uusien yri-
tysten, rekrytoitavien ja valmistuvien tulkkien tietojen toimittamiseksi 
(10.9.2022).  

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 14. Vuoden 2022 hankintaprosessin kuvaus. 

Tarjousten jättämisen 
määräaika 23.6.2022

Soveltuvuuden 
arviointi

Laatupisteiden 
tarkistaminen

Palveluntuottajien 
valinta, hankittavan 

resurssimäärän 
laskeminen

Hankintapäätös 
30.8.2022

Rekrytoitavien, 
valmistuvien ja uusien 

yritysten tiedot 
10.9.2022

Rekrytoitavien, 
valmistuvien ja uusien 

yritysten tiedot 
tarkistettu

Hankintaoikaisupäätös 
30.9.2022
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Tarjouspyynnön sulkeutumisen jälkeen suoritettiin samat toimenpiteet kuin aikai-

semmallakin kierroksella, eli tarjoajien soveltuvuuden arviointi ja laatupisteiden 

tarkistaminen. Ero aikaisempaan oli, että tarjoaja oli nyt täyttänyt itse pisteytys-

muistion ja siirtänyt laatupisteet hanki-palvelun tarjouslomakkeeseen. Tarjoajien 

laatupisteiden ja tarjottujen resurssien oikeellisuus ja yhdenmukaisuus tarkistet-

tiin tarjouksesta, selvitys tulkin osaamisesta ja työkokemuksesta (liite 4) ja pis-

teytysmuistiosta (liite 2). 

Aloitin työni Kelassa kesken vuoden 2020 kilpailutuksen tarjousten tarkistamisen, 

eli minulla ei ole ollut käytössä yhdenmukaista dokumentaatiota vuoden 2020 kil-

pailutuksen poikkeamista kuten vuoden 2022 kilpailutuksesta. Lisäksi pisteytys-

muistiot täytettiin Kelassa tarjoajan antamien tietojen mukaisesti, eli lisätietopyyn-

töjä tehty samoista asioista, että niitä ei voisi suoraan verrata määrällisesti tai 

laadullisesti. Suuri ongelma oli muuttuneet tutkintonimikkeet, tutkintojen laajuu-

den muuttuminen ja niihin liittyvät vertailutiedot sekä ulkomailla suoritetut tutkin-

not. 

Vuoden 2022 kilpailutuksen laatupisteiden tarkastuksissa esiin tulleet poik-

keamat ja selvityspyynnöt dokumentoitiin tarjouspyynnön jatkokehittämistä var-

ten. Tällä tavalla kerätyllä tiedolla voidaan kilpailutusta parantaa entisestään ja 

ongelmakohdat saadaan selville dokumentoinnin avulla. 

Kilpailuttamisen aikataulu oli seuraava vuoden 2022 kisassa: 

● Vammaisten tulkkauspalveluhankinnan (Uudenmaan, Läntisen, 
Keskisen hankinta-alueen ja Pohjoisen hankinta-alue, tuote 3) han-
kinta-alueiden tarjouspyynnöt julkaistiin 23.04.2022. 

● Tarjousten jättämisen määräajaksi oli määritelty 23.06.2022. 

● Hankintapäätös oli suunniteltu julkaistavan 31.08.2022. 

● Uusien yritysten, rekrytoitavien ja valmistuvien tulkkien osalta tieto-
jen toimittamisen päivämäärä oli 10.9.2022. 
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 Palvelun sopimuskauden alkamispäiväksi oli ilmoitettu 01.11.2022 ja 
sopimuksen mukainen palvelun tuottaminen alkaa 1.1.2023. 

Hankintapäätös ja rekrytoitavien sekä valmistuvien tulkkien johdosta tehdyt han-

kintaoikaisut vuoden 2022 kilpailutuksessa: 

 Ensimmäinen hankintapäätös julkaistiin 31.08.2022.  

 Ensimmäinen hankintaoikaisupäätös julkaistiin 30.09.2022, kaikki 
hankinta-alueet. 

 Toinen hankintaoikaisupäätös julkaistiin 20.10.2022, Läntinen han-
kinta-alue. 

Koska tarjoajan tuli ilmoittaa joka tapauksessa rekrytoitavan tulkin tiedot 

10.9.2022 mennessä, ei rekrytoitavien tulkkien osalta tullut samanlaista liikehdin-

tään yritysten välisessä rekrytointikilpailussa kuin aikaisemmissa kilpailutuksissa. 

4.1.2 Sykli 2. Tarjouspyynnön kehittäminen  

Ensimmäisen syklin jälkeen työryhmässä keskusteltiin tarjouspyynnön kehittämi-

sestä tarjoajia ja hankintayksikköä paremmin palvelevaan muotoon. Toimintatut-

kimuksen luonteen mukaisesti kehitystyö etenee sykleissä. Toinen sykli perustuu 

ensimmäisen syklin kautta johdettuihin seuraavaan sykliin ja sen kehitystoimen-

piteisiin. Työryhmässä keskusteltiin hankintaprosessin kuvaamisen yhteydessä 

esille tulleista havainnoista koskien tarjouspyyntöä ja sen liitteitä. Koettiin, että 

kaikkia tarjouspyynnön sähköisen lomakkeen teknisiä mahdollisuuksia ja ratkai-

suja ei oltu käytetty hyväksi parhaalla mahdollisella tavalla. Toinen selkeä kehi-

tystyön kohteeksi havaittu oli tarjouspyynnön liitteenä oleva pisteytysmuistio ja 

tarjoajan laatupisteiden laskeminen, joka oli aikaisemmin täytetty Kelassa tarjo-

ajan toimittamien tietojen perusteella. Pisteytysmuistion täyttäminen ja laatupis-

teiden täydentäminen manuaalisesti hankintapalveluryhmässä oli työlästä ja hi-

dasta. Työryhmän kanssa suunniteltiin havaintojen perusteella kehitystoimenpi-

teet tarjouspyyntöön ja pisteytysmuistiota varten.  
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Toisessa syklissä kehitettiin Cloudian tarjouspyyntölomaketta (liite 1) ja pistey-

tysmuistiota (liite 2) ennen seuraavan tarjouspyynnön julkaisua. Cloudia on jul-

kisten hankintojen hankintayksiköille suunnattua selainkäyttöinen kilpailutusjär-

jestelmä. Hankintayksikkö voi järjestelmän avulla hoitaa koko kilpailutusproses-

sin tarjouspyynnöstä hankintasopimuksiin asti. (Cloudia kilpailutus, 21.7.2018.) 

Vammaisten tulkkauspalvelun tarjouspyyntömateriaali sisältää seuraavat doku-

mentit: 

 tarjouspyyntö 

 liite 1 palvelukuvaus 

 liite 2 vammaisten tulkkauspalvelun tilasto hankinta-alueittain 

 liite 3 selvitys tulkin osaamisesta ja työkokemuksesta 

 liite 4 laatuarviointi 

 liite 5 sopimusluonnos 

 liite 6 etätulkkauksen tietoturva- ja tietosuojavaatimukset 

 liite 7 pisteytysmuistio 

Tarjoaja liitti tarjoukseen jokaisesta tarjotusta tulkista täytetyn liitteen tulkin osaa-

misesta ja työkokemuksesta’ (liite 4), jonka perusteella Kelassa on aikaisemmin 

täytetty pisteytysmuistio (liite 2), jossa on laskettu tarjoajalle laatupisteet. Laatu-

pisteet ovat palveluntarjoajan tulkkien koulutus-ja työkokemuspisteistä erikseen 

laskettu keskiarvo tarjoukseen liitteen laatuarviointi (liite 6) mukaisesti. ’Tarjouk-

sessa, joka sisältää useamman tulkin, lasketaan kaikkien tulkkien koulutuksista/ 

työkokemuksesta tulevat pisteet yhteen ja yhteenlaskettu pistemäärä jaetaan 

tulkkien lukumäärällä’ (liite 6). 

Hankinta-asiantuntija on aikaisemmin vienyt manuaalisesti erikseen koulutuksen 

ja työkokemuksen laatupisteet jokaisen tarjoajan laatupisteisiin Cloudian kilpailu-

tusjärjestelmässä. Laatupisteiden laskeminen ja kirjaaminen on vaatinut resurs-

seja ja työllistänyt hankintapalveluryhmää eniten. 
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Koulutus- ja työkokemuspisteiden yhteenlasketun arvon painotusarvo on ollut kil-

pailutuksessa 60% ja tuntihinnan painotusarvo 40%. Tarjoajan tarjouksen koko-

naispisteet ovat yhteenlaskettu summa erikseen lasketuista laatu- ja hintapis-

teistä. 

Laatupisteet lasketaan kaavalla, jossa kyseisen tarjoajan antama arvo jaetaan 

suurimmalla kyseiseen positioon tarjotulla arvolla, ja luku kerrotaan annetulla 

maksimilaatupistemäärällä (painotusarvo) eli 60. Tarjoajan saamia pisteitä verra-

taan suurimpaan laatupisteiden arvoon, joka tarjouksessa on laatupisteiden 

osalta jollakin tarjoajalla. 

Hintapisteet kaavalla, jossa pienin kyseiseen positioon tarjottu arvo jaetaan tar-

joajan antamalla arvolla ja luku kerrotaan annetulla maksimihintapistemäärällä 

(painotusarvo) eli 40. Cloudia vertaa tarjoajan antamaa hintatietoa pienimpään 

tarjottuun hintaan, jota kilpailutuksen jossakin tarjouksessa on hinnan osalta tar-

jottu. 

Tämän jälkeen Cloudia laskee laatu- ja hintapisteet yhteen ja saadaan tarjoajan 

pisteet tarjouskilpailussa. Korkeimman pistemäärän saanut asettuu tarjouskilpai-

lussa sijalle 1. 

Vuoden 2021 ja 2022 kilpailutuksiin pisteytysmuistiota (liite 2) muokattiin ja oh-

jeistettiin siten, että tarjoajat täyttivät sen itse ja siirsivät laatupisteet kilpailutus-

järjestelmän laatupistekohtiin. Jotta tarjoajat pystyivät täyttämään pisteytysmuis-

tion ja täydentämään vaadittavat oikeat tiedot kilpailutusjärjestelmän lomakkee-

seen, tuli laatia erilliset ohjeet tarjouslomakkeen täyttämiseen sekä muokata pis-

teytysmuistiota (liite 2) siten, että se laskee laatupisteet opinnoista ja työkoke-

muksesta tarjoajalle valmiiksi, jotta tarjoaja voi kopioida laatupisteet tarjouslo-

makkeeseen. 
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Laadullinen pisteytys pohjautuu olemassa olevaan tarjouspyyntöaineistoon kos-

kien tulkkien koulutusta ja työkokemusta, joka selviää tarjouspyynnön liitteestä 

laatuarviointi (liite 6). 

Työryhmässä todettiin, että seuraavaa kilpailutusta varten tulee tulkkien laatuar-

viointi (liite 6) käydä mahdollisten ristiriitaisuuksien osalta läpi ja päivittää vastaa-

maan nykytilannetta. Jolloin uudet tutkinnot, vanhentuneet tutkintonimikkeet ja 

muut esille tulleet hankintalain tai tarjouspyyntöasiakirjojen mukaiset, aikaisem-

min tarjouksen täsmentämistä tai täydentämistä vaatineet lisäselvitykset (mm. 

työkokemuksen pituus, yliopisto-opinnot) ja muut mahdolliset ristiriitaisuudet on 

korjattu ja päivitetty vastaamaan nykytilannetta. 

Tarjouspyynnön kehittäminen Cloudian sähköisessä tarjouspyyntöpalvelussa oli 

toinen iso kehittämisen kohde. Järjestelmässä on mahdollisuus ohjata tarjouksen 

tekemistä tehokkaasti edellyttämällä pakotettuja vastauksia ja latauksia. Tarjous-

pyynnön kehittämisessä keskityttiin erityisesti näiden kohtien kehittämiseen, jotta 

tarjoajan tarjouspyynnön täyttäminen helpottuisi sekä virheiden määrä vähenisi. 

Lisäksi tarkennettiin ohjetekstejä koskien rekrytoitavia ja valmistuvia tulkkeja 

sekä uusia yrityksiä koskevia vaatimuksia, että tietojen toimittamista tarjouskil-

pailun päättymisen jälkeen. 

4.1.3 Sykli 3. Tarjousten käsittelyn kehittäminen 

Toisen syklin kehitystoimenpiteiden jälkeen seuraava kehityssykli ajoittuu ajan-

kohtaan, kun kilpailutus on päättynyt. Tarjousten käsittelyssä havaittujen toimin-

nallisten ongelmien seurauksena työryhmässä keskusteltiin, miten tarjousten kä-

sittelyä voitaisiin kehittää ja tehostaa. Havaintoina tarjousten käsittelyissä todet-

tiin selkeä käsittelyprosessin ohjeistuksen ja johdonmukaisuuden puute. Lisäksi 

havainnoitiin toisen syklin kehitystoimenpiteiden seurauksena tarjousten käsitte-

lyyn vaikuttavat asiat, kuten tarjoajien valmiiksi tarjoukseen täyttämät laatupis-

teet. Näiden havaintojen perusteella tarjousten käsittelyprosessia alettiin kehittä-

mään tehokkaammaksi. 
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Kolmas sykli muodostuu vammaisten tulkkauspalveluhankinnan tarjousten käsit-

telyprosessin kehittämisestä tarjouspyynnön sulkeuduttua 23.6.2022. Käsittely-

prosessin haasteita ovat: 

 Käsittelyresurssit (henkilöresurssien jakautuminen): 

(a) Aikataulu (tarjousten käsittelyyn kuluva aika) 

(b) Tarjousten suuri määrä (n. 300 tarjousta, joissa kaikissa 3 osa-
aluetta) 

(c) Uudet yritykset, valmistuvat, rekrytoitavat (tietojen toimittami-
nen, tarkistaminen, laatupistekorjaukset) 

 Oikaisuvaatimukset (dokumentointi, kehityskohteet) 

 Tarjottavien/ ostettavien resurssien käsittely (johdonmukaisuus) 

Markkinaoikeuden päätös sekä korkeimman hallinto-oikeuden päätös ottivat kan-

taa kilpailutuksen kestoon, joka oli tarjousten viimeisestä jättöhetkestä hankinta-

päätökseen lähes seitsemän (7) kuukautta. Kehitystehtävässä kiinnitettiin eri-

tyistä huomiota hankinnan läpivientiaikaan. Vuoden 2022 kilpailutuksessa aikaa 

oli saatu lyhennettyä yli puolella, tarjousten viimeinen jättöpäivä oli 23.6.2022 ja 

hankintapäätös julkaistiin 31.8.2022. (MAO:483/18 & KHO:2019/162.) 

Tarjousten käsittelyn aikataulun ja hankintapäätöksen julkaisemisen välistä ai-

kaan saatiin lyhennettyä järjestelmällisellä tarjousten tarkistamisen ohjeistami-

sella sekä keskittämällä tietojen toimittaminen rekrytoitavien, valmistuvien sekä 

perustettavien yritysten osalta yhteen päivään. Tarjousten käsittelyresurssien or-

ganisointi, aikatauluttaminen ja käsittelyn dokumentointi. Tarjousten käsittelyyn 

oli tällä kierroksella varauduttu seuraavin resurssein, kaksi hankinta-assistenttia 

ja yksi kesäntyöntekijä sekä käsittelyä ohjaavana resurssina hankinta-asiantun-

tija eli minä. Päätöksien kirjoittamista varten oli yksi hankintajuristi. Todellisuu-

dessa saimme tarjouksia käsittelemään kolme kesätyöntekijää ja yhden han-

kinta-asiantuntijan. 

Organisoin tarjousten käsittelyn siten, että hankinta-alueiden tarjoukset tarkistet-

tiin hankinta-alue kerrallaan, aloittaen soveltuvuusvaatimuksista ja mahdollisten  
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poikkeamien kirjaamisesta edeten tarjottujen tulkkien tietojen ja laatupisteiden 

tarkistamiseen. Kaikki tarjousten käsittelyssä havaitut poikkeamat kirjattiin ja toi-

menpiteet dokumentoitiin. Järjestelmällinen tarjousten käsittely ja selkeä työnjako 

nopeuttivat selvästi tarjousten käsittelyä. Hankintajuristin työmäärä pysyi myös 

tasaisena, kun tarvittavien päätöksien kirjoittaminen eteni hankinta-alue kerral-

laan. Lisäksi tarjoajille lähetetyille lisätietopyynnöille pystyttiin antamaan hieman 

pidempi vastausaika. 

5 Kehittämistyön tulokset 

Jos kehitystyön tuloksilla vastataan tutkimuksen alussa määritettyyn tutkimuson-

gelmaan, kehittämistyötä voidaan pitää onnistuneena. Kaikkiin tutkimuskysymyk-

siin saatiin vastaukset kehitystyön edetessä. Kehittämistyön tuloksena tehtyjä do-

kumentteja ja materiaalia tullaan hyödyntämään jatkossa osana kilpailutusta. 

Hankintaprosessin kuvaamisella tehostettiin hankinnan läpivientiä, kun ongelma-

kohdat pystyttiin havaitsemaan. Kehittämistyön sykliä pidetään onnistuneena, jos 

pystytään poistamaan ongelma ja/tai pienentämään ongelman vaikutusta. Kehi-

tystyön tuloksia arvioidaan mittareilla, joka edellyttää muutosten mittaamista en-

nen ja jälkeen kehitystyön. (Kananen 2014, 137.) Kehittämistyön mittarit on ku-

vattu tarkemmin luvussa 2.8. 

5.1 Mittaustulokset 

Kehittämistyön onnistumista arvioidaan vertaamalla tuloksia kehitystyön tavoit-

teisiin ja mittareihin, jotka on kuvattu tarkemmin kappaleessa 2. Kehitystyön mit-

tareiksi asetettiin kolme, kyllä/ei-mittaria, joilla mitattiin projektin tavoitteiden on-

nistumista. Yhteenvetona kehitysprojektin tavoitteista voi sanoa, että työn tavoite 

saavutettiin. Kappaleissa 5.1.1 -5.1.3 on kuvattu jokaisen mittari tarkemmin ja 

tavoitteiden saavuttaminen. Lähtötilanteessa jokainen mittari oli ei- asennossa,  
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koska kyseistä kehitystyötä ei ole aikaisemmin tehty yrityksessä. Mittarit ovat tä-

ten myös riittäviä mittaamaan projektin onnistumista. Kehitystyön jälkeen kaikki 

mittarit ovat kyllä- asennossa. 

5.1.1 Kilpailutuksen läpimenoaika ja tehostaminen 

Hankintaprosessin kuvaamisella pystyttiin tuomaan esille ongelmakohtia, joihin 

saatiin ratkaisu yksinkertaistamalla ja selkeyttämällä koko hankintaprosessia 

sekä vähentämällä toimitettavien tietojen päivämääriä. Näin hankintaprosessia 

pystyttiin ohjaamaan haluttuun suuntaan eli lyhentämään. Vuoden 2020 kilpailu-

tuksen kesto oli tarjousten viimeisestä jättöpäivästä viimeiseen hankintapäätök-

seen 14.9.2021 -  9.3.2022 ja vuoden 2022 kilpailutuksen vastaavat päivät 

23.6.2022 – 20.10.2022. Kilpailutuksen kokonaiskesto lyheni lähes kaksi kuu-

kautta. 

5.1.2 Tarjouspyynnön kehittäminen tarjousten käsittelyn nopeuttamiseksi 

Tarjouspyyntölomake Cloudiassa on yleisesti julkisissa hankinnoissa käytössä 

oleva sähköinen hankintajärjestelmä. Tarjouspyyntö luodaan suhteellisen vakio-

muotoiselle pohjalle järjestelmään. Tarjouspyynnössä voidaan valita pakollisia 

täytettäviä kenttiä tarjoajalle ja erityisesti näihin kiinnitettiin vuoden 2022 hankin-

nassa huomiota. Tarjoajan ohjaaminen täyttämään tarjouslomake oikein ja pako-

tetusti kaikilla tiedoilla helpottaa ja nopeuttaa tarjousten käsittelyä. Erilaisten val-

miiden vastausten käyttäminen alasvetovalikosta, pakotetut ’Kyllä/ Ei’ –vastauk-

set ohjaavat täyttöä ja tarjouksen virheettömyyttä. (Cloudia kilpailutus, 2023.) 

Pisteytysmuistio (liite 2) on täytetty aikaisemmissa kilpailutuksissa Kelassa tarjo-

ajan jokaisesta tarjotusta tulkista täyttämän liitteen selvitys tulkin osaamisesta ja 

työkokemuksesta (liite 4) tietojen mukaisesti. Vuoden 2022 kilpailutuksessa tar-

joaja täytti tiedot pisteytysmuistioon (liite 2) ja kopioi laatupisteet siitä suoraan 

tarjoukseen. Tarjoajan täyttämien tietojen vaikutus tarjousten käsittelyyn, virheet-

tömyyteen ja hankinnan läpimenoaikaan oli merkittävä. 
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5.1.3 Miten tarjousten käsittelyaikaa saadaan lyhennettyä järjestelmälli-
sellä tarjousten käsittelyllä? 

Porrastamalla tarjousten käsittelyprosessi hankinta-alue kerrallaan tehtäväksi ja 

organisoimalla käytettävissä olevat resurssit saatiin tarjousten käsittelyaikaa ly-

hennettyä ja tiivistettyä. Tarjoajien itse täyttämä pisteytysmuistion (liite 2) sekä 

tarjoajien laatupisteiden kirjaus itse tarjoukseen lyhensi oleellisesti tarjousten kä-

sittelyaikaa. Tarjousten käsittely aloitettiin 2020 kilpailutuksessa tarjouspyynnön 

sulkeutumisen jälkeen ja päättyi valmistuvien tulkkien tietojen ilmoittamisen jäl-

keen tammikuussa 2021 eli kesti vajaat viisi kuukautta, alkaen 14.9.2020 ja jat-

kuen lähes tammikuun loppuun. Vuoden 2022 kilpailutuksen vastaava aika oli 

vajaat kolme kuukautta, alkaen 23.6.2022 ja päättyen syyskuun lopussa. 

6 Johtopäätökset 

Tämän opinnäytetyön lähtökohtana oli kehittää ja tehostaa vammaisten tulkkaus-

palveluhankintaa. Kehitystyössä käytettiin tutkimusmenetelmänä toimintatutki-

musta, joka eteni vaiheittain hyödyntäen samalla kerättyä tietoa muutoksen vai-

kutuksesta asetettuihin tutkimustyön tavoitteisiin. Mittareina kehitystyössä oli 

kolme erilaista, kyllä/ei-mittaria, jotka tutkimustyön alussa olivat ei-asennossa, 

mutta lopuksi kaikki mittarit olivat kyllä- asennossa. Kehitystyön tuloksena han-

kintaprosessi kehittyi haluttuun suuntaan.  

Toimintatutkimuksessa onnistumista arvioidaan vertaamalla tuloksia kehitystyön 

tavoitteisiin. Tässä kehitystyössä oli tavoitteena kehittää ja kuvata vammaisten 

tulkkauspalvelukilpailutusta ja lyhentää tarjousten käsittely läpimenoaikaa. Kehi-

tystyö eteni suunnitelmallisesti, oli mielenkiintoinen ja opettavainen prosessi. Ke-

hitystyöhön osallistuneet sitoutuivat kehitystyöhön, joka liittyy vahvasti omiin työ-

tehtäviin, joten työryhmän osallistaminen onnistui hyvin ja kehitystyö oli hyödyl-

listä toteuttaa. 
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Kehitystyön onnistuneen lopputuloksen kannalta oli suurin merkitys sillä, että 

keskityttiin vain yhteen ongelmaan tai kehitettävään kohteeseen kerrallaan. Han-

kintaprosessin kehitys eteni sykleittäin asiakokonaisuuskerrallaan. Jos asiakoko-

naisuuden tai ongelman kehityksessä ilmenisi ongelmia voisi asiaa kehittää ja 

testata uudella syklillä, ennen etenemistä seuraavaan kehityskohteeseen. Han-

kinnan kehitystyö tulee jatkumaan ja saatujen tulosten perusteella voidaan tar-

jousten käsittelyaikaa vielä kehittämällä lyhentää. 

6.1 Kehitystyön onnistumisen itsearviointi 

Toimintatutkimuksen osallistava ote ja suora yhteys käytännön työelämän ongel-

maan ja sen ratkaisemiseksi tekee siitä hyvin soveltuvan tutkimustavan muuttaa 

organisaation toimintatapoja. Toimintatutkimus edellyttää tutkijan mukana oloa 

muutoksessa, yhteistoiminnassa sekä tutkimuksessa ja sillä edellytetään muu-

tosta olemassa olevaan toimintatapaan. (Kananen 2014, 119). Tutkijana kehitys-

työn kohteena olevat asiat ovat olleet koko tutkimuksen ajan osa joka päiväistä 

työtäni. Itse osallistuin muutokseen erilaisten kehitystoimenpiteiden esittäjänä ja 

erilaisten aineistojen laatijana ja toteuttajana. Itse koen toimintatutkimuksen ol-

leen hyvä tapa ratkaista käytännön ongelmaa ja saada vaikutettua aikaisempaan, 

osittain ongelmalliseen toimintamalliin. 

6.2 Kehityshankkeen validointi ja reliabiliteetti  

Kehityshankkeen luotettavuusarvioinnilla tutkitaan ratkaisun tai tuloksen luotetta-

vuutta käytettyjen menetelmien, toteutuksen ja analyysien kautta. Validiteetti eli 

pätevyys, tarkoittaa, että käytetään oikeaa tutkimusmenetelmää, tutkitaan oikeita 

asioita ja mitataan oikeita asioita. Reliabiliteetti tulosten pysyvyyttä, tulosten luo-

tettavuutta ja toistettavasti ilmiötä mitattaessa mittarin mittaavan haluttua ilmiötä. 

(Kananen 2014, 125 – 126.) 
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Tähän kehitystyöhön liittyvää tekemääni dokumentointia säilytetään toistaiseksi. 

Dokumentointi sisältää erilaisia itsetekemäni tutkimuspäiväkirja, kuvauksia, ha-

vainnointeja ja muistiinpanoja. Tutkimuksen toistettavuus ja vähintään samaan 

lopputulokseen pääseminen on hyvin todennäköistä. Todennäköisesti tarjousten 

käsittelyaika voitaisiin tiivistää samoilla henkilöresurssimäärillä, koska uusi toi-

mintatapa on otettu luontevaksi osaksi tarjousten käsittelyä. 

Tutkimustyön lopputuloset käytiin läpi työryhmän kanssa ja mahdolliset ristiriidat 

tai virhetulkinnat saatiin näin suljettua pois. Kaikki osallistujat vahvistavat tulkin-

nat oikeellisiksi. 

6.3 Jatkokehittäminen 

Vammaisten tulkkauspalveluhankinnan kehittäminen tulee jatkumaan Kelassa 

tämän opinnäyttyön jälkeenkin. Tämä kehitystyö oli aloitus siihen, että hankintaa 

tulee kehittää koko ajan ja kerätä dokumentaatiota mahdollisista kehityskoh-

teista. Digitalisaation ja tekoälyn mukanaan tuomat mahdollisuudet lisääntyvät 

koko ajan. Kelassa on kokeiltu ohjelmistorobotiikan käyttöä hankinta-asiantunti-

joiden apuna tarjousten käsittelyssä erittäin suurissa hankinnoissa, joissa tulleita 

tarjouksia on yli 2000 kpl. Robotiikan käyttö mahdollisuutta tullaan selvittämään 

myös tämän hankinnan tarjousten käsittelyssä seuraavassa kilpailutuksessa.  

Yleisesti robotiikan kehittämiskynnyksenä on pidetty vähintään 0,5 henkilötyö-

vuoden säästöä. Tämän kehitystyön aikana ja sen jälkeen esille tulleita kehitys-

kohteita on aktiivisesti dokumentoitu ja niiden myötä tullaan tekemään jatkossa 

kehitys- ja muutosehdotuksia tarjouspyyntöön. 
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Kuvio 14. Vuoden 2020 hankintaprosessin kuvaus. 

Tarjousten jättöaika päättyy 
14.9.2020

Tarjousten soveltuvuuden 
arviointi

Tarjousten pisteytysmuistiot 
täytetty ja tarkistettu

Laatupisteiden kirjaaminen 
Cloudiaan

Etusijajärjestysten 
tulostaminen

Palveluntuottajien valinta, 
hankittavan resurssimäärän 

laskeminen
Hankintapäätös 14.12.2020

Rekrytoitavien ja uusien 
yritysten tiedot 4.1.2021

Rekrytoitavien ja uusien 
yritysten tiedot tarkistettu

Valmistuvien tulkkien 
todistukset 19.1.2021

Valmistuvien tulkkien tiedot 
tarkistettu

1. Hankintaoikaisu 
29.1.2021

Korvaavien tulkkien ja 
rekryroimattomien tulkkien 

tietojen tarkistaminen

2. Hankintaoikaisu 
22.2.2021

Korvaavien tulkkien ja 
rekrytoimattomien tulkkien 

tietojen tarkistus

3. Hankintaoikaisu 9.3.2021

8.3.2021 Lainvoimainen 
hankintapäätös alueilla:

• Itänen, Pohjanmaa

Valitus Markkinaoikeuteen 
seuraavilta hankinta-
alueilta:

• Keskinen, Uusimaa, Läntinen, 
Pohjoinen

MARKKINAOIKEUDEN 
PÄÄTÖS 16.2.2022



Liite 4 
1 (6) 

Selvitys tulkin osaamisesta ja työkokemuksesta 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Liite 4 
2 (6) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Liite 4 
3 (6) 

 

 

 

 

 

 

 

 



Liite 4 
4 (6) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Liite 4 
5 (6) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Liite 4 
6 (6) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Liite 5 
 

Vuoden 2022 hankintaprosessin kuvaus 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 15. Vuoden 2022 hankintaprosessin kuvaus.  

Tarjousten jättämisen 
määräaika 23.6.2022

Soveltuvuuden 
arviointi

Laatupisteiden 
tarkistaminen

Palveluntuottajien 
valinta, hankittavan 

resurssimäärän 
laskeminen

Hankintapäätös 
30.8.2022

Rekrytoitavien, 
valmistuvien ja uusien 

yritysten tiedot 
10.9.2022

Rekrytoitavien, 
valmistuvien ja uusien 

yritysten tiedot 
tarkistettu

Hankintaoikaisupäätös 
30.9.2022
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