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1 Johdanto

Maakuntauudistuksen tuomat muutokset ovat tata tyota tehdessé ollut uutisoinnin
ja keskestelun aiheena usein. Ottamatta kantaa keskusteluun, maakuntauudistus
toteutuessaan vaikuttaa kuntien talouteen merkittavasti. Karkeasti sanottuna noin
puolet tuloista ja puolet menoista tuppuu kunnilta pois. Kunnasta riippuen
kuntakonsernin osuus kunnan taloudesta tulee olemaan isommassa roolissa
maakuntauudistuksen jalkeen. Kuntakonsernin toiminnasta tullaan jatkossa olemaan

entista kiinnostuneempia kunnissa.

Tutkimuksen aihe kasittelee Mikkelin kaupungin omistamien yhtididen valisen yhteis-
tyon kehittamista. Kaupunki omistajana on laatinut Kuntaliiton suosituksen mukaan
omistajapoliittiset linjaukset, jotka ovat tarkoitettu ohjeeksi tytar- ja osakkuusyhtei-
soille yksittaisten paatosten ohjeeksi ja tueksi. Yhteisdjen toimintaan on laadittu
my0Os muitakin ohjeita omistajan taholta, kuten hankintasdaanté. Yhteistoiminnassa
on havaittu puolin ja toisin, etta linjauksissa, ohjeistuksissa ja sddnndissé olisi varaa

parantaa koko konsernin toimintaa yhteistyon kautta.

Aiheeseen liittyvaa tutkimusta on tehty vuonna 2011 Kirsi Ollikaisen YAMK-
opinnaytetydssa Mikkelin kaupungin konserniohjauksen kehittdminen. Ollikaisen
tyon tuloksissa mainitaan konserniojauksen kehitystarpeesta ja siitd, etta konser-
niohjauksen kehittaminen vaatii yhteista tahtotilaa ja sitoutumista niin omistajalta
kuin tytaryhteisolta. Tarkastelukulma Ollikaisen tyéssa on konserniohjauksen puo-

lella. (Ollikainen 2011)

Taman tutkimuksen tarkastelukulma on tytaryhteisoissa ja siind, miten tytaryhteisot
pystyisivat tekemaan keskendadn yhteistyota saavuttaakseen omistajan asettamia ta-

voitteita.



Mikkelin kaupunki omistaa osakeyhtioita (tytaryhteisoja), joiden rooli on tuottaa pal-

veluita eri muodoissa kunnalle. Taulukossa 1 on listattu Mikkelin kaupungin tytaryh-

teisot ja kaupungin omistusosuus yhtiossa. Liiketoimintayhti6ita ovat kaupungin

energiayhtio (Etela-Savon Energia Oy) ja jatehuoltoyhtio (Metsasairila Oy). Kiinteisto-

liilketoimintayhtioita ovat Kiinteistokehitys Naistinki Oy, Mikalo Oy, Mikkelin Asumis-

oikeus Oy, Mikkelin opiskelija-asunnot Oy, Mikkelin Oppilaitoskiinteistot Oy ja Mikke-

lin Jaahalli Oy. Palveluyhtioita ovat Miksei Oy, Eteld-Savon Koulutus Oy ja Mikkelin

Ravirata Oy.

Tytaryhteisit

Etela-Savon Energia Oy (konserni)
Kiinteistdkehitys Maistinki Oy
Metsasairila Oy

Mikalo Oy

Mikkelin Asumisoikeus Oy
Mikkelin Opiskelija-Asunnot Oy
Mikkelin Oppilaitoskiinteistot Oy
Mikkelin Jaahalli Oy

Mikkelin kehitysyhtio Miksei Oy
Etels-Savon Koulutus Oy

Mikkelin Ravirata Oy

Mikkelin Matkallu Oy (ei toimintaa)

Taulukko 1. Mikkelin kaupungin tytaryhteisot

Kaupunki
100,00 %
100,00 %
100,00 %
100,00 %
100,00 %
100,00 %
100,00 %
74,88 %
79,80 %
62,50 %
52,70 %
100,00 %

Konsemi

89,10 % (konserni)



2 Kuntatalous

2.1 Valtio

Montevideon sopimuksen mukaan maan tulee tayttaa nelja kriteeria toimiakseen
valtiona. Kriteerit ovat pysyva vaesto, rajattu alue, toimiva hallitus ja kyky solmia
suhteita muiden valtioiden kanssa. Valtio voi itse julistautua itsenadiseksi, mutta
valtion aseman saavuttamiseksi muiden valtioiden on hyvaksyttava, toisinsanoen
tunnustettava, itsenaiseksi valtioksi julistautunut valtio. Valtioksi tunnustaminen voi
kdaytanndssa tarkoittaa esimerkiksi kansainvadlisen sopimuksen luomista valtioiden

kesken tai virallista paatosta valtion tunnustamisesta. (Valtio kasitteena 2017)

YK:n (Yhdistyneet Kansakunnat) peruskirjan 4. artiklassa todetaan ettad ” Yhdistynei-
den Kansakuntien jasenyys on avoin kaikille rauhaa rakastaville valtioille, jotka hyvak-
syvat taman peruskirjan sisaltdmat velvoitukset ja jotka jarjeston harkinnan mukaan
pystyvat ja ovat halukkaat tayttdmaan ne.” (FINLEX, Yhdistyneiden Kansakuntien
PERUSKIRJA 1956)

Suomen itsendisyyspaiva on 6. joulukuuta 1917, kun eduskunta hyvaksyi
itsendisyysjulistuksen daanin 100-88 ja P.E. Svinhyfvudin johtama senaatti antoi
itsendisyysjulistuksen. Historian tulkintojen mukaan Suomen valtio muodostui
kuitenkin jo ennen Suomen itsendistymista. Vendja tunnusti suomen itsendiseksi
valtioksi 31. joulukuuta 1917, jonka jalkeen muut maat antoivat tunnustuksia
vahitellen. Suomen valtion oli tunnustanut 29 eri valtiota vuoden 1919 luppuun
mennessd. Suomi hyvaksyttiin 16.12.1920 Kansainliiton jasenvaltioksi, mika oli

lopullinen vahvistus Suomen valtion itsendisyydesta. (Valtio kdsitteena 2017)

Valtion perustehtavig, eli valtiolle valttamattomia tehtavia ovat mm. yhteiskunnan
suojeleminen ulkoista vihollista vastaan, jarjestyksen yllapito, valtion rajojen
vartiointi, perustuslakien yllapito, valtion talouden yllapito ja suhteiden yllapitdimen

muiden valtioiden kanssa. Valtio suojaituu ulkoista vihollista vastaan puolustamalla



valtiotaan, hyvin yleisesti valtiolla on oma armeija pitdamassa ylla valtion puolustusta.
Valtion jarjestysta pidetaan ylla poliisin ja valtion sadatamien lakien voimin. Valtioiden

taloutta pidetdan ylld keraamalla veroja ja maksuja valtion jasenilta. (Virta, 2007)

2.2 Maakunta

Suomi on jaettu 19 maakuntaan vuoden 2011 alusta ldhtien, Ahvenanmaa mukaan
lukien, maakunta taas muodostuu maakuntaan kuuluvista kunnista. Maakunnat on
perustettu tiettyjen alueiden kehittamistd, alueiden kdyton suunnittelua seka
toiminnallisen ja taloudellisen takoituksenmukaisen toiminnan tayttamiseksi
valtioneuvoston padatdksen mukaisest. Maakunnissa perustetut maakuntien liitot
huolehtivat alueensa kuntien edunvalvonnasta. Jokaisen kunnan on oltava alueensa
maakunnan liitossa, koska maakunnan liitto on lakisdateinen kuntayhtyma. Alueiden
kehittdminen ja maakuntakaavoitus ovat maakunnan liittojen lakisdateisia

padtehtavia. (Maakuntien liitot 2017)

Suomessa on meneilladn maakuntauudistus, jossa perustetaan uudet maakunnat,
uudistetaan sosiaali- ja terveyshuollon rakenne, palvelut ja rahoitus. Maakunnille
siirtyy maakuntauudistuksen myodta myos uusia tehtavida. Maakuntauudistustuksen
on tarkoitus tulla voimaan 1.1.2020, jonka jalkeen Suomessa on 18 maakuntaa.

(Maakunta- ja sote-uudistus 2017)

Suurimpana muutoksena tulevassa maakuntauudistuksessa on sosiaali- ja
terveyshuollon, pelastustoimen ja aluekehitystehtavien siirtyminen kunnilta
maakunnille. Tehtdvanjaon uudistuksessa perustana on selkeyttda tyonjakoa valtion,
maakunnan ja kunnan valilla. Kuviossa 1 on kuvattu uudistuksessa kaavailtua

tyonjakoa.



Tyénjako kunta-maakunta-valtio

Paikallisen osalistumisen, demokratian ja * Osaaminen ja sivistys
elinvoiman yhleistja, jotka hoitaval asukkaiden « Terveys ja hyvinvointi
paattamia itsehallintotehtavia ja laissa saadettyja « Liikunta ja kulttuuri
paikallisia tehtavia « Nuorisotoimi
« Paikallinen elinkeinopolitilkka
* Maankaytto ja rakentaminen

« Sosiaali- ja terveydenhuolto = Alueiden kayton ja rakentamisen ohjaus
= Hyvinvoinnin ja terveyden seka turvallisuuden « Tyo- ja elinkeinopalvelut

edistamisen asiantuntija « Liikkennejarjesteimasuunnittelu ja
« Pelastustoimi joukkolilkenteen alueellinen suunnittelu

« Ymparistoterveydenhuoito * Maaseudun kehittaminen ja
« Aluekehittaminen lomituspalvelut

* Oikeusvaltion yllapito ja kehitys * Turvallisuustehtavat
* Perusoikeuksien turvaaminen ja arviointi * Valtakunnalliset ja kv-tehtavat
* Yleinen edunvalvonta

Kuvio 1. Maakuntauudistuksen mukainen tyonjako valtion, maakunnan ja kunnan
kesken. (Maakunta- ja sote-uudistus 2017)
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2.3 Kunta

Kunta on oikeustieteen maaritelman mukaan ”asukkaiden itsehallintoon perustuva
paikallistasolla toimiva julkisyhteisd, jolla on oma rajattu alueensa ja vaestdnsa seka
verotusoikeus. Suomessa on oikeudellisesti vain yhdenlaisia peruskuntia, joita nimi-
tetdan kunniksi. Kunta voi kdyttaa nimitysta kaupunki, jos se katsoo tayttavansa kau-

punkimaiselle yhdyskunnalle asetettavat vaatimukset.”. (Tieteen termipankki 2017)

Suomessa oli vuonna 2017 yhteensa 311 kuntaa, joista 16 on Ahvenanmaalla. Suo-
messa on tapahtunut 82 kuntaliitosta vuosien 2005 ja 2015 valisena aikana. Kuntalii-
toksia on tapahtunut kuntauudistusten ja kunta- ja palvelurakenneuudistusten myota
hyvin voimakkaasti viimeisen 20 vuoden aikana. (Kuntien lukumaara ja vireilld olevat

muutokset 2017)

”Kunnilla on itsehallinto, josta sadadetaan perustuslain 121 §:ssa. Sen mukaan Suomi
jakaantuu kuntiin, joiden hallinnon tulee perustua kunnan asukkaiden itsehallintoon.

Kuntien hallinnon yleisista perusteista ja kunnille annettavista tehtavista saadetaan
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lailla. Perustuslain mukaan kunnilla on verotusoikeus. Lailla sdadetaan verovelvolli-
suuden ja veron maaraytymisen perusteista seka verovelvollisen oikeusturvasta.”

(Kuntien itsehallinto 2017)

Kunnan toiminnan ollessa kirjattuna perustuslakiin voidaan todeta, ettd kunnan
asema Suomessa on hyvin vahva. Kunnan toimintaa voidaan kuitenkin tasmentaa
eduskunnan perustuslakivaliokunnan tulkintojen mukaan lakiesityksista mita edus-
kunta kasittelee, lakiesityksen koskiessa kuntien toimintaa. (Kuntien itsehallinto

2017)

2.4 Kunnan hallinto ja johtaminen

Kunnan ylin toimielin on kunnan valtuusto. Kunnan asukkaat valitsevat neljan vuoden
vélein pidettavissa kuntavaaleissa kunnan valtuuston jasenet. Kuntavaalit perustuvat
perustuslain 121§, jonka mukaan kunnan hallinto perustuu kunnan asukkaiden itse-
hallintoon. Valtuusto kdyttdaa kunnan paatosvaltaa sekd maarittaa mita toimielimia
kunnassa on. Valtuusto on vastuussa kunnan taloudesta ja toiminnasta seka paattaa
miten toimivalta ja tehtavat jaetaan viranhaltioiden ja luottamushenkildiden kesken.
Kuntalaki taas maarittelee kunnan pakolliset toimielimet, jotka ovat valtuusto, kun-
nan hallitus ja sen jaostot, lautakunnat ja niiden jaostot, johtokunnat ja niiden jaostot
sekd toimikunnat. Kunnalla voi olla vapaamuotoisia elimia, jotka valmistelevat tai
avustavat tietyissa asioissa, mutta nailla vapaamuotoisilla elimilld ei ole kuitenkaan
toimivaltaa tehda kuntalaisia koskevia paatoksia. (Kunnan toimielimet ja johtaminen

2016)

2.5 Konserni, konserniohjaus ja omistajapolitiikka

2.5.1 Konserni

”Konserni on kahden tai useamman yrityksen muodostama taloudellinen koko-

naisuus, jossa emoyritykselld yksin tai yhdessa muiden samaan konserniin kuuluvien
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yritysten kanssa on madraysvalta yhdessa tai useammassa tytaryrityksessa.” (Honka-

maki 2016 s. 14)

Kirjanpitolain (KPL 1:5) mukaan kirjanpitovelvollisella yhteisollg, kuten kunnalla, on
madrdysvalta toiseen yhtioon, kun se omistaa yli puolet kyseisen yrityksen aanimaa-
rastd, yhteisolla on oikeus erottaa tai nimittda enemmisto kyseisen yrityksen hallituk-
sesta tai yhteiso kayttaa muuten tosiasiallisesti maardysvaltaa kyseisessa yrityksessa.
Konsernitilinpdatokseen on yhdistettava kaikki yhtiot, joissa maaraysvaltaa kdyte-
taan, jotta saadaan varmistettua, ettd ne varat, velat ja vastuut, jotka konsernitilin-
paatokseen kuuluvat. On kuitenkin huomioitava, ettd konserni syntyy vasta silloin,
kun kirjanpitovelvollinen kdyttdaa maardysvaltaa. Esimerkiksi yrittajan suoraan omis-
tamista yhtioista ei muodostu konsernia, koska hdn on luonnollinen henkild. Konserni
muodostuu vahimmilladn kahdesta yrityksesta, ollen taloudellinen kokonaisuus. Kon-
serniin voi kuulua satoja yrityksid, konserniin kuuluvien yritysten maaraa ei ole rajoi-

tettu. (Honkamaki 2016)

Kuntakonsernilla tarkoitetaan kuntaa ja kunnan tytaryhteiséja seka muuta omistusta,
joissa kunnalla on maaraysvalta, kuten kirjanpitolaissa on tarkoitettu. (Konsernioh-

jaus ja omistajapolitiikka 2017)

2.5.2 Konserniohjaus ja omistajapolitiikka

Kuviossa 2 on kuvattu konserniohjauksen periaatetta kunnassa. Kunnan valtuusto
paattaa ja kunnan konserniohjeesta ja linjaa omistajaohjauksen periaatteita, kunnan
hallitus vastaa taas kunnan omistajaohjauksesta. Kuntakonsernissa tapahtuva johta-
minen on konsernijohdon vastuulla. Konsernijohto vastaa konsernivalvonnan jarjes-
tamisesta ja omistajaohjauksen toteutumisesta, kuten kunnan valtuusto on paatta-
nyt. Kunnan hallintosdannossa maarataan mitka elimet ja viranomaiset kuuluvat kon-

sernijohtoon. (Konserniohjaus ja omistajapolitiikka 2017)
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Kuvio 2. Konserniohjaus kuntakonsernissa (Konserniohjaus ja omistajapolitiikka
2017).

Kunta pyrkii myotavaikuttamaan ja ohjaamaan konsernin toimintaa
omistajaohjauksella. Omistajaohjauksen tarkoituksena on huolehtia siita, etta
kunnan tytaryhteisdjen toiminta tukee koko konsernin kokonaisetua.
Menettelytavat, joilla omistajaohjausta pyritaan toteuttamaan kirjataan kunnan
konserniohjeeseen. Omistajapolitiikka maarttelee milla tasolla kunta on mukana
omistamiensa yhtididen toimintaa ohjaamassa ja mita kunta tavoittelee
omistajuudellaan. Kunnan valtuusto hyvaksyy omistajapoliittiset linkauksen osana

kuntastrategiaa. (Konserniohjaus ja omistajapolitiikka 2017)

2.6 Kuntatalouden jarjestaminen

Yhteiskunnan demokraattisen valtiojarjestyksen mukaan politiikan paatéksenteki-
joilla on valtuutus kansalaisilta tehda poliittisia paatoksia yhteiskunnan varojen kay-

tosta ja keraamisesta, kuten verotuksesta. Valtio tekee keskeiset talouspoliittiset
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padtokset koko maata koskien, maakunnat ja kunnat tekevat taas alueensa toimivuu-
den kannalta keskeiset paatokset talouteen liittyen. Valtion verojen ja veronluonteis-
ten maksujen kerdaamisen maaraa mitataan valtion kokonaisveroasteella. Kokonais-
verotusaste muodostuu kerattyjen verojen ja kokonaistuotannon suhteesta. Yhdys-
valloissa kokonaisverotusaste on 25, Norjassa 42, Suomessa 44 ja Tanskassa 48 pro-
senttia. Ndista prosenttiluvuista mitattuna esimerkiksi Suomessa on suurempi julki-

nen sektori, kuin Yhdysvalloissa, valtion kokoon suhteutettuna. (Pohjola 2014 s. 110)

Verotus on suurin yksittdinen tulonlahde kunnille. Vuonna 2015 kuntien ja kuntayh-
tymien tuloista noin 50 % muodostui keratyista veroista. Kuviossa 3 on esitetty ja-

kauma kuntien tulorakenteesta. (Laskelma kuntien ja kyntayhtymien menoista 2016)

Verotulot yhteensa 21,77 mrd. €:
[ Kunnan tulovero 18,54 mrd. €
[l Yhteisévero 1,65 mrd. €

[] Kiinteistovero 1,59 mrd. €

4,2 %

[ ] Kayttotal. valtionosuudet 8,23 mrd. €

Toimintatuotot yht. 9,19 mrd. €:
[ Myyntituotot 4,03 mrd. €
- Maksutuotot 2,26 mrd. €
[:] Muut toimintatuotot 2,90 mrd. €

[] Lainanotto 2,85 mrd. €

[ ] Muut tulot 1,87 mrd. €

3,8 %
3,6%
Tulos- ja rahoituslaskelman mukaiset

ulkoiset tulot yht. 43,9 mrd. €

Kuvio 3. Kuntien tulojakauma vuonna 2015. (Laskelma kuntien ja kyntayhtymien me-
noista 2016)

Kuntien menoista suurimman osan muodostaa palkat ja palkkiot, jotka olivat
tilastokeskuksen mukaan noin 37 prosenttia kaikista kuluista vuonna 2015. Kuviossa
4 on esitetty, kuinka kuntien ja kuntayhtymien kulut jakautuivat vuonna 2015.

(Laskelma kuntien ja kyntayhtymien menoista 2016)
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Toimintakulut 36,75 mrd. €:
Palkat ja palkkiot 16,13 mrd. €
Henkilésivukulut 4,88 mrd. €

Palvelujen ostot 8,71 mrd. €
Materiaalin ostot 3,44 mrd. €
Avustukset 2,68 mrd. €

Muut toimintakulut 0,89 mrd. €
Lainanhoito 2,28 mrd. €:

[ Korkomenot 0,31 mrd. €
|:] Lainojen véhennys 1,99 mrd. €

1
(I
L1
]
]
]

[] Investoinnit 4,42 mrd. €

[] Muut menot 0,68 mrd. €

Tulos- ja rahoituslaskelman mukaiset
ulkoiset menot yht. 44,1 mrd. €

Kuvio 4. Kuntien menojakauma vuonna 2015. (Laskelma kuntien ja kyntayhtymien
menoista 2016)

Tarkemmin kuntien menoja tarkasteltaessa voimme todeta, etta sosiaali- ja terveys-
toimi vievat melkein puolet kuntien menoista, kuten kuviossa 5 on esitetty. Palkissa
yksi on esitetty kuntien menojen osuudet, palkissa kaksi on kuvattu kuinka menot ja-
kautuvat eri toimien kesken. Palkissa kolme on esitetty kuntien tulojen osuudet. (Las-

kelma kuntien ja kyntayhtymien menoista 2016)
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Sosiaali- ja terveys-

ey toimi 48 % Verotulot 50 %
16,2 mrd. € 21,4 mrd. € 22,0 mrd. €
(Toimintamenot ja siita:
investoinnit) kunnallisvero 18,8 mrd. €

yhteisévero 1,5 mrd. €
kiinteistovero 1,7 mrd. €

Muut henk.menot 11 %

4,9 mrd. €
Mateg,iasalindosgot 8 %
’ mr = - i '- Py .
0|_3et_us ]2 kulttuuri Kayttstalouden
) . toimi 32 % valtionosuudet 20 %
Palvelujen ostot 21 % 14,0 mrd. € 8,8 mrd. €
9,1 mrd. € (Toimintamenot ja
investoinnit) Toimintatulot 21 %
.. 93mrd. €
Avustukset 6 %, 2,7 mrd. € siita: R
R myyntitulot 4,1 mrd.
Lainanhoito 5 %, 2,3 mrd. € Muut tehtavat 14 % maksutulot 2,3 mrd. €
— 6,2 mrd..€ e muut toimintatulot 2,9 mrd. €
Investoinnit 10 % (Toimintamenot ja investoinnit)
SLF el - I Lainanotto 6 %, 2,6 mrd. €
.2 Mra. Rahoitustoiminta ja muut
(MUt menot 3 Y%, T,T mrd_ € 2.7mrd € Muut tulot 3 %, 1,7 mrd. €

Kuvio 5. Tulojen ja menojen osuudet vuonna 2016. (Laskelma kuntien ja kyntayhty-
mien menoista 2016)

2.7 Kuntatalous maakuntauudistuksen jalkeen

Kuntaliiton laskelmien mukaan kuntien talous tulee muuttumaan voimakkaasti vuo-
den 2019 alussa, kun maakuntauudistus astuu voimaan. Laskelmien mukaan reilu
puolet kuntien tuloista sekd menoista siirtyvat maakunnille. Yhtena suurimpana teki-
jana talouden muutoksessa on sosiaali-ja terveyspalveluiden seka pelastuspalvelun
siirtyminen kunnilta maakunnille. Maakuntauudistuksen jalkeen maakunnat vastaa-
vat esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisesta ja sen taloudesta. Las-
kelmien mukaan kuntien verotulot vahenevat samassa suhteessa, eli noin puolet ny-
kyisista verotuloista menevat maakunnille. Myds kuntien saamat valtionosuudet pie-

nenevat huomattavasti. Kuviossa 6 on kuntaliiton alustava laskelma kuntien tulo ja
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verorakenteesta maakuntauudistuksen jalkeen. (Uuden kunnan talous vuonna 2019 -

Sote- ja maakuntauudistuksen vaikutuksista 2017)

Palkat
8 mrd. €
34 %

[Muut henk.menot 8 %

Materiaalin ostot 8 %

Palvelujen ostot
4mrd. €, 17 %

Opetus- ja
kulttuuritoimi
14 mrd. €
57 %,

(toimintamenot +
investoinnit)

Verotulot
11 mrd. €, 43 %
Siita:
Kunnallisvero 30 %
Yhteisovero 5 %
Kiinteistovero 8 %

Valtionosuudet
3mrd. €, 11 %

Avustukset 5 Y%

Lainanhoito 11%

Investoinnit 16 %

Kuvio 6. Kuntaliiton hahmotelma vuoden 2019 kuntien taloudesta. (Uuden kunnan

Muut tehtavat
7 mrd. €
30 %

Toimintatulot
7 mrd. €
29 %

Rahoitus ym.13 %

Lainanotto 10 %

Muut tulot 6 %

A R AR T s Tt

talous vuonna 2019 - Sote- ja maakuntauudistuksen vaikutuksista 2017)

2.8 Alykas julkinen organisaatio

Organisaatioteoriat ovat muuttuneet viimeisen sadan vuoden aikana jatkuvasti, riip-

puen aikakauden, tieteen ja aiheeseen liittyvan tutkimuksen kehityksista. Maailma

siis kehittyy ja siind samalla kehittyy organisaatiot, niiden johtaminen seka kasitykset

organisaatioita koskevista asioista. (Virtanen 2014)

Virtasen ja Stenvallin mukaan vuosien saatossa julkiset organisaatiot ovat samankal-

taistuneet monella eri tapaa, joka antaa mahdollisuuden hahmotella kasitysta alyk-

kaalle julkiselle organisaatiolle (Virtanen 2014). Sydanmaalakka toteaa, etta julkiset
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organisaatiot ovat samankaltaistuneet, koska organisaatiot ovat oppineet toisiltaan
hyvia tai parhaita kdaytantoja. Johtopaatdksena Sydanmaalakka toteaa etta julkiset
organisaatiot ovat niin samankaltaisia, ettd julkiseen organisaatioon voitaisiin kehi-
telld toimiva ihannemalli (Sydanmaanlakka 2015). Ahonen, Husman ja lkonen totea-
vat julkisen organisaatioiden kirjon olevan ymmarrettdva, koska jokaisella julkisella
organisaatiolla on oma tehtavansa, joita sddntelevat lait ja asetukset. Asetetut tavoit-
teet voivat olla hyvin erilaisia eri organisaatioissa. Ahonen & co toteavat aaripaiksi
markkinoilla toimivat liikelaitokset ja yhtiot joiden toiminta on verrattavissa yritysjoh-
tamiseen seka valtion tai kunnan budjetin alla toimivat ministeriot, virastot tai laitok-

set, jotka toimivat bruttoperiaatteella. (Ahonen 2015)

Yhteenvetona voidaan todeta, etta julkiset organisaatiot ovat samankaltaistuneet
vuosien saatossa, mutta erindiset lait ja asetukset sekd organisaation toiminnan tar-

koitus vaikuttavat organisaation toimintaan ja johtamiseen.

Virtanen ja kumppanit toteavat dlykkaan julkisen organisaation sisaltavan seitseman
kasitettd, jotta organisaation adlykkyyttd voidaan tarkastella ja arvioida. Ensimmainen
kasite on systeemisyys. Organisaation systeemisyys muodostuu organisaation eri toi-
minnallisista osista, jotka kytkeytyvat toisiinsa niin organisaaton sisalla kuin organi-
saation ulkopuolellakin. Erityisesti julkisissa organisaatioissa paatoksentekoprosessiin
tulee kiinnittad huomiota. Paatdksentekoprosessissa on tarkeda huomioida, miten
prosessi etenee, ketkd padtoksentekoon osallistuvat ja millaisia intresseja edistetaan.
On myds huomioitava poliittinen ja hallinnollinen ohjelma paatéksentekoprosessissa.
Toinen kasite on asiakasldahtoisyys. Julkisilla organisaatioilla on hyvin paljon tehtévia,
jotka ovat kosketuksissa asiakasrajapintaan, kuten mm. sosiaali- ja terveyspalvelui-
den tuottaminen. Matka asiakaskeskeisyydesta asiakasldhtdisyyteen on askel kohti
alykasta organisaatiota, mutta se ei ole matkan paatepiste. Asiakaslaheisyys on tavoi-
tetila alykkadssa julkisessa organisaatiossa. Asiakaslahtdisyyden ollessa sita, etta asia-

kas pystyy vaikuttamaan saamaansa palveluun, asiakaslaheisyys on sita, etta asiakas
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toteuttaa palvelun yhdessa organisaation kanssa. Kolmas kasite on dynaamisuus. Or-
ganisaation dynaamisuus muodostuu sen uudistumis- ja muutoskyvysta. Neljas kasite
on kokonaisvaltainen tila, jolla tarkoitetaan, minkalaisena tilana organisaatio on ta-
pana ajatella. Organisaatio voi olla, muttei valttamatta ole, fyysinen tila kuten raken-
nus. Kokonaisvaltaisen tilan maarittaa kuitenkin se minkalainen tunnelma ja luotta-
mus organisaatiossa vallitsee. Viides kasite on avoimuus. Julkinen organisaatio toimii
paasaantoisesti verovaroilla ja noudattaa julkisuuslainsaadantoa. Julkisia organisaa-
tioita eivat ole esimerkiksi suojelupoliisi tai Puolustusvoimien sotilastiedustelu. Kuu-
des kéasite on kumppanuus. Julkiset organisaatiot toimivat yhteistydssa muiden ym-
périlla olevien organisaatioiden kanssa. Kumppanuus on olennaista ulkoisen ja sisai-
sen vetovoiman kannalta dlykkaassa organisaatiossa, koska se edistaa alykkyytta mo-
nin eri tavoin. Kumppanuus ja yhteistyo ovat erityisesti vuorovaikutuksen ja yhteisten
padamadrien l6ytamisen taitoja, joilla on merkitysta organisaatioissa. Seitsemas kasite
on paatoksenteko. Pdatoksenteossa on kahta systeemia, systeemissa yksi paatoksen
teko toteutetaan nopeasti nopeaa ajattelutapaa kayttdaen. Systeemissa yksi on huo-
nona puolena ajattelun automatiikka, joka pahimmillaan omaksuu vanhoja tapoja ja
ennakkoluuloja. Systeemi yksi koetaan tehokkaaksi, koska paatokset syntyvat nope-
asti, toisaalta taas oppiminen ja uuden kehittaminen eivat tdssa systeemissa kehity.
Systeemissa kaksi ajattelua alkaa puhtaalta poydalta jossa pyritdaan hylkdamaan vahat
ennakkoluulot ja vakiintuneet ajattelumallit. Huonona puolena systeemissa kaksi on
paatoksenteon hitaus, toisaalta taas paatokset ovat tehty tarkempien tietojen ja joh-
topaatosten valossa kuin systeemissa yksi, joten systeemin kaksi paatokset ovat sys-
teemia yksi dlykkdampis. Alykkaissa organisaatiossa on systeemin kaksi mukaisia
padtdksenteon elementtejd, kuten vaihtoehtoisen ratkaisun olemassaolon tiedosta-

minen. (Virtanen 2014 s. 80-90)

Sydanmaanlakka kertoo omassa alykkaan julkisen johtamisen viitekehyksessa olevan

kymmenen teemaa. Ensimmadinen teema on tavoitteellisen johtamisen merkitykselli-
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nen korostaminen. Suorituksen johtamisen prosessi on tarkein johtamisprosessi py-
rittdessa hyviin tuloksiin. Julkisella sektorilla on haasteena |6ytaa toimivan, innosta-
van ja kokonaisvaltaisen suorituksen johtamisen prosessin malli. Pitéisi luoda kult-
tuuri jatkuvan uudistuksen ympadrille. Toinen teema on strategisen johtamisen merki-
tyksen korostaminen. Strategista ajattelua pitdisi kehittaa koko organisaatiossa, jo-
hon pitadisi ottaa mukaan kaikki organisaation jasenet. Henkildston osallistaminen
strategiseen ajatteluun vie aikaa, mutta se myos nopeuttaa strategian toimeenpa-
noa. Kolmas teema on organisaation kulttuurin ja arvojenmerkitys. Organisaatioon
on tarkea rakentaa yhteinen toimintatapa ja kulttuuri, joiden avulla saadaan jokainen
tyontekija kokemaan merkitysta tyossaan. Neljas teema on tiimien tarkeys ja yhteis-
ty6. Nykyaan tyota tehdadan tiimeissa, koska asiat ovat niin monimutkaisia, ettei yh-
delld ihmiselld ole valttamattd mahdollisuutta ratkaista ongelmia yksin. Virtuaalijoh-
taminen tiimien ollessa hajallaan tuo omat haasteensa tiimien johtamiseen. Viides
teema on ihmisen arvostuksen tarkeys. Tyontekijoitd on arvostettava ja tyota on ar-
vostettava. Pitdisi luoda positiivinen kulttuuri jonka perustana on tyontekijan arvos-
tus, luottamus ja yksilon kehittaminen. Kuudes teema on innovaatiojohtaminen ja
jatkuva uudistuminen. Laatujohtamisen rinnalle tulisi ottaa innovaatiojohtaminen,
jotta tyontekijat pystyisivat kehittdmaan innovatiivisia ratkaisuja jatkuvan muutoksen
yhteydessa. Perinteisesti julkisessa organisaatiossa olevalle byrokraatikolle muutos ja
innovatiivisuus eivat istu, koska muutosvalmius on heikkoa. Haasteena on kyseen-
alaistaa vanhat toimintatavat, pitaisi siis padsta positiiviseen kierteeseen jatkuvassa
uudistumisessa. Seitsemds teema on johtamisen tilannesidonnaisuus. Eri tilanteissa
pitdisi osata johtaa eri tavoilla. Nykyisesta kaske kontrolloi ja korjaa periaatteesta pi-
tdisi johtaminen muuttaa innostumisen innostamisen ja innovoinnin johtamiseen.
Kahdeksas teema on itsensa johtamisen ja hyvinvoinnin merkityksen oivaltaminen.
Tyontekijoilta odotetaan itsendisempda toimintaa, joten myos itsensa johtaminen on
nahtiva osana organisaation johtamista. Alykki&ssa organisaatiossa osataan tasapai-

nottaa tehokkuutta, uudistusta ja hyvinvointia oikeassa suhteessa, jotta ihminen voisi
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hyvin ja jaksaisi panostaa uudistumiseen ja néin ollen toimia tehokkaammin. Yhdek-
sds teema on organisaation nakeminen oppivana systeemind. Usein julkisessa organi-
saatiossa koneisto on mekaaninen, vaikka dynaamisella koneistolla olisi mahdollisuus
selvita jatkuvissa muutoksissa, julkisesta organisaatiosta on siis tehtdva uudistuva ja
ketterd. Kymmenes teema on jaetun ja valmentavan johtamisen hyédyntaminen.
Johtaminen liittyy kaikkeen organisaation toiminnassa ollen yhteistoimintaa johon

osallistuvat kaikki organisaation jasenet. (Sydanmaanlakka 2015 s.52-56)

Ahonen & kumppanit kirjaavat kolme ulottuvuutta tulevaisuuden johtamiseen liit-
tyen. Ensimmainen ulottuvuus on asiakaspalvelueldamyksen johtaminen. Kiristyvassa
kilpailutilanteessa ja palvelunostajien tottumusten muutoksien myotéa asiakaspalve-
lun johtamisessa korostuu palvelukokemuksen tai palveluelamyksen parantaminen.
Johtamisessa on otettava huomioon henkiloston hyvinvointi, innostuneisuus ja moti-
vaatio jotka vaikuttavat palveluelamykseen. Toinen ulottuvuus on valmentava johta-
minen. Tulevaisuudessa johtajuutta pyritaan jakamaan organisaatiossa, jotta henki-
|6ston toiminta on sujuvaa seka ammattitaito kasvaa tyon ohessa. Kolmas ulottuvuus
on itsendisten tyontekijoiden yhteiséllinen johtajuus. Johtamisessa pyritdan saamaan
irralliset, eripaikoissa, eri aikaan tyoskentelevat organisaation verkostot toimimaan

mahdollisimman hyvin yhteistydssa. (Ahonen 2015 s. 245-247)

Kaikissa teoksissa ilmenee samoja piirteita tulevaisuuden alykkaasta organisaatiosta.
Johtajuutta pyritaan jakamaan, yhteistyota tiivistimaan, innovatiivisuutta kehitta-
maan, ihmisid arvostamaan seka muutoksen hyvaksymistad ja muutoksen positiivista
kierrettd. Julkisessa organisaatiossa ndiden asioiden toteuttaminen on yhta mahdol-
lista kuin yksityiselld sektorilla toimivassa organisaatiossa, vaikka lait ja asetukset oh-

jaavatkin valtaosaa julkisen sektorin organisaatioiden toimintaa.

Sydanmaalakka toteaa julkisen sektorin sisalla olevien organisaatioiden johtamisessa

eroavaisuuksia. Erot voivat muodostua esimerkiksi kunnan ja ministerion eridvista
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toimintamalleista. Syddanmaalakan mukaan erot yksityisen ja julkisen sektorin johta-
misessa eivat kuitenkaan ole suuret, enemman hdanen mielestddn organisaatioiden

johtamisesta 16ytyy yhtaldisyyksia kuin eroavaisuuksia. (Sydanmaanlakka 2015)

3 Lain asettamat reunaehdot

3.1 Kuntalaki

Kuntalain (41072015) tarkoituksena on edistda kunnan taloudellista kestavyytta seka
suunnitelmallista toimintaa. Kuntalaki luo edellytykset kunnan asukkaiden osallistu-
mis- ja vaikuttamismahdollisuuksien toteutumiselle seka kuntalaisten itsehallintoon.
Kuntalakia sovelletaan kunnan toimintaan, kuntakonsernin toimintaan seka kuntien
yhteistoimintaan. My&s kunnan omaan omistukseen, sopimukseen tai rahoittami-
seen sovelletaan kuntalakia. Kunnan on tarkoitus edistda alueensa elinvoimaa seka
kuntalaisten hyvinvointia. Kunnan on jarjestettava asukkailleen palvelut niin taloudel-
lisesti, sosiaalisesti kuin ymparistollisesti kestavalla tavalla. (Kuntalaki 410/2015

2015)

Harjulan (2014) mukaan kunnan toiminnassa on otettava huomioon useita muita la-
keja ja sdannoksia, kuten kansainvalinen saantely. Kuviossa 7 Harjula kuvaa kuntalain
suhdetta muuhun lainsadadantdon. Kuntalakia ylemmat lait ovat esimerkiksi perustus-
laki. Perustuslakia ylempaa saantelya on esimerkiksi EU-oikeus, joka on kansainva-
lista saantelya. Kuntalakia tarkastelleen erityislait, kuten vaalilaki, ovat ensisijaisia la-

keja joita noudatetaan. (Harjula 2015 s. 104-107)
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KANSAINVALINEN SAANTELY
— EU-oikeus YLEMPI
— itsehallinnon peruskirja 4

PERUSTUSLAKI
-121§
— perusoikeudet

HALLINTO- JA YLEINEN X
YKSITYISOIKEUDEN H KUNNALLISOIKEUS H ERITYISLAIT | ALEMPI
YLEISSAADOKSET — kuntalaki ym.
TOISSIJAINEN = * ENSISIJAINEN

Kuvio 7. Kuntalain suhde muuhun lainsdadantoon. (Harjula 2015 s. 104)

Uudistettu kuntalaki on tullut voimaan toukokuussa 2015, mutta sitd on alettu sovel-
tamaan vasta kesdakuun 2017 alusta alkaen. Poimin Kuntalaista pykalat 8, 9, 47, 83,
114 ja 116, jotka koskettavat oleellisesti kuntakonsernia, kunnan yhteisty6ta joko

konsernin sisalla tai kuntayhtymien kanssa.

”8 §Kunnan jarjestamisvastuu

Kunta voi jarjestaa sille laissa sdddetyt tehtavat itse tai sopia jarjestamisvastuun siir-
tamisesta toiselle kunnalle tai kuntayhtymalle. Lakisdateisessa yhteistoiminnassa jar-

jestamisvastuu on kunnan puolesta toisella kunnalla tai kuntayhtymalla.

Tehtdvien hoidosta jarjestamisvastuussa oleva kunta tai kuntayhtyma vastaa jarjes-

tettavien palvelujen ja muiden toimenpiteiden:

1) yhdenvertaisesta saatavuudesta;
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2) tarpeen, maaran ja laadun maarittelemisests;
3) tuottamistavasta;
4) tuottamisen valvonnasta;
5) viranomaiselle kuuluvan toimivallan kayttamisesta.

Kunta vastaa tehtdviensa rahoituksesta, vaikka jarjestamisvastuu on siirretty toiselle

kunnalle tai kuntayhtymalle.” (Kuntalaki 410/2015 2015)
”9 § Palvelujen tuottaminen

Kunta tai kuntayhtyma voi tuottaa jarjestamisvastuulleen kuuluvat palvelut itse tai
hankkia ne sopimukseen perustuen muulta palvelujen tuottajalta. Palvelusetelin kdy-

tosta sdadetdan erikseen.

Julkisen hallintotehtavan kunta voi kuitenkin antaa muulle kuin viranomaiselle vain,

jos siita erikseen lailla sdadetaan.

Kunnan tai kuntayhtyman hankkiessa laissa sdadettyja palveluja muulta palvelujen
tuottajalta, silla sdilyy 8 §:n 2 momentissa tarkoitettu jarjestamisvastuu. Taman li-
saksi palvelujen tuottajan vastuu palveluista maaraytyy sen mukaan, mita tassa laissa
tai muualla saddetdan, seka mita kunta tai kuntayhtyma ja palvelujen tuottaja sopi-

vat.” (Kuntalaki 410/2015 2015)
”46 § Omistajaohjaus

Omistajaohjaus tarkoittaa toimenpiteita, joilla kunta omistajana tai jasenena myota-

vaikuttaa yhtion ja muun yhteison hallintoon ja toimintaan.

Toimenpiteet voivat liittya ainakin perustamissopimuksiin, yhtidjarjestysmaarayksiin,
muihin sopimuksiin, henkildvalintoihin, ohjeiden antamiseen kuntaa eri yhteisoissa
edustaville henkil6ille sekd muuhun kunnan maaraysvallan kayttdéon.” (Kuntalaki

410/2015 2015)
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”47 § Kunnan tytdryhteisdjen toiminta ja konserniohje

Omistajaohjauksella on huolehdittava siitd, etta kunnan tytaryhteisén toiminnassa

otetaan huomioon kuntakonsernin kokonaisetu.

Kunnan tytaryhteison hallituksen kokoonpanossa on otettava huomioon yhteison toi-

mialan edellyttama riittava talouden ja lilketoiminnan asiantuntemus.

Konserniohjetta sovelletaan kunnan tytdaryhteisdjen seka soveltuvin osin osakkuusyh-

teisdjen omistajaochjaukseen.

Konserniohjeessa annetaan tarpeelliset maaraykset ainakin:

1) kuntakonsernin talouden ja investointien suunnittelusta ja ohjauksesta;
2) konsernivalvonnan ja raportoinnin seka riskienhallinnan jarjestamisesta;

3) tiedottamisesta ja kunnan luottamushenkildiden tietojensaantioikeuden turvaami-

sesta;

4) velvollisuudesta hankkia kunnan kanta asiaan ennen paatoksentekoa;
5) konsernin sisaisista palveluista;

6) kunnan tytaryhteisojen hallitusten kokoonpanosta ja nimittamisesta;

7) kunnan tytaryhteiséjen hyvasta hallinto- ja johtamistavasta.” (Kuntalaki 410/2015
2015)

”83 §Tietojensaantioikeus

Luottamushenkilolla on oikeus saada kunnan viranomaisilta tietoja, joita hdn toimes-
saan pitaa tarpeellisina ja jotka viranomaisten toiminnan julkisuudesta annetun lain
(621/1999) 6 ja 7 §:n mukaan eivat ole viela julkisia, jollei salassapitoa koskevista

saannoksista muuta johdu.
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Luottamushenkilolla on oikeus saada kunnan konsernijohdolta konsernijohdon hal-
lussa olevia kunnan tytaryhteisjen toimintaa koskevia tietoja, jollei salassapitoa kos-
kevista saannoksista muuta johdu.” Kunnan luottamushenkil6illd ei ole oikeutta
saada tietoja suoraan kuntakonserniin kuuluvalta tytaryhteisolta, koska kuntalain

mukaan ne eivat ole kunnan viranomaisia. (Kuntalaki 410/2015 2015)
”114 § Konsernitilinpdatos

Kunnan, joka tytaryhteisdineen muodostaa kuntakonsernin, tulee laatia ja sisallyttda
tilinpaatokseensa konsernitilinpaatds. Konsernitilinpadtos tulee laatia samalta pai-

valtad kuin kunnan tilinpaatos.

Konsernitilinpdatos laaditaan konserniyhteisdjen taseiden ja tuloslaskelmien seka nii-
den liitetietojen yhdistelmana. Konsernitilinpaatokseen sisallytetaan lisdksi konsernin
rahoituslaskelma, jossa annetaan selvitys kuntakonsernin varojen hankinnasta ja nii-

den kaytosta tilikauden aikana.

Kuntayhtyman tilinpaatos yhdistellaan jasenkunnan konsernitilinpaatdkseen. Kun-
nan, jolla ei ole tytdryhteisdja, mutta joka on jasen kuntayhtymassa tai liikelaitoskun-
tayhtymassa, tulee sisallyttaa tilinpaatdkseensa konsernitilinpadtosta vastaavat tie-

dot.” (Kuntalaki 410/2015 2015)
”116 § Tytaryhteison ja kuntayhtyman tiedonantovelvollisuus

Kunnan tytaryhteison ja kuntayhtyman on annettava kunnanhallitukselle kuntakon-
sernin taloudellisen aseman arvioimiseen ja sen toiminnan tuloksen laskemiseen tar-

vittavat tiedot.” (Kuntalaki 410/2015 2015)
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3.2 Hankintalaki

Hankintalain (1397/2016) tarkoituksena on saattaa hankintayksikéiden hankinnat ja
kayttooikeussopimukset julkisesti kilpailutettavaksi. Hankintalain 5 § mukaan hankin-
tayksikoita ovat mm. valtio, valtion liikelaitokset, kunta ja julkisoikeudelliset yhteisot.
Hankintalain tavoitteena on turvata yritysten seka muiden yhteiséjen tasapuoliset
mahdollisuudet tarjota tavaroitaan tai palveluitaan julkisissa tarjouskilpailuissa. Ta-
voitteena on myds tehostaa julkisten varojen kayttda seka edistaa laadukkaiden, kes-
tavien ja innovatiivisien julkisien hankintojen tekemista. Hankintayksikon on huomi-
oitava riittdva avoimuus ja syrjimattdmyys hankintoja tehdessaan. (Laki julkisista

hankinnoista ja kdyttooikeussopimuksista 1397/2016 2016)

Maatta & Voutilainen toteavat hankintalain pohjautuvan vahvasti EU:n hankintadi-
rektiiviin, valvontadirektiiviin, oikeussuojadirektiiviin ja kayttooikeussopimusdirektii-
viin, joten hankintalakia tukittaessa EU-oikeus nousee relevanttiin asemaan. (Maatta

2017 5.76)

Hankintalaissa sadadetdaan hankintayksikdiden yhteisista hankinnoista 21 § seuraavaa:
"Hankintayksikot voivat sopia yksittdisen hankinnan toteuttamisesta yhdessa. Han-
kintaan osallistuvat hankintayksikdt vastaavat yhdessa taman lain sédanndsten nou-
dattamisesta, jos hankinta toteutetaan kokonaisuudessaan kaikkien hankintaan osal-
listuvien hankintayksikdiden nimissa ja niiden puolesta. Tata yhteisvastuuta sovelle-
taan myos tilanteissa, joissa yksi osallistuvista hankintayksikoista toteuttaa hankinta-
menettelyn omasta ja osallistuvien hankintayksikdiden puolesta. (Laki julkisista han-

kinnoista ja kdyttéoikeussopimuksista 1397/2016 2016)

Jos hankintamenettelya ei toteuteta kaikkien osallistuvien hankintayksikoiden ni-
missd ja puolesta, osallistuvat hankintayksikot vastaavat yhdessa taman lain sadnnos-
ten noudattamisesta siltd osin kuin ne ovat toteuttaneet hankintamenettelyn vaiheet
vhdessa. Osallistuva hankintayksikko on yksin vastuussa tdman lain sdanndsten nou-

dattamisesta niiden vaiheiden osalta, jotka se toteuttaa omissa nimissdaan ja omasta
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puolestaan.” (Laki julkisista hankinnoista ja kdyttooikeussopimuksista 1397/2016
2016)

Hankintalain 25 § mukaan kansalliset kynnysarvot ilman arvonlisdveroa laskettuna

ovat:

”1) 60 000 euroa tavarahankinnoissa, palveluhankinnoissa ja suunnittelukilpai-

luissa, jollei 3—4 kohdassa toisin sdddets;
2) 150 000 euroa rakennusurakoissa;

3) 400 000 euroa liitteen E 1—4 kohdassa tarkoitettuja sosiaali- ja terveyspalveluja

koskevissa hankinnoissa;

4) 300 000 euroa liitteen E 5—15 kohdassa tarkoitettuja muita erityisia palveluja

koskevissa hankinnoissa;

5) 500 000 euroa kayttooikeussopimuksissa.” (Laki julkisista hankinnoista ja kayttooi-

keussopimuksista 1397/2016 2016)
Hankintalain 26 § mukaan EU-kynnysarvot ilman arvonlisaveroa laskettuna ovat:

”1) 134 000 euroa valtion keskushallintoviranomaisten tavarahankinnoissa, palvelu-
hankinnoissa ja suunnittelukilpailuissa; puolustuksen alalla toimivien hankintayksikoi-
den tekemien tavarahankintasopimusten osalta kynnysarvo koskee ainoastaan han-

kintadirektiivin liitteessa Il tarkoitettuja tuotteita koskevia sopimuksia.

2) 207 000 euroa muiden kuin 1 kohdassa tarkoitettujen hankintayksikdiden tavara-
hankinnoissa, palveluhankinnoissa ja suunnittelukilpailuissa; tata kynnysarvoa sovel-
letaan myos puolustuksen alalla toimivien keskushallintoviranomaisten tekemiin ta-
varahankintasopimuksiin, jos niiden kohteena on muita kuin hankintadirektiivin liit-

teessa lll tarkoitettuja tuotteita.

3) 5186 000 euroa rakennusurakoissa.” (Laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeus-

sopimuksista 1397/2016 2016)
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Mikali hankinnan ennakoitu arvo ylittda EU-kynnysarvon on hankintaa koskeva ilmoi-
tus asetettava saataville, hankintamenettelysta riippumatta, EU-alueelle. Kaytan-
nossa EU-hankinnasta ilmoitetaan sdhkdisessa ilmoituskanavassa HILMAssa, josta il-

moitukset siirretdaan eteenpain EU:n virallisiin ilmoituskanaviin. (Hankinnat.fi 2017)

Mikali hankinnan ennakoitu arvo alittaa EU-kynnysarvon, mutta ylittaa kansallisen
kynnysarvon tulee hankinnasta ilmoittaa julkisesti suomessa. Kansallinen hankintail-
moitus ilmoitetaan ty6-ja elinkeinoministerion yllapitamassa hankintailmoitus kana-

vassa HILMAssa. (HILMA 2017)

Mikali hankinnan ennakoitu arvo alittaa kansallisen kynnysarvon, niin hankinnassa ei
sovelleta silloin hankintalakia, joten ko. lain mukaan hankintaa ei tarvitse kilpailuttaa.
Kansallisen kynnysarvon alittavaa hankintaa kutsutaan pienhankinnaksi. Pienhankin-
noista on paasaantoisesti aina saanto, kasikirja tai ohje, joka on luotu hankintayksik-
koja varten. Esimerkiksi valtion hankintakasikirjasta |6ytyy ohje valtion pienhankin-
toja koskien. Julkisissa pienhankinnoissa noudatetaan paasaantoisesti hankintalain
henked, kuten syrjimatonta ja tasapuolista kohtelua, avoimuutta ja hyvan hallinnon

periaatteita. (Valtion hankintakasikirja osa 2 2017)

4 Verkostot

Hakasen, Heinosen ja Sipilan mukaan erinaisia verkostoja on ollut olemassa niin
kauan kuin ihmisiakin. Historiassa tunnetaan monta verkostomaista liittoa, kuten esi-
merkiksi Jeesuksen |3hipiiriin muodostuneen 12 opetuslapsen verkosto, jonka vaiku-
tukset ovat nykyaankin vield koettavissa. Sotilaalliset liitot ovat muodostaneet ver-
kostoja. Aisopos on kiteyttanyt verkoston ydinajatuksen: “Parempi ruveta ystaviksi,

kuin joutua korppikotkien ruoaksi”. Léhempé&a nykyaikaa tarkasteltuna esimerkiksi
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Euroopan unioni on hyva esimerkki modernista verkostosta. (Hakanen, Heinonen ja

Sipila 2007)

Hakanen & kumppanit toteavat yhteistyon ja voimien yhdistdmisen olevan valttama-
tonta nykyaan. yhteistyohakuisuus on paikallinen sekd maailmanlaajuinen trendi.
Vaikka johonkin verkostoon ldhtisi mukaan ja joutuisi hieman yhteisen hyvan eteen
ponnistelemaan, antaa verkosto kuitenkin enemman hyvaa takaisin kuin yksin toi-
miessa. Nakemys yhteisesta hyddysta ja yhteisestda paremmasta huomisesta on yh-
teistyon merkittavin voima. Johtajuus ja sen onnistumine on yhteistyon hallittavuu-
den kannalta tarkead. Verkostossa olevaa johtajaa kutsutaan veturiksi, esimerkiksi
yritysverkostossa oleva veturiyritys johtaa muuta verkostoa kohti yhteista tavoitetta
ja paamaaraa. Tarkeampi ja vaikeampi asia verkoston paamaaran saavuttamiseen on
saada verkostossa olevat ihmiset ja paattajat tekemaan aitoa yhteistyota yhteisen
hyvan eteen. Vakisin yhteisty6ta ei synny, tai ainakaan tuloksellista yhteistyota. (Ha-

kanen 2007)

Vesalaisen mukaan verkosto muodostuu organisaatioiden valisista suhteista, eli
kumppanuuksista ja alliansseista. Verkostojen organisoitumismuodot ovat monimuo-
toisia, joten organisoituminen voi perustua esimerkiksi suhdespesifeihin investointei-
hin, yhteisen oppimisen kaytantoihin seka tiedonjakoon, suhteiden hallintaan tai osa-
puolten toisiaan taydentavyyteen. Verkostoon kuuluvilla yrityksilla on verkoston ul-
kopuolisiin yrityksiin ndhden kilpailukykyisempi asema edelld mainittujen organisoi-

tumismuotojen onnistuttua. (Vesalainen 2013)

Vesalainen arvioi verkostoja laajemmalla tasolla ajateltuna kahden eri organisoitu-
mismallin mukaan, jotka ovat markkinamekanismi ja vertikaalisesti integroitunut lii-
ketoiminta. Arvojarjestelman markkinamekanismissa yritykset ovat yhteydessa toi-
siinsa markkinoiden takia. Vaikuttavaa yhteytta yrityksilla, jotka ovat arvojarjestel-
man alku- ja loppupddssa, ei usein ole ollenkaan. Esimerkiksi raaka-aineen tuottajilla,
kuten kaivostuotannolla, ei ole yhteistyota lentokoneessa olevaan matkustajaan, eli

arvojarjestelman loppukayttdjaan. Vertikaalisesti integroitunut likketoimintaa ojaa
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yksi ja sama yritys koko arvojarjestelman lapi, tai ainakin hallitsee siitd suurinta osaa.
Vertikaalisesti integroituneesta jarjestelmasta puuttuu kilpailu ja yrittajyys, koska
sama yritys tekee kaiken itse, talloin ylin johto ohjaa koko jarjestelmaa. Tassa on ris-
kind se, ettd arvo ei valttamatta kehity nopeasti. Kilpailun puuttumisen takia seurauk-
sia ovat tehottomuus ja kehityksen hiipuminen. Markkinamekanismissa kilpailua on
paljonkin, Vesalan mukaan liikaakin. Ylikilpailuttaminen heikentaa lopputuotteen laa-
tua, tama nakyy erityisesti rakennusalalla heikkona rakennustuotantona. Ylikilpailut-
taminen lisaa myds liiketoiminnan vaihdantakustannuksia, kun toimittajia vaihdetaan

jatkuvasti ja tarjouspyyntoihin kaytetty aika pitenee. (Vesalainen 2013)

Yksittdisen tyontekijan verkosto koostuu mm. asiakas-, kollega- ja toimittajakontak-
teista. On huomioitava myos suorien ja epasuorien kontaktien vaikutteet liiketoimin-
taan. Esimerkiksi asiakaskontakti voi kertoa kollegalleen saavan omalta toimittaja-
kontaktiltaan hyvaa palvelua, jolloin toimittajan potentiaalinen epdsuorasta kontak-

tista voi tulla uusi asiakaskontakti. (Scrimgeour 2017)

Verkostot ovat hyvin laaja kasite. Verkoston koosta riippumatta verkostossa on aina
jonkinasteista yhteisty6ta tai arvoon liittyvaa yhtenevaisyytta. Verkostossa oleva
johto, eli ihmiset, tekevat verkostoa koskevia paatoksia. Nykyaan yrityksilla on pa-
remmat mahdollisuudet onnistua markkinoilla, jos yritys on valinnut verkostonsa oi-
kein, tai tekee oikeanlaista yhteisty6ta. Yhteistyo vaatii yleensa panostusta yhteisen
hyvan eteen, jotta yritys saavuttaisi etulyontiaseman markkinoilla. Yrityksien olisi
otettava strategisessa ajattelussaan huomioon verkoston strategia, jotta arvoa tuot-

tava yritys saisi maksimaalisen hyodyn markkinoilla.

4.1 Verkostoituminen

Hakanen & kumppanit maarittelevat verkostoitumisen seuraavasti: ”Verkostoitumi-
nen on prosessi, jossa yhteistyoyritysten tieto, osaaminen, ja arvot yhdistetaan lisdar-

voa synnyttavaksi toiminnaksi”. Verkostoitunut toiminta on luonteeltaan tavoitteel-
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lista ja séannollista yhteistyota. Vuorovaikutteisuus ja luottamus ovat yhteistoimin-
nan edellytyksia, on tarkeda, etta yhteisty0ssa olevat yritykset tiedostavat yhteisen
pdamaaran ja yhteistyon sisallon yhtalaisesti. Oppiminen toisiltaan tulevien paamaa-

rien saavuttamiseksi kehittaa strategista kumppanuutta. (Hakanen 2007 s.44-45)

Verkostot ja verkostoituminen muuttuvat jatkuvasti markkinatilanteen, teknologioi-
den ja suhdanteiden muuttuessa. Joitakin verkostotyyppeja ja verkostoitumisen
muotoja poistuu muutoksen myo6ta pois kaytodsta ja uusia malleja tulee tilalle. Ver-
kostotyyppeja ja kuvauksia on monenlaisia. Niilld pyritdan kuvaamaan ja ymmarta-
madn paremmin verkoston toimintaa. Yksiulotteisen tyypittelyn perusteella kuvataan
yrityksien kahdenvilista riippuvuutta toisistaan, jossa liiketoimintasuhteen vilille
muodostuvalle yhteistyolle syntyy verkostotalous. Tata suhdetta ei luonnehdita puh-
taasti markkinaehtoiseksi, vaan sitad kutsutaan verkostomaiseksi suhteeksi. Kaksiulot-
teisessa tyypittelyssa otetaan huomioon organisatorinen, eli miten yhteisty6 on or-
ganissoitu yritysten valilla, ndakékulma ja liiketoiminnallinen, eli mita hyotya ja kuinka
laaja-alaista yhteistoiminta on, nakékulma. Ndiden kahden ulottuvuuden kuvaami-
sella pystytdaan hahmottamaan organisaatioiden verkostoitumissyvyytta. Verkostoitu-
misen syvyydella tarkoitetaan, kuinka verkostomaista liiketoiminta on. Kolmiulottei-
nen tyypittely ottaa huomioon yrityksen verkostostrategian, henkildiden viliset suh-
teet, eli sosiopsykologinen ndakdkulma, seka verkoston johtamisen ja organisoitumi-

sen. (Hakanen 2007 s.52-55)

4.2 Verkostostrategia ja verkoston strategia

Verkostot eivat aina valttamatta onnistu. Hakasen mukaan tutkimuksia verkostoista
tehneet tahot ovat jopa todenneet, ettad jopa yli puolet verkostosuhteista ovat epa-
onnistuneita. Ongelmia kohdatessa yritykset alkavat epailld verkoston toimivuutta tai

panevat merkille tasapuolisuuden. Yritykset kokevat onnistumisen tai epaonnistumi-
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sen myos jokainen eri tavallaan, joten rakoilua verkostossa ilmenee, vaikka suurim-
malla osalla verkostossa olevilla menisi hyvin. Yritys voi lahted valmiiksi suunnitel-
tuun verkostoon mukaan, koska ei uskalla jaada pois. Tama lahtokohta ei kuitenkaan
luo kestavaa perustaa verkostosuhteen onnistumiselle. Yrityksen on pohdittava ensin
oma verkostostrategia, jonka jalkeen yrityksen on mietittdva missa verkostoissa oma

pitkdn tahtdimen tavoite toteutuu parhaiten. (Hakanen 2007, s.103)

Yrityksen verkostostrategialla tarkoitetaan yrityksen omaa strategiaa siitd mihin ulko-
puolisiin yrityksiin kannattaa tukeutua ja minkalaista yhteistyota kannattaa tehds,
jotta yrityksen oma pitkan tahtdimen suunnitelma toteutuu mahdollisimman hyvin.
Verkostostrategiassa olisi hyva myos selvittda miten muiden toimijoiden verkos-
tostrategia soveltuu oman organisaation strategioihin. Verkostostrategian ei tarvitse
olla laaja selvitys yritystd ympardivista toimijoista ja niiden strategioista, mutta yri-
tyksen on hyva kuitenkin hahmotella periaatteet ja tavoitteet jonkin yksitdisen yh-

teistydkumppanuuden tai verkostoon liittymista varten. (Hakanen 2007, s.104)

Verkoston strategialla tarkoitetaan tietyn verkostoon kuuluvien yritysten omaa yh-
teistd strategiaa. Tassa verkostosuhdetta tarkastellaan koko verkoston yhteistyon na-
kokulmasta. Erityisesti verkoston strategiassa vertailukohteena on toisen, kilpailevan
verkoston toimintatapa, eli verrataan verkostoja keskenaan, eika yksittaisia verkos-
toon kuuluvia yrityksia. Jokaisella verkostoon kuuluvalla yritykselld on erilainen suhde
verkostoon. Mita strategisempi yritysten valinen kumppanuus on tai suhde verkos-
toon, niin sitda enemman osapuolet tarvitsevat yhteisia linjauksia ja yhteista strategia-
tyotd. Suhteen suuruutta kumppanuuteen tai verkostoon voi arvioida esimerkiksi
suhteen taloudellisella merkitykselld, osaamisen ja resurssien merkitykselld, suhtee-
seen liittyvilla riskeilld, kasvu- ja kehittymismahdollisuuksilla sekad osapuolten korvat-

tavuudella. (Hakanen 2007, s.192)



33

4.3 Verkoston riskeja, sidonnaisuus

Saarilehto toteaa sopimusverkoston syntyvan silloin, kun sidos yritysten valilla on so-
pimus. Sopimukset tehddan yleensa kahdenvilisina, joten sopijaosapuoliin kohdis-
tuva sidonnaisuus ei ratkaisen verkostossa olevia ongelmia, koska sopimus ei kosketa
koko verkostoa ja sen yhteista paamaaraa. Sopimus pitdisi saada aikaiseksi kaikkien
verkostossa toimivien yritysten kanssa niin, etta kaikille sopijaosapuolille asetettaisiin
samat ehdot yhteisen pdamaaran toteuttamiseksi. On kuitenkin huomioitava, etta
sopimukset ovat vain sopimuksia, yrityksien ajaessa omia etujaan voi kayda niin, ettd
sopimuksen rikkomisella saattaa olla tietylle yritykselle suurempi hyéty, kuin noudat-
taa sopimusta. Sopimuksella ei siis ole suurta voimaa verkostoon sidonnaisuudessa.
Sopimuksien luominen verkon kasvaessa tulee hyvin hankalaksi. (Saarilehto 2013,

s.138)

Laitinen toteaa brandilld olevan vaikutusta verkostoon. Vahvoja briandeja seuraavat
kuluttajat, brandi tuottaa siis lisdarvoa kuluttajille. Musta t-paita, musta t-paita vaa-
temerkin logolla. Joillekin se on vain t-paita, joillekin enemman kuin t-paita. Tassa ta-
pauksessa vaatemerkin verkosto hyotyy vahvasta brandista. Brandin ymparille muo-
dostuneessa verkossa on myos riskinsa. Vaatemerkin yhdistaminen lapsitydvoimaan
ja sita kautta kohdistuviin boikotteihin ja myynnin alenemiseen vaikuttavat myos
koko vaatemerkin verkostoon. Yritysten on muistettava ottaa huomioon kaikki mah-

dolliset riskit verkostoon liittyessdan. (Laitinen 2012)

4.4 Lliiketoimintaverkostot

Vesalaisen ja Valkokarin mukaan nykyiset liiketoimintaverkostot muodostuvat useista
verkostomalleista. Liiketoimintaverkostojen rinnakkaiset verkostot ja niiden moni-
muotoisuus tuovat haasteita verkostojen hallittavuudessa. Yritysten onkin huomioi-
tava verkostoituessaan omien tavoitteiden toteutuminen ja ymmarrys omasta ase-

mastaan verkostossa. Nykypaivana voisi kuvitella, ettd verkostoituminen on helppoa
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kasvavan kytkeytymisen, digitalisaation ja globaalin verkostoitumisen takia, mutta
nadin ei ole. Verkostoitumisen muodot lisaantyvat jatkuvasti ja muuttuvat nopeampaa
tahtia, joten yritysten on yha vaikeampi l6ytda oikea hetki ja tapa verkostoitua, jotta
verkostoitumisen liiketoimintahyotyja saataisiin hydédynnettyd. (Vesalainen ja Valko-

kari 2014)

4.5 Liiketoimintaverkostot tulevaisuudessa

Nuutinen hahmottelee tulevaisuuden liiketoimintaverkostojen verkottumista parvi-
verkostojen muodostumisella arvontuoton ymparille. Mita nopeammin parvi muo-
dostuu tarpeen ympadrille, sitda paremmin parveutuvat yritykset pystyvat edistamaan
liilketoimintaansa. Parveutumisessa korostuu toimijoiden keskindiset yhteydet ja in-
tressit, joka mahdollistaa toimijoita padasemaan tavoitteisiinsa. Tallainen parviver-
kosto muodostuu vuorovaikutuksen ansiosta. Vuorovaikutus parviverkostossa pitaa

verkoston myos toimivana. (Nuutinen 2014)

Yksilon nakdkulma parviverkostoissa

Yksilon ndakdkulmasta verkottuminen on nykypadivana helppoa. Erilaiset sosiaalisen
median kanavat ovat tehneet verkostoitumisesta ja verkostossa olemisesta helppoa.
Tybelamaa ja liiketoimintaa ajatellen Nuutinen korostaa yksilén vuorovaikutustaito-
jen ja muuttuvaan tilanteeseen sopeutumisen tarkeytta dynaamisissa liiketoiminta-
verkoissa. Nopeammin muuttuvissa verkostoissa myds riittavan luottamuksen ja yh-
teisymmarryksenkin on muodostuttava nopeasti, jotta tarvittavat tavoitteet osataan
tuoda esille yritysten valilla. Empatia ja muu emotionaalinen herkkyys, seka niiden
hyodyntaminen vuorovaikutustilanteissa nopeuttaa luottamuksen rakentumista yksi-
I6iden valille. Vahvan identiteetin omaava henkilo pystyy hyddyntamaan vahvuuksi-
aan verkostojen luomisessa. Selkedn ja realistisen kasityksen esille tuominen, kyky

sietdd epavarmoija tilanteita ja tietynlainen herkkyys seka lasnaolo niin tilanteissa
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kuin johtamisessakin ovat tulevaisuuden verkostoitumisessa ammattilaisen merk-

keja. (Nuutinen 2014)

Yrityksen nakdkulma parviverkostoissa

Nuutinen hahmottelee tulevaisuuden liiketoimintaverkostoissa yrityksen verkostoitu-
mismallien muuttuvan nopeaan tahtiin. Kuviossa 8 on kuvailtu liiketoimintamuotoja.
Perinteinen liiketoimintamuoto kuvastaa selkeita rajoja kohdeyritysten valilla. Yhteis-
tydmuoto on perinteisessa mallissa yleensa tilaaja-toimittaja suhde. Verkottuneessa
mallissa liiketoiminta on yhteistoiminnallista. Yritysten valinen kumppanuus on
pidenpiaikaista. Verkottuneessa mallissa yritykset tekevat tiiviimpaa yhteistyota, osa
toiminnoista voi olla sopeutettuja kumppaniyritysten kesken. Systeemisessa mallissa
yritysten rajapinnat menevat ristiin, joka edistdaa prosessien systemaattista optimoin-

tia, eli osaoptimointia. (Nuutinen 2014)

Perinteinen Verkottunut Systeeminen
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Kuvio 8. Liiketoiminnan periaatteellisia muotoja. (Nuutinen 2014)
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Vaikka kuviossa 8 esitetyt liiketoiminnan rajoja kuvaavat muodot nayttavat selkeilta
eivat ne ole valttamatta yksinkertaisia, tai helppoja hallita. Yritysten valille muodos-
tuvat parviverkostot muotoutuvat ja eldvat itsestdan eri yritysten tavoitteiden mu-
kaan. Nuutinen toteaa verkostojen muotoutumiseen ja itseohjautuvuuteen liittyen,
ettd yritys ei ole keskeinen toimija liiketoiminnan kannalta, vaan nopeasti muodostu-
vat ja hajoavat parviverkostot nayttelevat suurempaa osaa arvon muodostamisessa
ja tiedon jaossa. Parviverkosto antaa yrityksille mahdollisuuden lentda toisiinsa kiinni.

(Nuutinen 2014)

Parviverkoston nakokulma liiketoiminnassa

Lahtokohtaisesti parviverkoston tarkoitus on saada aikaan liiketoimintaa. Yritykset
koetavat hakea yhdessa toimimisesta liiketoimintahyotyja. Vaikka parviverkostossa
olevien yritysten yksittaiset tavoitteet ja verkoston tavoite eivat olisi taysin samat, on
parvessa olevilla yrityksilla kuitenkin paremmat mahdollisuudet edistaa liiketoimin-
taansa, kuin ilman yhteistoimintaa. Verrattuna perinteisempaan verkoston toiminta-
tapaan parviverkoston avoimemmassa toimintamallissa ei valttamatta maaritella ver-
koston visiota ja toimintamallia kaikkien toimijoiden kesken. Parviverkostot muotou-
tuvatkin siihen kuuluvien yritysten tuotteiden palveluiden ja toimintatapojen mukaan
dynaamisemmin ja nopeammin kuin perinteisemmassa suljetussa ja sopimuspohjai-

sessa verkostossa. (Nuutinen 2014)

Toimintaympariston jatkuva muutos tarkoittaa muutosta myos verkoston organisoi-
tumiseen. Parviverkostojen I6yhempi yhteenliittyma yritysten valilla auttaa reagoi-
maan nopeammin toimintaympariston muutoksiin. Kevyempi yhteenliittyma antaa
myo6s paremmin mahdollisuuksia liittyd useampaan paallekkaiseen verkostoon, joista
voi |6ytya uusia toimintamalleja omaan liiketoimintaan. Sama periaate toimii, mikali
toimija kokee verkoston turhaksi, jolloin verkostosta paasee helposti irtaantumaan.

(Nuutinen 2014)
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5 Tutkimusosa

5.1 Tutkimuskohde ja tutkimuksen ajankohta

Tutkimuksen kohteena oli Mikkelin kaupungin keskeiset konserniyhtiot. Keskeisia

konserniyhtioitd ovat:

- Etela-Savon Energia Oy (ESE)

- Mikalo Oy (Mikalo)

- Eteld-Savon Koulutus Oy (ESEDU)

- Kiinteistokehitys Naistinki Oy (Naistinki)
- Metsasairila Oy

- Mikkelin Kehitysyhtio Miksei Oy (Miksei)
- Mikkelin Asumisoikeus Oy (ASO)

- Mikkelin Oppilaitoskiinteistot Oy

- Mikkelin opiskelija-asunnot Oy (MOAS)
- Mikkelin Ravirata Oy

Tutkimuksen aineisto on keratty vuoden 2017 joulukuun ja vuoden 2018 maaliskuun

aikana.

5.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on kehittaa Mikkelin kaupungin omistamien tytaryhteisdjen
vélista yhteistyota. Tavoitteena on |6ytda vastauksia saatujen tulosten ja aiempien

tukimuksien perusteella seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten yhteistyota konserniyhtididen valilla voi kehittaa? Mita vaaditaan, etta
yhteisty6 kdytannossa toimii?
2. Miten mahdollinen hankintayhtiestyo toteutetaan?

3. Miten yhteisty6ta voidaan kehittda omistajan ja tytaryhtion valilla?

Tavoitteena ei ole 16ytaa yhta ja ainoaa toimintamallia milla yhteistyota voi parantaa,

vaan nostaa esille asioita jotka vaikuttavat yhteistyon kehitykseen ja toimivuuteen.
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Tutkimus painottuu hankintojen ja hankintayhteistyon ymparille, mutta ei jata kui-

tenkaan huomiotta muuta konsernissa tapahtuvaa yhteistyota ja sen kehittamista.

5.3 Tutkimustyyppi

Tutkimuksen perusmenetelmia oli kaksi, kysely ja haastattelu. Konserniyhtididen
spend-analyysiin ja hankintojen tunnuslukuihin kerattava aineisto kerattiin kyselylla.
Tama osio tutkimuksesta on kvantitatiivista tutkimusta. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara

2009)

Tutkimukseen liittyva selvitys konsernissa tapahtuvasta yhteistyosta, yhteistyohaluk-
kuudesta ja yhteistydideoista tehtiin haastattelemalla. Haastattelun pohjatiedoksi ja
ajatusten herattajaksi tehtiin lyhytmuotoinen kysely, verkoston pikatesti. Tama osio

tutkimuksesta on kvalitatiivista tutkimusta. (Hirsjarvi 2009)

5.4 Aineistonkeruumenetelmat ja aineiston keruu

Spend-analyysiin ja hankintojen tunnuslukuihin kohdistuvan tutkimuksen kysely oli
kaikille vastaajille samanmuotoinen, eli standardoitu. Pdadyin tahan kyselymuotoon,
koska tutkimuksen kohteena olevia yrityksia oli useita ja oletin, etta tietoa tulee ole-
maan paljon. Talla tavalla sain suuren maardan tietoa kasiteltya helposti erilaisiksi
taulukoiksi ja tilastoiksi. Vaikka tutkimuksen kohdeyritykset toimivatkin eri toi-
mialoilla, sain kyselylld kerattya saman tiedon, koska vastaukset perustuvat tilinpaa-
tostietoihin. Kyselyyn laadittiin kirjallinen ohjeistus ja erillinen Excel-taulukkopohja,

johon kohdeyritykset liittivat vastauksensa suoraan. (Hirsjarvi 2009)
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Selvitystutkimus konsernissa tapahtuvasta yhteistyosta tehtiin haastattelemalla tutki-
muksen kohdeyrityksid. Haastattelun muodoksi valitsin teemahaastattelun, koska ha-
lusin kohdeyritysten oman mielipiteen, nakemyksen ja tuntemuksen aiheesta esille.
Halusin my&s havainnoida ja aistia suoraan kohdeyrityksien reaktioita haastattelun

aikana. Kuviossa 9 on kuvattu tutkimusprosessin eteneminen. (Hirsjarvi 2009)

Hankinta data

Kuntatalous
Laki Aineiston analyysi
Yhteistyo

Mita ja miten

Tulokset

voidaan kehittda Raportti

Verkosto-
haastettelut

Kuvio 9. Kuvaus tutkimusprosessista.

Keratty aineisto saatiin kerattya lahestulkoon tavoitteiden mukaisesti. Tutkimuksen
alkuvaiheessa oli jo odotettavissa, etta kaikista keskeisista konserniyhtidista ei saada
vastinetta tutkimukseen. Tutkimusryhma arvioi tutkimuksen alussa, etta kuusi tai
seitseman konserniyhtiota vastaavat tutkimukseen. Positiivista kuitenkin on se, etta
kyselyihin vastasi ennakoitua enemman keskeisista konserniyhtidista. Saimme vas-

tauksia kahdeksalta konserniyhtiolta.

Kohdeyrityksilla oli vaikeuksia saada vastattua hankintoihin liittyviin kysymyksiin. Eri-
tyisesti hankintojen lukumaaran selvittaminen oli kohdeyrityksille erittdin haasteel-

lista. Muutoinkin hankintoihin liittyva tieto tuli osittain taydennettyna, toinen kohde-
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yritys taydensi esimerkiksi sopimuksen osalta tiedon ja toinen kohdeyritys hankinta-
menettelyn osalta. Tietojen etsiminen nadhtiin joissakin kohdeyrityksissa lahes mah-
dottomaksi. Kohdeyritysten spendiin liittyva aineisto, eli tilinpaatostiedot ja ostores-
kontralistat vuodelta 2016, tulivat padsaantoisesti siind muodossa, kuten oli toivottu-

kin.

Kohdeyrityksissa pidetyt haastattelut olivat rungoltaan kaikki samanlaisia. Haastatte-
lun teemana oli konsernissa tapahtuva yhteisty®. Haastattelun pohjana toimi VTT:n
Verkostojen strateginen kehittaminen-tyokirjassa oleva verkoston pikatesti (liite 1)
Kohdeyritys oli tayttanyt pikatestin ennen haastattelua vastauslomakkeelle (liite 2).
Vastauslomake kaytiin haastattelun aluksi lapi keskustellen, jonka jalkeen esitin kysy-
myksid teemaan liittyen. Kirjasin haastattelujen vastauksien paakohdat One-Note
muistioon. Kaupungin konsernitarkastaja oli mukana kolmessa haastattelussa.

Miksein hankinta-asiantuntija oli mukana kahdessa haastattelussa.

5.5 Keratyn aineiston kokoaminen yhteen

Keratyn aineiston analysointi jakaantui kyselyn (liite 3) mukaan kolmeen osaan. En-
simmaisessa osassa muodostettiin kohdeyrityksen spendi saatujen tilinpaatostieto-
jen ja ostoreskontratietojen perusteella. Kaikkiaan kahdeksan konserniyhtion spendit
on koostettu yhteen taulukkoon. Data oli pyydetty valmiiksi Excel-muodossa, joten

spendin muodostaminen oli Excelissa melko helppoa, vaikka data olikin melko paljon.

Toisessa osassa konserniyhtioilta keratysta hankintadatasta pyrittiin selvittamaan
useampia eri asioita kuten toimittajien lukumaaria, hankintojen lukumaaria ja onko
hankintoja kilpailutettu. Hankintadatan pohja muodostui kohdeyrityksiin kyselyn mu-
kana toimitetusta taulukkopohjasta, johon yritysten piti lisdtd oma ostoreskontra

vuodelta 2016 (liite 4).
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Kolmannen osion aineisto perustuu tehtyihin haastatteluihin konserniyhtididen joh-
dossa. Haastatteluista on kirjoitettu One-Note muistioon vastausten padkohdat seka

muut esille nousset asiat ja havainnot.

Kaikkien naiden kolmen osion yhteenvetona muodostuu vertailu, jossa voidaan to-
deta korreloiko osioiden tutkimusaineiston eri osa-alueet keskenaan tutkimuksen ai-

heen nakdkulmasta.

Saadut tilinpaatostiedot ovat vuodelta 2016 ja ne ovat tilintarkastettu, joten data on
hyvin tasmallista ja luotettavaa. Kohdeyritysten ostoreskontralistat ovat osaksi muo-
dostaneet vuoden 2016 tilinpaatoksen, joten data on taltdkin osin validia. Ostores-
kontralistaan lisatty hankintadata on taas kohdeyrityksen taloushallinnon jalkeenpdin
liséama tieto, joten tiedon luotettavuus ei ole niin suuri kuin tilinpaatoksissa tai osto-
reskontralistoissa. Hankintadata on lisaksi my&s hyvin pirstaleista ja epatdydellista,
joten tulosten muodostaminen ei onnistu hankintojen kilpailutuksien ja lukumaarien

osalta.

6 Tulokset

6.1 Kohdeyritysten spendin analysointi

Kohdeyritysten spend-analyysit on muodostettu yrityksilta saamieni tilinpaatostieto-
jen perusteella. Kohdeyritykset toimittivat tilikauden 2016 pitkan tuloslaskelman ja
pitkdn taseen Excell-muodossa. Tarkoituksena oli selvittda, minkalaisia volyymeja ja
yhtalaisyyksia yritysten hankinnoissa on. Kohdeyrityskohtaisen syvallisen analyysin
tekeminen osoittautui hyvin haasteelliseksi suurimman osan yritysten kohdalta, joten
rajaan ja tarkastelen spendia kokonaisuudessaan ostoreskontran ndkokulmasta. Os-
toreskontra-dataa analysoidessani huomasin, etta kohdeyrityksilla on erilaisia kay-

tantoja ostoreskontran suhteen. Joillakin yrityksilla lainojen lyhennykset nakyvat os-
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toreskontrassa ja joillakin ei ndy, tdma on hyva ottaa huomioon tuloksia tarkastel-
lessa. Nostan tuloksissa kuitenkin esille seikkoja, joita pystyi mittaamaan kaikkien

kohdeyritysten tilinpdatostietojen perusteella keskendan.

Konsernin hankintakyselyyn vastasi kahdeksan kohdeyritysta (ESE, Mikalo, ESEDU,
Naistinki, Metsasairila, Miksei, Ravirata ja Mikkelin Asumisoikeus). Kuviossa 10 on
esitetty yhteenvetona kohdeyritysten liikevaihto, ostoreskontra, henkildstokulut seka

ostetut kiinteistdjen korjaukset, ATK-palvelut ja hankinnat seka siivous.

Kohdeyritysten tunnuslukuja (2016)

€140 000 000,00
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Kuvio 10., kohdeyritysten tunnuslukuja.

Kohdeyritysten yhteenlaskettu liikevaihto oli vuonna 2016 116 miljoonaa euroa. Kaik-
kien kohdeyritysten yhteenlaskettu ostoreskontra oli vuonna 2016 97,4 miljoonaa
euroa. Henkilostokulut olivat 33,5 miljoonaa euroa. Suurimmat yksittadiset hankinnat

koostuivat sahkon ja energiatuotannon raaka-aineiden ostoista.

Kaikkien kohdeyritysten yhtaldisyyksia kartoitin neljasta eri hankinnan kohteesta,
jotka olivat kiinteistdjen korjaukset, ATK-palvelut ja hankinnat, mainonta & markki-

nointi ja siivous. Kohdeyritysten yhteenlasketut ostot kiinteistdjen korjauksista olivat
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vuonna 2016 n. 3,5 miljoonaa euroa, ATK-palveluista ja ATK-hankinnoista n. 1,6 mil-
joonaa euroa, mainonta ja markkinointi ostoja oli noin 0,87 miljoonalla eurolla ja sii-

voukseen liittyvida hankintoja noin 0,52 miljoonalla eurolla.

6.2 Kohdeyritysten hankintojen tunnuslukuja

Hankintojen tunnuslukujen selvitykseen kohdeyritykselta pyydettiin liséamaan tietoja
ostoreskontraansa mm. hankintojen lukumaarista, hankintasopimuksista, hankinta-
menettelyistd, hankintojen suoritustavasta ja hankintojen kohdistumisesta. Kohdeyri-
tyksille lahetettiin taulukkopohja (liite 4), johon lisaamalld ostoreskontra toimittaji-
neen pystyi taulukoimaan pyydetyt tiedot. Tietojen kerdaminen taulukkoon osoittau-
tui todella haasteelliseksi kohdeyrityksille, joten hankintojen sopimukset, hankinta-
menettelyt, hankintojen suoritustapa ja hankintojen lukumaara on rajattava tulok-
sista pois. Naihin osa-alueisiin tulleet vastaukset olivat suurimmaksi osaksi tyhjia, jo-

ten kokonaiskuvaa ei pysty taulukoimaan.

Saatujen vastausten perusteella sain hankintojen tunnusluvuista analysoitua toimit-

tajien lukumaarat ja mille alueelle toimittajat sijoittuvat. Yhteenlaskettu toimittajien
lukumaara on 3684 toimittajaa. Toimittajien lukumaara on jaoteltu toimittajaan koh-
distuneiden ostosummien perustella. Kuviossa 11 on kuvattu kohdeyritysten toimit-
tajien lukumaaraa, yli 100 000 € toimittajia oli yhteensa 146 kpl, 50 000 € - 100 000 €
toimittajia oli 79 kpl, 5 000 € - 50 000 € toimittajia oli 731 kpl ja alle 5 000 € toimitta-
jia oli 2728 kpl.
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Toimittajien lukumaara

79 146

= Alle 5000 € toimittaja = 5000-50 000 € toimittaja
= 50 000-100 000 € toimittaja = yli 100 000 € toimittaja

Kuvio 11. Kohdeyritysten toimittajien lukumaara.

Yli 100 000 € toimittajien yhteenlasketut ostot ovat n. 77.5 miljoonaa euroa, eli noin
kolme neljasosaa kaikista ostoista, kuten kuviossa 12 on kuvattu. 50 000 € - 100 000
€ toimittajien ostot olivat noin 5,5 miljoonaa euroa. 5 000 € — 50 000 € toimittajien

ostot olivat yhteensa noin 11,1 miljoonaa euroa ja alle 5 000 € toimittajien ostot oli-

vat kokonaisuudessaan noin 3,1 miljoonaa euroa.
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Ostojen kokonaismaarat toimittajan koon mukaan

€3151523,71

€5 566 966,16

= Alle 5000 € toimittaja = 5000-50 000 € toimittaja
= 50 000-100 000 € toimittaja = yli 100 000 € toimittaja

Kuvio 12. Ostojen kokonaismaarat toimittajan koon mukaan.

Kuvioon 13 on keratty toimittajan kokoon kohdistuva keskiarvo summa per toimit-
taja. Yli 100 000 € toimittajien keskiarvo oli. vuonna 2016 noin 340 000 € per toimit-

taja. Alle 5 000 € toimittajien keskiarvo oli noin 1 200 € per toimittaja.

Ostojen keskiarvo per toimittaja (toimittajan koon
mukaan)

€15 578,09

€1 208,25

\

= Alle 5000 € toimittaja = 5000-50 000 € toimittaja
= 50 000-100 000 € toimittaja = yli 100 000 € toimittaja

Kuvio 13. Ostojen keskiarvo per toimittaja.
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Ostoreskontraan kirjatun toimittajan perusteella sain tarkasteltua mille alueelle ostot
keskittyvat. Toimittajien suuren lukumadaran vuoksi rajasin tarkastelun pelkastaan yli
100 000 € toimittajiin, jotka kattavat yli 75 % kaikista ostoista. Taman ryhman toimit-
tajien ostoista kohdistuu Mikkeliin hieman yli 30 % ja jos lasketaan mukaan paikalli-
sesti toimivan ketjun osuus, kohdistuu Mikkeliin melkein 42 % kaikista taman toimit-
tajaryhman ostoista. Ulkomaille kohdistuu hieman alle 5 % ostoista ja Helsinkiin hie-
man vajaat 26 %. Kuviossa 14 on kuvattu hankintojen kohdistumista yli 100 000 £ toi-

mittajista mitattuna.

Hankintojen kohdistuminen

90 000 000 € 120,00%
80 000 000 € 77 311812 €
100,00%
70 000 000 €
60 000 000 € 80,00%
50 000 000 €
60,00%
40000 000 €
30,49% 25,82%
0,
30 000 000 € 11’21% 40,00%
20000 000 €
20,00%
10 000 000 €
- € 0,00%
Paikallinen Mikkeli Helsinki Juva Ulkomaat Yhteensa
ketju

Kuvio 14. Hankintojen kohdistuminen yli 100 000€ toimittajista mitattuna.

6.3 Kohdeyritysten haastattelut

Haastateltavia kohdeyrityksia oli seitseman (ESE, Mikalo, ESEDU, Naistinki, Metsa-

sairila, Miksei ja Mikkelin Asumisoikeus).
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Haastatteluiden pohjana toimineen verkoston pikatestiin pystyi arvioimaan eri ver-
koston osa-alueiden nykytilaa ja tavoitetilaa asteikolla 1-4. Jokaiseen osa-alueeseen
on kuvattu ykkosella verkostoyhteistyon nakokulmasta heikoin tilanne ja nelosella
hyvin kehittynyt tilanne. Ykkénen on siis arvosteluasteikolla huono tai vahvasti kehit-
tamisen tarpeessa oleva osa-alue ja nelonen taas vahvuusalue. Pikatestin tarkaste-
lundkoékulmana oli Mikkelin kaupungin konsernissa tapahtuva yhteistyd kohdeyrityk-

sen silmin.

Pikatestin osa-alueet:

[E

. Visio ja strateginen yhteistyo

2. Liiketoiminta ja asiakasrajapinta

w

. Kokoonpano ja verkostosuhteet

4. Tydnjako, osaaminen ja innovatiivisuus

w

. Verkostotalous

6. Paatoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet

7. Prosessin tehostaminen ja yhteinen kehittaminen
8. Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus

Tulosten tulkitsemiseksi kannattaa tdssa vaiheessa selata liitteeseen 1, josta voi lukea
vadittamat. Kuviossa 15 on vastausten keskiarvot, siniselld on kohdeyritysten arvio ny-
kyisestd konserniyhtioiden vilisesta yhteistyosta, oranssilla on kohdeyritysten an-
tama tavoitetila konserniyhtididen valisesta yhteisty6ta ja harmaalla on nykytilan ja
tavoitetilan ero. Parhaimman arvosanan nykytilasta (2,86) sai liiketoiminta ja asiakas-
rajapinnan seka tiedonkulun, avoimuuden ja luottamuksen osa-alue. Huonoimman

arvosanan nykytilasta (2,36) sai verkostotalouden osa-alue. Eniten on kuitenkin kehi-
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tettdvaa prosessien tehostamisessa ja yhteisessa kehittamisessa (1,21 kuilu). Tiedon-

kulun, avoimuuden ja luottamuksen osa-alue sai kaikilta kohdeyrityksilta tavoitteeksi

nelosen.
Verkoston pikatestin tulokset

4,50
4,00 3,93 3,86 4,00
3,50 7743 375 3,43 3,43 3,57
3,00 2,86 S N 70 2,86
2,50 750 R N -
2,00
120 1,21
100 1,07 1,07 g 1,14

, 0;93 0,86 071 0,79
0,50 :
0,00

1 2 3 4 5 6 7 8
== Ny kyinen arvio (ka) Tavoitetila (ka) Kuilu

Kuvio 15. Verkoston pikatestin tulokset

Pikatestin vastauslomakkeessa oli my0ds avoin kohta, johon pystyi kirjoittamaan kes-
keisia toimenpiteita, joilla padstaan nykytilasta tavoitetilaan. Tahan osioon vastasi
nelja kohdeyritysta kirjallisesti (ESE, Mikkelin Asumisoikeus, Miksei ja ESEDU). Olen

koonnut vastaukset osa-alueittain yhteen:

1. Visio ja strateginen yhteistyo:
“Olemme verkostoituneet toiminnassa esim. muiden energiayhtididen
kanssa ja ndaemme, etta verkostoyhteistyo tuo etuja. Verkostostrate-
giaa ei ole laadittu.”
- “Yhteistyon luominen, ASO on pieni toimija kaupunkikonsernissa”
- “Startegiatyo kdynnissa”

- “Verkostoituminen ja vetovastuu”

2. Liiketoiminta ja asiakasrajapinta:
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“Mietimme yhteistyodssa verkostoyritysten kanssa uusia liiketoimin-
tamahdollisuuksia.”

“Tulevaisuus tuo haasteita asiakkaiden hankinnassa, verkostoista
apua”

“Asiakkaina yritykset eri elinkaaren vaiheissa. Sijoittumispaikkamarkki-
noinnissa voisi tehda enemman yhteistyota. Yhteisilla toiminnoilla saa-
taisi toimintaa tehostettua. Hyvien kdytantojen jakaminen.”

“Yhteinen hankintajdrjestelma, tiedot olisi nakyvilla kaikille.

Keskustelu alusta/kanava olisi tarkea.”

3. Kokoonpano ja verkostosuhteet:

“On muutama tarkein yhteistyoverkosto.”
“Hankinnoissa verkostosta apua”
“Alueen toimijoiden roolitusten selvittdminen meneilldan”

“Tutustuminen muihin konserniyhti6ihin.”

4. Tyonjako, osaaminen ja innovatiivisuus:

“Yhteistyossa on verkostoissa parannettavaa esim. paremmin mietityn
tyonjaon avulla.”

“ASO toimijana tarjoaa omaa maariteltya tuotettaan”

“Mikseille maaritelty selkea rooli Mikkelin kaupungin strategiassa"

“Muiden konserniyhtididen toimialojen ja hankintojen tunteminen.”

5. Verkostotalous:

“Verkostoyhteistyon ndhddan tuoneen saastoja.”
“Enemman yhteisia kilpailutuksia ja hankintoja”

“Kootaan kaikki isot kilpailutettavat hankinnat vuoden alussa yhteen.”

6. Paatoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet:
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“Yhteiset ohjeet, joita voi kuitenkin hieman soveltaa omaan toimi-
alaan nahden. Niista voisi olla apua.”

“Yhtio saanut olla mukana strategian kehittdmisessa, osallistaminen
on toiminut hyvin”

“Monesti aidosti tuottojen/ kustannusten jakaminen on mahdotonta,

vaan joudutaan arvioimaan niita.”

7. Prosessin tehostaminen ja yhteinen kehittaminen:

“Verkostotason kehittamista voisi olla enemman.”

“Ei tunneta muita tytaryhtioita, yhteistyota on nyt ldhinna hankkeiden
kautta. Potentiaalia olisi paljon enempaan. Tehostamista voi varmasti
tehda vieldkin konsernin sisalld, kun on riittavasti tietoa muiden
toiminnasta.”

“tietamyksen siirto on tarpeellista verkoston sisalla”

“Yhteisia koulutuspaivid. Hankintoja voisi tehda konkreettisesti
vhdessa, jotta voidaan oppia toiselta. Jatkumoa toiminnalle ja tiiv-

iimpaa yhteydenpitoa.”

8. Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus:

“Tiedottamista voisi kehittaa, esimerkiksi kuukausiteidote. Ensin olisi
kysely konserniyhtigilts, jonka tulokset tiedotettaisiin kootusti.”
“Tieto ei kulje tytaryhtididen valilla. Kaupungilla oma viestintdakanava
jaintra, voisivatko tytaryhtiot hyodyntaa sita?”

“Tulevaisuus kuva vois olla tama!”

“Tiedonkulkuun sopivien sahkdisten véalineiden kdyttéonottoa/ kayt-

toa voi parantaa.”
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Haastattelussa kysyttiin myos avoimia kysymyksia joiden vastaukset on koottu liit-
teeseen 5. Tarkeimpina tuloksina lisdkysymyksista nostaisin esille kysymykset 1, 2,

4b,5,7ja 8.

Kysymyksessa 1 tiedusteltiin, millaisena kohdeyritys nakee nykyisen yhteistyon kon-
sernissa. Seitsemadsta haastatellusta kohdeyrityksesta nelja vastasi konserniyhtididen
tekevan omia juttujaan omissa oloissaan. Kolmen kohdeyrityksen mielesta nykyisessa

yhteistydssa olisi paljon kehitettdavaa seka myods konserniohjaus voisi olla tiiviimpaa.

Kysymyksessa 2 kysyttiin voisiko konsernissa olla yhteistyéta enemmankin. Kuuden
kohdeyrityksen mielesta yhteistyota voisi olla enemmaén konsernissa. Kaksi kohdeyri-
tysta nosti esille sen, ettd konsernin yhteisia tapaamisia voisi olla enemman, jotta yh-
teistyo olisi tiiviimpaa.

Kysymyksessa 4b kartoitettiin kohdeyrityksen ndkemysta heidan ja omistajan, eli
Mikkelin kaupungin organisaation, valisesta yhteistydsta ja tarkemmin mita kehitet-
tavaa yhteistyossa on. Nelja kohdeyritystd nosti esille sen, ettd ohjeistus voisi olla sel-

keampi, kuten selkeiden tavoitteiden ja mittareiden asettaminen.

Kysymyksessa 5 tiedusteltiin kohdeyrityksen mielipidetta konsernin yhteisesta han-
kintajarjestelmasta. Kaikki seitseman haastateltua kohdeyritysta olivat sitd mielts,
ettd yhteinen hankintajarjestelma olisi hyva asia. Kohdeyritysten mielesta yhteisessa
hankintajarjestelmassa olisi esimerkiksi potentiaalia hankintojen lapinakyvyyteen

konsernin sisalla seka mahdollisuuksia oppia muiden kohdeyritysten hankinnoista.

Kysymyksessa 7 kysyttiin milld tavoin yhteistyota konsernissa tulisi tehdd enemman.
Seitsemadsta kohdeyrityksestd nelja vastasi, ettd jonkinlainen yhteinen tilaisuus, ko-

koontuminen, foorumi, olisi hyva tapa tehda yhteistyota.

Kysymyksessa 8 kartoitettiin kohdeyrityksen halua olla mukana konsernin yhteis-
tyossa. Kaikki seitsemdn haastateltavaa kohdeyritystd halusivat olla mukana konser-
nin yhteistydssa. Haastatteluissa nousi kuitenkin esille, etta kaikki yhteistydmahdolli-

suudet eivat ole valttamatta innostavia tai tarkeitd kohdeyrityksille.
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7 Johtopaatoksia

7.1 Yhteistyo konsernissa

Kerattyjen tulosten perusteella esille nousee heti yksi positiivinen asia, kaikki haastat-
telemani kohdeyritykset olivat sitda mielta, etta haluavat olla mukana konsernin yh-
teistyossa. Lisaksi kaikki kohdeyritykset olivat sitd mielta, etta yhteinen hankintajar-
jestelma olisi hyva asia ja siina olisi potentiaalia toiminnan kehittamisen kannalta.
Yhta kohdeyritysta lukuun ottamatta yhteistyota voisi olla enemman konsernissa,

myo6s Mikkelin kaupungin omistajaohjauksessa ollaan samaa mielta.

Mielestani yhteistyon kehittaminen konsernissa kannattaa tehda pienin askeliin, etta
konserniyhtigilla on mahdollisimman matala kynnys ryhtya enenevassa maarin yh-
teistydohon. Suuren konsernin ja varsinkin eri toimialoilla toimivien yritysten vadlinen

yhteistyon kehitys ei tapahdu hetkessa, vaan kehitykselle pitda antaa aikaa.

7.1.1 Informaatio

Yhteistyota on vaikea aloittaa tai kehittaa, jos ei tieda niiden olemassaoloa tai mah-
dollisuuksia. Nden nykyisen toimintamallin mallin hieman sulkeutuneena, kun tarkas-
telu tapahtuu konserniyhtiosta konserniyhtioon. Tavoitetila ei kuitenkaan ole tarkoi-
tuksenmukaista olla sellainen, etta tiedotamme ja tieddmme kaiken toisen konserni-
yhtion tekemisistd, riittaa kun tarpeellinen ja olennainen tieto tavoittaa yhtiot. Kon-
serniyhtiosta omistajaan ja toisinpdin tieto kuitenkin kulkee siind maarin kuin omis-

taja tai konserniyhtio ndkee tarpeelliseksi.

Haastatteluissa nousi esille idea konsernin omasta intrasta. Mielestani intra on hyva
idea, mutta rakenteeltaan tassa vaiheessa tarkoitukseen liian jarea. Nykyaan on tar-
jolla paljon ohjelmistoja viestintdan. Oletan, etta kaikilla konserniin kuuluvilla yhti-

0illa on olemassa jonkin tasoinen MS-Office ohjelmisto kdytdssaan, joten esimerkiksi
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Yammeria voisi kdyttaa viestinndssa hyodyksi. Yammerin infra olisi jo olemassa, joten

suuriin ohjelmistohankintoihin ei olisi tarvetta lahted investoimaan.

Informaation kanavana nakisin toimivammaksi vaihtoehdoksi osastokohtaiset tyoryh-
mat. Osastokohtaisella tyoryhmalla tarkoitan, ettad talousosaston henkildt osallistuvat
omaan tyéryhmaansa ja hankintaosaston tai hankinnoista vastaavat henkil6t osallis-
tuvat omaan tyoryhmaansa. Hyvana esimerkkina toimii konserniin perustetut konser-
nin hankintatiimi ja konsernin tietoturvatyéryhma. Niin hankintatiimissa kuin tieto-
turvatyoryhmassa ovat osallisena konserniyhtididen osa-alueen vastaavat henkilot
istumassa saman poydan ddressa ja miettimdssa yhdessa ajankohtaisia aiheeseen liit-
tyvia asioita. Tutkimustulosten perusteella tamantyyppiselle yhteistydmuoto on toi-
vottu. Olen mukana konsernin hankintatiimissa ja tietoturvatydryhmassa. Kokemuk-
seni perusteella tamantyyppisestd yhteistyosta on I0ytynyt omaan tyohon hyotya ja
tukea. Tuli sellainen tunne, etta itse ei tarvitse ihan kaikkea pohtia yksin, vaan asioita

voi pohtia yhdessa.

Tallaisissa tyOpajoissa pystyy nostamaan esille oman yrityksen kannalta olennaiset
asiat, joten turhan informaation maara on huomattavasti pienempi kuin yleisessa tie-
dottamisessa tai intranetissa. Toki intranetissa tai Yammerissa voi perustaa omia
palstoja osastokohtaisesti, joka karsii turhan informaation tietyltad osastolta pois.
Intra tai Yammer ovat parempia kanavia yllapitamaan yhteistyota. Kysymyksen voi
heittaa sinne nopeasti ja vastauksen voi saada nopeasti, ei siis tarvitsisi odotella seu-
raavan tydoryhman kokoontumiseen tuodakseen asiaansa esille. Tyéryhmassa tyos-
kennellessa yhteistyokumppaneihin tullaan paremmin tutuiksi, joten sosiaalinen
kanssakdyminen nostaa tasoaan. Sen myo6ta kynnys kysya pienempaakin asiaa madal-

tuu.

En sano, etta paras mahdollinen, mutta hyva informaation kanavointi saataisiin ai-
kaan ndiden kahden kanavan yhtdaikaisella kaytolla. Tyéryhmat rakentavat luotta-
musta ja avoimuutta asioiden ympaérille ja intra tai Yammer pitda ylla informaation

kulkua seka samalla yhteistyon intensiteettia.
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7.1.2 Veturi

Yhteistydn muodostumiseen tai kehittdmiseen tarvitaan yleensa joku, yritys tai hen-
kilo, vetdmadan hommaa eteenpdin, eli veturi. Ajatellen omistajaohjausta ja nykyista
vhteistyota konsernissa, ndhdaan omistaja usein miten yhteisen tekemisen veturina.
Tama luo mielestani sellaisen asetelman tytdryhtidihin, ettd omistaja kdaskee mita
tehda ja tyttaret tekevat sitd, mita kdasketaan. Nain ollen aidon ja innovatiivisen yh-
teistydn muodostuminen on hyvin haasteellista. Yhteistyd muodostuisi paremmin,
jos asioita suunniteltaisiin yhden poydan daressa yhteistydssa. Esimerkiksi osastokoh-
taisissa tyopajoissa olisi kaikilla jasenilla mahdollisuus suunnitella yhteistyon sisaltoa,
jakaa ideoita ja kokemuksia seka pohtia onko juuri tassa paikka yhteistydlle oman yri-

tyksen ndkokulmasta vai onko parempi jattaytya juuri tastd yhteistyokuviosta pois.

Jotta veturi saisi ymparoivan yhteison innostumaan yhteistyokuvioihin mukaan, tulisi
esiteltavat asiat perustella hyvin. Asioita esittavan tahon, oli se tytaryritys tai omis-
taja, tulisi tuoda esille mita hyotyja yhteistoiminnasta osapuolet saavat. Veturi toimii
my0s tietynlaisena paattdjana, aikataulujen asettajana ja toiminnan eteenpdin vie-

jana.

7.2 Hankintayhteistyo

Haastatteluiden tulosten perustella konsernin yhteiset hankinnat ja yhteinen hankin-
tajarjestelma nahtiin tervetulleena asiana. Konserniin on perustettu myds oma han-

kintatiimi, mutta sen tydskentely on vield alkuvaiheessa.

Hankintayhteistyota voisi alkaa kehittdamaan pienissa osissa. Aluksi olisi hyva kartoit-
taa mita kaikkea yhtiot hankkivat ja miten yhtiot toteuttavat hankintansa. Kerattyjen
tulosten perusteella yhti6illa on yhtenevaisia hankintoja. Tutkimuksessa ei kuiten-
kaan pystytty osoittamaan tekevatko yhtiot tdsmalleen saman tuotteen tai palvelu-

kuvauksen mukaisia hankintoja. Yhtenevaisia hankintoja ovat esimerkiksi kiinteisto-
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jen korjaukset sekd ITC-palvelut. Tutkimuksessa ilmeni, etté kaikilla yhti6illd on yhte-
nevaisida hankintoja. Tuloksissa ilmeni myds osalla yhtidista olevan yhtenevaisia han-
kintoja. Nyt olisikin hyva avata yhdessa mita tietyn osa-alueen hankinnat, kuten esi-
merkiksi ICT-hankinnat pitdavat konkreettisemmin ja yksityiskohtaisemmin sisallaan.
Keskusteluissa nousisi varmasti esille yhtenevaisyyksid, uusia nakdkulmia, ideoita ja
toimintamalleja siihen, mita hankitaan ja miten hankitaan. Esimerkiksi tietokonehan-
kinnoissa yksi yhtié ostaa koneensa ICT-palveluiden tuottajaltaan, toinen paikallisesta
kodinkonekaupasta ja kolmas liisaa tietokoneensa. Itsetarkoitus ei ole kuitenkaan
loytda yhteista linjaa, vaan miettia yhdessa voidaanko hankintoja tai niiden osia yh-
distaa.

Hankintatiimissa olisi myds hyva kayda hankintakalenterit yhtidittdin lapi ja avata
niita yhtioille tarkemmin. Hankintakalenterilla tarkoitan tietyn hankinnan kestoa, so-
pimuskautta. Olisi hyva tarkastella yhtenevaisten hankintojen sopimuskausia ja kat-
soa miten ne synkronoituvat. Yhtdaikaiset sopimuskaudet antavat edellytyksia mah-

dolliseen yhteiseen hankintaan.

Erityisesti hankintayhteistydssa voidaan helpommin osoittaa tuoko yhteisty6 saastoja
vai tuleeko siita lisaa kustannuksia. Yhteistyo on hyvin lyhytta, jos yhteishankinnoilla
ei saavuteta saastoja. Yhteishankinnoista tehty sdasto onkin osoitettavissa lukuina,
kun taas esimerkiksi yhteisella markkinointikampanjalla hydtyjen mittaaminen on ar-
vailua. Toki yhdessa kilpailutetut hankinnat eivat syo niin paljon resursseja verrattain,
jos yritys tekee kaiken itse. Yhteistyo vaatii kuitenkin aluksi opettelua, joten voi tun-

tua, ettd helpommalla paasisi, jos tekisikin hankinnat itse.

Tuloksissa nousi esille myos hankintaosaaminen ja hankintakoulutus. Yhteinen julkis-
ten hankintojen koulutus kehittdisi myos hankintayhteistyota. Konsernista 16ytyy pal-
jon hankintaosaamista niin omistajan organisaatiosta, kuin tytaryhtidistakin. Yhtei-
sessa hankintakoulutuksessa olisi hyva kdyda asioita case-tyyppisesti lapi. Tuloksissa

ei kuitenkaan ilmennyt viitteita siitd osataanko hankintoja tehda yhdessa. Oletan kui-
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tenkin yhteishankintaosaamisen olevan heikkoa, koska niita tehdadan konsernissa ver-
rattain hyvin vahan. Nakisin, etta yhteisten hankintojen tekeminen olisi hyva koulu-

tusaihe konsernin tytaryhtigille.

8 Pohdinta

Kun maakuntauudistus alkaa vaikuttamaan kaupungin rahavirtoihin napakammalla
otteella, nousee kaupunkikonsernin toiminta merkittavampaan rooliin kunnan talou-
dessa. Oletan, ettd omistajaa kiinnostaa tulevaisuudessa entistd enemman, miten ty-
taryhtidissa toiminta on jarjestetty. Voi olla, etta konsernin rakennetta tarkastellaan
entista tarkemmin ja rakennetta pyritdan tiivistamaan kustannustehokkaammaksi.
Tiivistaminen ei valttamatta tarkoita yritysten fuusioita, vaan se voi olla myds toimin-

tamalli, eli yhteistyon tiivistaminen.

Omistajapolitiikan tulisi maaritellad yhtio- ja toimialakohtaiset selkeat tavoitteet seka
koko konsernia koskevan selkedn tavoitteen. Nykyiselldadn ndin onkin, kuten esimer-
kiksi omistajapoliittiset linjaukset ja konsernin hankintasdanto, joissa asetetaan kon-
serniyhtidille tiettyja tavoitteita ja toiminnan raameja. Yksi yhteinen ohje ei kuiten-
kaan istu suoraan jokaiseen konsernin yhtioon, joten yhtiot soveltavat ohjeita omaan
toimintansa nahden. Mielestani ohjauksen, tavoitteiden ja ohjeiden luomiseen olisi
hyva kuulla enemmaén yhtididen ndakemyksia asioista. Vuoropuhelu niistd toimista,
milla tavoitteisiin padstaisiin, olisi paikallan aina kun uusia tavoitteita asetetaan yhti-

oille.

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytda keinoja konserniyhtididen valisen yhteistyon
muodostamiseksi sekda miettia keinoja hankintayhteistydn mahdollisuuksille. Tutki-
muksessa nousee esille, kuinka yhteistoimintaa tulisi organisoida, myos hankintayh-

teistyon kehittamiseen ilmeni ratkaisuja, joten pidan tutkimusta nailta osin onnistu-
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neena. Tutkimuksessa ei kuitenkaan tarkastella konserniyhtiéiden ja niiden omien yh-
teistydkumppaneiden valista yhteistoimintaa ja toimintamalleja, josta voisi nousta

esille hyvia toimintamalleja my0ds konsernin yhteistoimintaan.

Toivottavasti tulevaisuudessa nahdaan lisaa tutkimuksia kaupunkikonsernin toimin-
taan liittyen. Tutkimukset kannattaa pitdaa melko selkeina ja tiiviina konserniyhtigille.
Erityisesti haastattelemalla ja keskustelemalla saatiin hyvin kerattya tietoa. Tata tuki-
musta tehdessa havainnoin, etta laajan hankintatiedon kerdaminen kyselylla osoit-
tautui lahes mahdottomaksi tehtavaksi. Kyselyn olisi voinut keskittaa johonkin tiet-
tyyn osa-alueeseen, esimerkiksi kiinteistojen korjauksiin tai ICT-hankintoihin, joista

olisi voinut saada syvallisempia analyyseja tehtya.

Jos talta istumalta pitdisi tehda jatkotutkimus aiheeseen liittyen valitsisin konsernin

yhteishankintojen ja hankintaosaamisen kehittdmisen aihealueeksi, tyénimi voisi olla
hankintojen johtaminen konsernissa. Jos omistajan asettama tavoite on kaikkien kon-
sernissa tapahtuvien hankintojen kilpailuttaminen olisi yhteishankintojen ja hankinta-
osaamisen kehittaminen keskidssa tavoitteiden saavuttamiseksi. Kuviossa 16 on hah-

moteltu hankintojen johtamisen mallia.

Hankintojen johtaminen konsernissa (konsernin hankintatiimin yhteistyo + omistajaohjaus?)

= Raportointi
Hankintaselvitys R

Yhtéldisyydet

Strategia

Hankintojen
johtamisen malli

Osaamisen
liséaminen
(koulutusta)

Sitoutuminen

Tavoitteet: 1V-1% (osa-alue 1), 2V-1% (osa-alue 2), 3v -0,5% lisad, 4V -0,5% lisaa

Kuvio 16. Hahmotelma hankintojen johtamisesta.
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Liitteet

Liite 1. Verkoston pikatesti

Verkoston pikatesti - Missd olemme nyt ja mihin olemme menossa?

Kayttotarkoitus
Verkoston pikatestia voi kayttda keskustelun avaajana esim. yritysten yhteisessa verkostopaivassa.
Verkoston pikatestilla arvioidaan verkoston nykytilaa ja asetetaan yhteisia kehitystavoitteita. Sita voidaan

kayttaa myos verkoston kehitysprojektin suunnittelussa osana verkoston nykytilan ja kehittamistarpeiden
hahmottamista.

Kayttoohje

Lukekaa seuraavat kahdeksaan osa-alueeseen jaetut verkoston tilannekuvaukset ja ympyroikaa se
vaihtoehto asteikolla (1-4), joka parhaiten kuvaa verkostoyhteistyotanne télla hetkella. Kuvaukset
muodostuvat lyhyesta tilannetta kuvaavasta vaittamasta seka tarkemmin yhteistyon tasoa, sen osa-
alueita ja merkitysta kuvailevasta osuudesta. Kootkaa valinnat alla olevaan kuvaan merkkaamalla
tavoitetimantin akselin asteikolle (1-4).

Lukekaa vaittamat uudestaan ja ympyroikaa vaihtoehto, joka on verkoston kehitystyon tavoitteena.
Merkatkaa jalleen valinnat seuraavalla sivulla olevaan kuvaan, Verkoston tavoitetimanttiin.

Huomioitavaa!

Keskusteluun osallistujille voidaan antaa ennakkotehtavéksi pohtia nykytilaa ja tavoitteita. Naiden
arvioiden pohjalta muodostetaan yhdessa keskustellen kuva verkoston nykytilanteesta ja tavoitteista.
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1 Verkoston visio ja verkoston strateginen yhteistyo

1. ”Ei me nidhdi, ettd verkostosta olisi meille jotain erityistd hyotya”

Verkostoyrityksilléd ei ole strategisen tason yhteistyotd, yhteistyossi keskitytidn vain
operatiivisiin asioihin. Strategiasta tai verkoston tulevaisuudesta ei ole keskusteltu
eikd sen ndhda olevan niin tarpeellistakaan. Kukin verkostoyritys toimii hyvin itse-
ndisesti eikd verkoston nahdé tuovan yritykselle erityistd kilpailuetua.

2. "Osa nikisi verkostolla olevan paljonkin potentiaalia, mutta siiti ei ole
onikein naidctv cen pidpmmii"e”

AL sty o2 A A2 av

Osa verkoston keskusyritys-verkostoyritys -pareista on tehnyt strategisen tason
yhteisty6td, sopinut esim. tulevaisuuden tavoitteista ja yhteistyon syventidmisesta.
Osa yrityksistda nikee verkostolla olevan suurtakin tulevaisuuden potentiaalia, mutta
strategisen tason keskusteluja verkoston tulevaisuudesta ei ole saatu kiynnistettyi
laajemmalla yritysryhmilld. Verkoston tarkoitus ja tavoitteet ovat fokusoimatta ja
sitoutuminen verkostoon vaihtelee suuresti yrityksittdin.

3. ”Ollaan me ndité strategia-asioita jo mietitty, mutta kylld se paperille laitettu
verkostostrategia on ainakin osittain vield sanahelinédi ja korulauseita - kai
silhen menee aikaakin ettd kaikki sen sisdistda”

Strategisen tason keskusteluja on kiyty verkostotasolla ja kaikilla alkaa olla kuva
siitd, millaisia mahdollisuuksia verkostoyhteistyo tuo, ja miksi verkostoa kannattaisi
kehittdd. Verkoston tarkoitus on selvd, mutta osalle verkostokumppaneista verkosto-
strategia ja verkoston tulevaisuuden tavoitteet ovat kuitenkin vield hdmarat - mita
strategia kidytdnnossa tarkoittaa ja miten sen tulisi ohjata heidéin toimintaansa. Suuret
suuntaviivat ovat kunnossa ja sitoutuminen yhteiseen tekemiseen loytyy, mutta osas-
sa yrityksid strategian toiminnallistamisessa on vield petrattavaa.

4. ”0On meilld sellainen yhteinen strategiapaperikin, mutta ei se sinilldin ole
mikiddn juttu. Se sitten taas on, ettd se strategia on meille kaikille ihan sitd
jokapdiviistd tekemistd ja nidkyy kaikessa mitd me tehdain”
Verkostostrategia on muodostettu yhteistyossi ja verkostokumppaneille on selvii,
mitkéd verkoston tulevaisuuden tavoitteet ovat, ja mitéd strategia tarkoittaa heidin
toiminnassaan kdytdnnon tasolla. Verkostoyrityksissd on sitouduttu yhteisiin tavoit-
teisiin ja verkostoyritysten vilinen strateginen kumppanuus nihdaén selvéni kilpai-
lutekijana. Verkostoyritysten edustajat kokoontuvat sddnnéllisesti keskustelemaan
verkoston tulevaisuudesta, verkoston asiakassuhteista ja verkoston sisdisten resurs-
sien kehittimisesti. Verkostostrategiaa péivitetddn esim. vuosittain. Strategiaan ja
kehittymistavoitteisiin on liitetty yhteisty6td monipuolisesti mittaavat mittarit, jotka
osaltaan ohjaavat verkoston toimintaa ja tukevat kehitystoimintaa.
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2 Verkoston liiketoiminta ja asiakasrajapinta

1. "Tehdddn oma osuutemme. Ei meilld aina ole edes tietoa, mihin
kokonaisuuteen ja mille asiakkaalle se loppujen lopuksi paityy”

Toimittajalla ei ole tietoa verkoston loppuasiakkaan tarpeista tai niiden mahdollisista
muutoksista eikd siitd, mihin suuntaan tuote ja sen kysynta verkostolta kehittyy tule-
vaisuudessa. Yrityksen omaa liiketoimintaa ei kehitetd tai suunnitella sen pitkdjannit-
teisemmin, eletddn ennemminkin paivé kerrallaan.

2. "Kylldhdn ne asiakastarpeet tirkeitd on, mutta vaikea meidin on tietad
miten pitdisi muuttua tai kehittya”

Verkoston loppuasiakkaat on tiedossa kaikilla verkostokumppaneilla ja se, mihin
kokonaisuuksiin he toimittavat omia tuotteitaan. Verkoston padmies voi olla tietoinen
siitd, miten asiakastarpeet tulevat tulevaisuudessa muuttumaan, mutta niiti ei ole
kommunikoitu verkostossa. Niin verkostoyritykset eldvit vihiiselld ennakkotiedolla
koskien sitd, miten heidin tuotteelleen riittdd kysyntéi tulevaisuudessa. Kiinnostusta
kylla olisi saada enemmankin ennakkotietoa oman liiketoiminnan suunnittelemiseksi.
Verkoston padmies voi myds seurata esim. asiakastyytyvdisyyttd, mutta palaute ei
kantaudu verkostoyrityksille asti.

3. ”Me tiedimme, mikd meidin osuutemme on ratkaisuissa, joilla verkoston
loppuasiakas pidetddn tyytyviisend”

Verkoston loppuasiakkaiden tarpeet ovat selvilld kaikilla verkostoyrityksilld ja kukin
verkostoyritys yrittdd vastata omalla osuudellaan niihin mahdollisimman hyvin. Ver-
kostokumppaneilla on suhteellisen hyvi kisitys siitd, miten verkoston lopputuotteen
kysynti tulee kehittymiin, ja miten heidéin tulisi kehittdd omia tuotteitaan ja toimin-
taansa asiakastarpeisiin vastaamiseksi myos tulevaisuudessa. Kiytossd on asiakas-
mittareita, mm. asiakastyytyvdisyyttd mitataan, ja tulokset kdsitelldadn koko verkos-
ton tasolla. Verkosto reagoi hyvin asiakkaan toiveisiin, mutta se ei toimi asiakkaan
suuntaan kovinkaan ennakoivasti (proaktiivisesti). Verkostona ei myoskddn aktiivises-
ti etsitd uusia liiketoimintamahdollisuuksia tai tehda uusia kilpailustrategioita esim.
uusien markkinoiden valloittamiseksi.

4. “Emme jdada vain odottelemaan asiakkaiden toiveita vaan etsitdin koko
ajan yhdessa uusiakin liiketoimintamahdollisuuksia”

Verkosto kehittdd tuotetta ja palvelua aktiivisesti asiakastarpeiden mukaan ja jopa
ennakoi asiakastarpeiden muuttumista. Verkosto toimii aidosti verkostona ja se na-
kyy myds asiakkaiden suuntaan verkostona. Verkostostrategia on esitelty verkoston
pddasiakkaille. Asiakkaita pidetdin ajan tasalla verkoston kehittimisen tuloksista ja
tulevaisuuden kehityssuunnitelmista. Nédin verkosto ja sen keskeiset asiakkaat kdyvit
jatkuvaa vuoropuhelua keskenaidn. Verkostoa voidaan markkinoida kokonaisuutena
ns. verkoston kidyntikortilla. Verkosto suunnittelee ja kehittdd liiketoimintaansa sekéd
ctsii aktiivisesti uusia liiketoimintamahdollisuuksia (esim. uudet markkina-alueet,
uudet tuotteet, ratkaisut ja palvelut) yhteistyossid verkostoyritysten kesken.



3 Verkoston kokoonpano ja verkostosuhteet

“Meillé ei ole aikaa kdydi juttelemassa mukavia kaikkien kanssa,
nopeammin saadaan tuloksia kilpailuttamalla”

Kumppanien valinta perustuu jatkuvaan kilpailuttamiseen ja kumppanit valitaan péa-
asiassa halvimman hinnan perusteella. Tima toimintatapa vastaa parhaiten yrityksen

tarpeisiin, verkostokumppanuuden ei ndhdédkédén tuovan lisdarvoa, jotta pidempiaikai-
siin suhteisiin kannattaisi panostaa.

"Tuttujen kanssa homma on luistanut, mutta pitdisiko silti kilpailuttaa ettei
hinnat karkaa - tai tehdd jotain sopimuksia”

Yhteistyd on satunnaista ja toimittajien valinta perustuu edelleen pitkalti kilpailut-
tamiseen. Joidenkin kumppanien kanssa on tehty yhteistyotd pidempaédnkin esim.
maantieteelliseen lidheisyyteen tai henkilokohtaisiin suhteisiin pohjautuen. Pidempien
yhteistyosuhteiden ylldpitimisté ja kehittdmistd pohditaan toisinaan, mutta ei olla
ihan varmoja, onko se paras tapa. Kumppaneita tai uusia yhteistyosuhteita ei aktii-
visesti etsitd, vaan toimitaan ldhinné niiden kanssa, joiden kanssa on toimittu aina
ennenkin. Verkostoitumisen mahdollisuuksia ei ole tunnistettu tai yritetty hyodyntaa
yritykselle sopivimmalla tavalla.

"Ollaan me monissa verkostoissa mukana, mutta yhteen satsataan
erityisesti” "Pidetddn koko ajan silmét auki uusien hyvin yhteistyo-
kuvioiden varalta”.

Yritys on jasentdnyt omia verkostosuhteitaan ja hakee aktiivisesti hyotyja verkostoi-
tumisesta. Yrityksessd on huomattu, ettd panostaminen erityisesti yhteen (tai kor-
keintaan muutamaan) verkostoon on heille kannattavaa. Hyvien kumppanien kanssa
verkostoituminen nihdiidn yhteni yrityksen kilpailutekijini - yksin tai epdsopivien
kumppanien kanssa yritys ei pystyisi olemaan niin kilpailukykyinen kuin niiden
kumppanien kanssa. Avainkumppanien lisidksi toimitaan kilpailuttamalla ja tekemiélla
satunnaista yhteisty6td eri toimijoiden kanssa kustannustehokkuuden ja joustavuu-
den lisaamisecksi. Yrityksen yhteistyoverkosto on kaiken kaikkiaan hyvin laaja (niin
maantieteellisesti kuin toimialoiltaankin) ja hyviid yhteistyokumppaneita etsitdaan
aktiivisesti koko ajan.

"Verkostossa on niin ylivertaista osaamista ja synergiaa "yhteen hiileen
puhaltamista”, ettei sitd mistddn muualta 16ytyisi - ei meilléd ole varaa jidada
ndin hyvistd kuviosta pois”

Verkoston kokoonpano on dynaamisesti ajan myota ja liiketoimintaympéristonsa kanssa
vuorovaikutuksessa muuttuva. Tietty verkoston avainyritysryhmé pysyy samana, miki
tuo verkoston toiminnan suunnitteluun, strategiseen yhteistyohon ja kehittdmiseen
pitkdjannitteisyyttd sekd mahdollistaa luottamuksen vahvistumisen toimijoiden vélilla.
Etsiméllad aktiivisesti myos uusia verkostokumppaneita saadaan hyddynnettyd verkos-
toitumisella saavutettavat joustavuushyodyt. Verkostoitumisen uusia mahdollisuuksia
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pyritddn tunnistamaan aktiivisesti verkostotasolla ja toisaalta kukin verkostoyritys
kehittdd omaa verkostoitumiskykyéén verkoston vaatimuksia vastaavaksi. Verkoston
kokoonpanoa arvioidaan ja suunnitellaan yhteisesti verkostotasolla. Kumppaneita
valittaessa avainkriteereind ovat esim. toimijoiden pitkille kehitetty, verkostolle elin-
tirked erikoisosaaminen ja kehittymispotentiaali tulevaisuudessa. Verkostoyhteistyossi
nihdidn jatkuvuutta ja tulevaisuuden potentiaalia — sen néhdédén hyodyttivin verkos-
tokumppaneita tulevaisuudessakin niin paljon, etté siihen kannattaa panostaa.

4 Verkoston tydnjako, osaaminen ja innovatiivisuus

"Joudutaan kilpailemaan tosissaan, koska monet tekee samaa ja kuka
tahansa on korvattavissa”

Useat verkoston toimijat keskittyvit samantyyppiseen tuotteeseen, palveluun tai tek-
nologiaan. Verkostossa on niin paljon pééllekkdistd osaamista ja tekemistd. Tuoteke-
hitys ja uusien ideoiden esiin tuonti on vihdista ja toiminta jatkuu suhteellisen muut-
tumattomana yrityksissé sisdisestikin. Verkostoyhteistyon merkitystd oman yrityksen
kilpailukeinona ei tunnisteta.

"Ei tdstd tyonjaosta aina saa selvidd, vaikka siitd on yritetty sopia”

Verkoston toimijoiden viélinen tyonjako on epidselvd - samoin se, milld perusteella
mikdkin yritys saa tilauksen. Verkostossa voi olla jo tietyn verkostoroolin ajan mydta
omaksuneita yrityksid, mutta yritykset eivit ole tunnistaneet omaa ydinosaamistaan
eivitkd kehitd osaamistaan suunnitelmallisesti. Verkostossa voi olla selkedsti vanhen-
tuvaa osaamista ja toisaalta voi olla tarvetta tietyntyyppisestd uudesta osaamisesta,
jota verkostosta ei loydy. Yritykset panostavat jonkin verran omaan tuotekehitykseen,
mutta verkostotasolla innovatiivisuus ja uusien ideoiden esiintuominen ja jalostami-
nen on vahaista.

"Hommat on kertaalleen jaettu, tiedimme kaikki minkid osaamme parhaiten
ja keskitymme siihen”

Yritykset ovat tunnistaneet oman ydinosaamisensa ja keskittyvit siihen. Verkoston
osaamiset tiydentdvit toisiaan ja verkostotasolla on selked kuva siitd, mitd kukin
toimija tekee, ja mihin verkoston tyénjako perustuu. Verkostossa tehddéin jonkin
verran tuotekehitysyhteistyotd. Koulutustarpeita kartoitetaan yrityksissa sisdisesti ja
osaamista kehitetddn suunnitelmallisesti. Verkostotasolla jéarjestetidn myos esim. yh-
teisid koulutus- seki tiedon- ja kokemustenvaihtotilaisuuksia. Niilld edistetddn uusien
ideoiden esiin tuomista ja jalostamista yhteistydssa.
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4. "Tilla tyonjaolla ja osaamisella saamme jotain ihan uutta aikaan”

Verkoston sisdinen tydnjako ja roolijako on selked ja verkostoyritysten osaamiset tdy-
dentdvit toisiaan. Osaamistarpeita kartoitetaan verkoston tasolla ja tehdédén yhteisia
suunnitelmia osaamisen kehittamiseksi tulevaisuudessa - mietitddn yhdessd, millaisiin
suuntiin osaamisia pitdisi kehittda tulevaisuuden varalle ja toisaalta, mistd osaamisis-
ta olisi tarpeen luopua. Verkostotasolla voidaan tehdi jopa investointisuunnitelmia.
Verkoston innovaatiopotentiaali on voimakkaasti hyodynnetty, silld voi olla esim.
kyky yhdistda verkostokumppanien erilaisia osaamisia aivan uusilla innovatiivisilla
tavoilla. Verkoston innovatiivisuus nakyy sekd tuotekehityksessa ettd verkostossa
kdyttoonotetuissa toimintatavoissa. Verkostossa voi olla jopa niin vahvaa osaamista,
ettd sitd hyodyntamailld voidaan vaikuttaa jopa asiakkaan toimintaan ja toimialan
kehittymiseen laajemmaltikin.

5 Verkostotalous

1. "Verkostoituminen vie vain aikaa ja rahaa eika siitd ole mitddan hyotya”

Verkostoitumisen ei ndhdé tuovan taloudellisia hyotyjd, vaan ldhinné vain ylimaa-
rdistd tyotd ja sitd kautta kustannuksia. Yritykset pitavit talousasiat ominaan - aina
yrityksissa ei ole selvilli omakaan kustannusrakenne.

2. "Raha-asiat pidetdin omana tietona eikd niistd muiden kanssa puhuta”

Yrityksissé ollaan aika pitkalti selvilld omasta kustannusrakenteesta, mutta siitd
eikd verkostoitumisen mahdollisista taloudellisista vaikutuksista tai hyodyista ei ole
keskusteltu muiden kanssa.

3. ”"Kylld toiminnan tehostamisella ja yhteisty6lld on saatu jo sddstdjakin
aikaiseksi”

Kahden verkostokumppanin vilisten prosessien tehostamisella ja yhteiselld ke-
hittdmiselld ndhdadn saavutettavan kustannushyotyja. Verkostotasolla on sovittu
pelisddnnoisti tiettyjen osatoimintojen hinnoittelusta. Verkostotasolla ei kuitenkaan
ole keskusteltu kustannusten ja voiton jaosta, eiké ole sovittu yhteisid taloudellisia
tavoitteita tai suunniteltu tapoja hallita kustannuksia.

4. ”Verkostossa toimiminen on tuonut meille ihan uutta liiketoimintaa ja
kasvumahdollisuuksia”

Verkostoitumisella ja kustannusten lapinidkyvyydelld saadaan kustannustehokkuutta
ydinosaamiseen keskittymisen, paillekkiisyyksien karsimisen, prosessien tehostami-
sen (mm. sihkoisen tiedonsiirron) ja uusien innovatiivisten toimintamallien kautta.
Verkostotasolla on kiytossi yhteiset hinnoittelumallit ja kustannuksia on pystytty
saamaan ainakin osittain lapinakyviksi koko verkostossa. Uusiin liiketoimintamah-
dollisuuksiin on yhdessa helpompi tarttua, kun hinnoittelun ja kustannusten hallin-
nan pelisdéinnét ovat olemassa.
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6 Paatoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet

"Aikamoista sanelupolitiikkaa - yksi sanelee ehdot ja muut tulevat vikisten
perdssa”

Verkoston keskusyritys sanelee yhteistyon ja tekemisen ehdot. Muilla toimijoilla ei
ole mahdollisuuksia vaikuttaa padtoksentekoon - joko hyviksyy chdot tai jda pois.
Keskitetyn paiatoksenteon voidaan kokea myos selkeyttavin yhteistyota.

"Tehddédn vain sopimusten mukaan, nekin on aika yksipuolisesti saneltu”

Keskusyrityksen ja yhteistydokumppanien viliset sopimukset tehdédén pitkalti kesku-
syrityksen sanelemina eikd niiden sisdltoon ole mahdollisuuksia vaikuttaa. Yksittai-
nen toimija voi halutessaan vaikuttaa toiminnan pelisdéntéihin ja toimintatapoihin
kahdenvilisessa suhteessa, mutta siitd, miten asiat verkostotasolla hoidetaan, ei ole
edes tietoa.

”Ainakin aktiivisimmat ovat mukana sopimassa verkoston pelisddntija kun
yritetddn sujuvoittaa verkoston toimintaa”

Verkoston toimijat pystyvit halutessaan vaikuttamaan verkoston ja toimintatapoihin.
Yhdessi sopiminen koskee lidhinné operatiivista toimintaa, ei niinkéén strategisia asioita
tai tulevaisuuden suunnittelua yhdessd. Sopimusneuvottelut ovat melko tasapuoliset ja
sopimukset asialliset kaikkien osapuolisen nikokulmasta.

"Kaikilla on tdssa kuviossa yhta paljon kiinni ja toisaalta myos jotain
korvaamatonta annettavana. Ei yksi toimija voi alkaa liikaa sanelemaan
mitd ja miten tehddan”

Verkoston toimijat ovat aktiivisesti mukana vaikuttamassa verkoston asioihin ja
suunnittelemassa verkoston yhteisii tulevaisuuden toiminnan suuntaviivoja, kehitys-
suunnitelmia ja toimintatapoja. Vaikutusmahdollisuudet ovat tasapuoliset. Sopimukset
ja yhteisesti sovitut pelisidannot takaavat aidon win-win -tilanteen kaikille sopimus-
osapuolille.

7 Prosessien tehostaminen ja yhteinen kehittaminen

1.

"Ei me mitddn ehditd kehittdd, sammutellaan vain tulipaloja” "Asiat
ehditddn tehdd vaikka kahteen kertaan sen sijaan, ettd pysdhdyttdisiin
hetkeksi ja suunniteltaisiin, miten homman voisi tehda fiksummin
tulevaisuudessa”

Verkoston toimintaa ei kehitetd yhteistyossd. Verkostoyrityksissa ei ehditd sisdisesti-
kddn panostaa toiminnan kehittimiseen, vaan kaikki aika menee piivittiisten opera-
tiivisten ongelmien ratkomiseen, "tulipalojen sammutteluun”. Toimitusvarmuudessa ja
laadussa on jatkuvasti ongelmia.



”On nditd laatuasioita talon sisdlld viilattu, mutta ainahan sitd kaikenlaista
tulee kun muiden kanssa toimitaan” "Keksitddn pyora uudestaan ja
uudestaan”

Jokaisessa verkostoyrityksesséd tehdddn asiat omalla tavalla ja kehitetddn toimin-

taa sisdisesti vaihtelevien teemojen ymparilla. Yritys keksii oman nikoiset ratkaisut
ongelmiinsa. Joidenkin avainkumppanien kanssa yhteistyo on jo alkanut sujuakin ja
toimitusviiveitd ja laatuongelmia on saatu vihennettya.

”On noita kahden yrityksen vilisid prosesseja hiottu jo aika paljonkin, mutta
verkostotason toiminnan kehittdmistéd voisi olla vield lisda”. "Haluttaisiin
kehittdd verkoston toimintaa, mutta ei ole oikein tyokaluja ja osaamista
sithen”

Toimintaa on kehitetty yhdessi etenkin kahdenkeskisesti keskusyrityksen ja verkos-
toyritysten vililld, mutta verkostotason kehittimisté saisi olla enemmin. Useimmat
verkostoyritykset ovat linkittdneet omaa kehittémistoimintaansa verkoston tavoit-
teisiin ja kehitysohjelmiin. Verkoston kehittamista tehdddn sekd operatiivisella ettd
strategisella tasolla. Joihinkin verkoston yhteisiin tilaisuuksiin osallistutaan - niissa
kuullaan verkoston tavoitteista ja kehitysteemoista sekd jaetaan arvokkaita koke-
muksia esim. hyvistd kdytinnoisté tilaus-toimitusprosessin tehostamiseksi ja laadun
parantamiseksi. Verkoston ja sen toimintaprosessien kehittimiseen kaivattaisiin tosin
lisdd systemaattisuutta ja suunnitelmallisuutta.

“On tdhidn yhteiseen kehittimiseen panostettukin. Nyt se on alkanut kantaa
hedelmiikin ja porukka on saatu innostumaan kun tuloksia nikyy”

Verkosto toimii tehokkaasti ja sujuvasti. Toimintaprosesseja on yhteniistetty ja on
sovittu yhteisistd pelisddnnoistd ja toimintatavoista. Sdhkoisen tiedonsiirron vilineet
voivat olla osaltaan tehostamassa toimintaa. Tuotteen tai palvelun liséksi koko ver-
koston toiminnan laatu on yhteinen tavoite ja se on saatu kehitettyd hyville tasolle.
Verkoston kehittimiselle on nimetty vastuuhenkil6 (verkoston sisédinen tai ulkoinen
verkostokoordinaattori), jolla on kokonaiskuva verkoston kehitystarpeista ja tavoista
viedi kehitystoimintaa eteenpiin. Kehittdminen on suunnitelmallista, pitkédjénnitteis-
td ja siihen on kidytossa kayttotarkoitukseen sopivat ja kehitystyotéd systematisoivat
menetelmat. Kehitystyota tehdddn monenkeskisesti kaikkien verkostoyritysten vililla.
Tarvittaessa kdytetdan myos verkoston ulkopuolisia asiantuntijoita uusien nakokulmi-
en saamiseksi. Kehittimisteemoista riippuen henkilostod osallistuu kehitysprosessiin
yrityksen eri toiminnoista ja eri organisaatiotasoilta. Niin kehitystoiminnassa saa-
daan hyodynnettyi henkiloston ns. hiljaista tietoa ja samalla motivoitua henkiléstoa
organisaation ja oman tyon kehittimiseen.

68



8 Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus

"Tiedonkulku tokkii tosi pahasti”

Tiedonkulku on hidasta ja kankeaa ihan péivittdisissikin asioissa. Se aiheuttaa virhei-
td, lisatyotd, sekaannuksia ja viivdstyksid. Yhteisty6 perustuu tehtyihin sopimuksiin,
luottamusta ei niinkédén ole ehtinyt syntyé.

"Pakolliset operatiiviseen toimintaan liittyvit tiedot liikkkuvat ihan
kohtalaisesti yritysten vililld, mutta tulevaisuudesta ei ole mitidin hajua”

Tiedonkulku on vihdistd ja se on vain kahden yrityksen, verkoston keskusyrityksen
ja verkostoyrityksen, vilista tiedonkulkua valttaméattomista toimitukseen liittyvista
asioista. Prosessinohjaukseen liittyvda ennakkotietoa saa hyvin véhin, tietoa keskus-
yrityksen tulevaisuuden ndkymistd ja suunnitelmista ei oikeastaan ollenkaan.

"Tieto kulkee ihan hyvin kahden kesken (keskusyrityksen ja
verkostoyrityksen vililld), muidenkin verkostokumppanien vililla
harrastetaan jonkin verran tiedon- ja kokemustenvaihtoa”

Tieto kulkee verkostossa hyvin etenkin kahdenkeskisesti padmiehen ja toimittajan va-
lilla. Tiedonkulkua on saatu tehostettua mm. sihkéisilla tiedonsiirtovilineilld. Verkos-
ton toimijat ovat tietoisia verkoston pédédmichen tulevaisuuden kehityssuunnitelmista
ja toisaalta kidydéddn vuoropuhelua siitd, millaista kehitystyotd kunkin toimijan luona
tehdddn. Toimijoiden keskuudesta 16ytyvit parhaat kdytinnot pyritddn saattamaan
koko verkoston kdyttoon. Erityisesti pitkdaikaisten keskusyritys-verkostoyritys -parien
vilille on ehtinyt jo muodostua luottamuksellinen yhteistyésuhde. Verkostotasolla
keskustelu on vield varauksellista.

"Verkostossamme keskustellaan hyvinkin avoimesti asioista. Kylld se on
vienyt vuosia, ettd sellainen luottamus on saatu aikaan”

Tieto liikkuu sekd operatiivisista ettd strategisista asioista. Tiedonkulkua on saatu
tehostettua sdhkoisen tiedonsiirron vilineilld, joita on ainakin osittain yhdenmukais-
tettu verkostotasolla. Yritysten vilinen tiedonkulku on runsasta ihmisten vililld eri
organisaatiotasoilta. Tietoa ei pantata, vaan verkostokumppanien kesken on avoin,
keskusteleva ja luottamuksellinen ilmapiiri. Kuitenkin tiedostetaan my®s tietoriskit,
joita verkostomaiseen toimintaan liittyy ja hallitaan ne. Salassa pidettdvi tieto ja se,
keiden hallussa tama tieto on, on méaritelty kussakin yrityksessa sisdisesti eika salas-
sapidon alla olevaa tietoa vuodeta kumppaneille. Ndin pidetiin huoli myds siitd, ettd
yritys pystyy sdilyttaimddn oman ydinosaamisensa eiké se padse vuotamaan yrityksen
ulkopuolelle.
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Liite 2. Pikatestin vastauslomake

Verkoston pikatestin vastauslomake

Yritys:
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Verkostotestin alue

Arvio
nykytilasta
(1-4)

Tavoitetila
(1-4)

Keskeiset toimenpiteet

1. Visio ja strateginen
yhteistyo

2. Liiketoiminta ja
asiakasrajapinta

3. Kokoonpano ja
verkostosuhteet

4. Tybdnjako, osaaminen ja
innovatiivisuus

5. Verkostotalous

6. P&atoksenteko ja
vaikutusmahdollisuudet

7. Prosessin tehostaminen ja
yhteinen kehittdminen

8. Tiedonkulku, avoimuus ja
luottamus




Liite 3.  Hankintakysely
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MIKKELIN KAUPUNKI

Tietopyyntd: Konsernin hankintakysely seka yhteistyomahdollisuuksien kartoitus

Mikkelin kaupunki teettaa tutkimusta konsernin keskeisten tytaryhtididen hankintojen tilasta yhteistyossa
Mikkelin kehittamisyhtio Miksei Oy:n kanssa. Tutkimuksen suorittaa Mikalolla kehitysinsinoorinad
tyoskenteleva Tommi Kuvaja ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyona. Opinnaytetyon aih:
on Mikkelin kaupungin konserniyhtibiden vdlisen yhteistyon kehittdminen.

Tutkimuksen yhtena osa-alueena on selvittaa konserniyhtioiden hankintakayttaytymista. Tutkimuksen
tuloksia kaytetdan jatkossa konsernin hankintaperiaatteiden ja mahdollisen konserniyhtididen valisen
hankintayhteistyon suunnitteluun.

Pyydamme hankinnan tunnuslukuja tilikaudelta 2016. Kysely Iahetetaan kaikille Mikkelin kaupungin
keskeisille konserniyhtioille.

1. Spend-analyysi

Spend-analyysin avulla muodostetaan kokonaiskuva organisaation sisadnostoista ja toimittajista. Se
osoittaa esimerkiksi sisddanostojen kokonaismaarat, mille alueille ne keskittyvat ja montako toimittajaa
organisaatiolla on. Spend-analyysin avulla saadaan yleensa vastaukset mm. seuraaviin kysymyksiin: mita,
paljonko, milta toimittajilta ja kuinka yhtidissa ostetaan.

Spend-analyysia varten tarvitaan luvut tileittdin vuoden 2016 tilinpaatostietojen mukaan excel-taulukon
muodossa. Analyysia varten riittdd, kun toimittaa vuoden 2016 pitkén tuloslaskelman (hankinnat) ja pitkédn
taseen (investoinnit) excel-muodossa. Teemme ndiden tietojen pohjalta yhtiotd koskevan spend-analyysin
seka koko konsernin spend-analyysin.

2. Hankintojen tunnuslukuja
Seuraavat hankinnan tunnusluvut tarvitaan tutkimuksen aineistoon.

e Hankintojen lukumdara

o EU-kynnysarvon ylittavat hankinnat
= Kilpailutettujen hankintojen lukumaara

o Kansallisen kynnysarvon ylittavat hankinnat
= Kilpailutettujen tai sopimuksella olevien hankintojen lukumaara
= Suorahankintojen lukumaara

o Pienhankinnat (kynnysarvojen alittavat hankinnat)
= Kilpailutettujen tai sopimuksella olevien hankintojen lukumaara
= Suorahankintojen lukumaara
= Alle 5000 € vuotuisten hankintojen lukumadria ei tarvitse ilmoittaa

e
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MIKKELIN KAUPUNKI

e Hankintasopimukset
o Voimassa olevien hankintasopimusten lukumaara
o Hankintasopimusten kesto
e Hankintojen kohdistuminen
o Onko paikallinen yritys tai paikallisesti toimiva ketju
o Paikkakunnan ulkopuolinen yritys
e Hankintamenettelyt
o Hankintamenettelyt, joita on kdytetty kynnysarvojen ylittavissa hankinnoissa
e Hankinnan suoritustapa
o Onko hankinta suoritettu yrityksen toimesta itsendisesti?
o Onko hankinta suoritettu yhteistyossa jonkun muun yrityksen kanssa?
o Onko hankinta suoritettu ulkopuolisen (konsultin) toimijan toimesta?

Ohje:

Helpoin tapa paasta listassa alkuun on ottaa vuoden 2016 ostoreskontralista excel-muodossa ja lajitella
toimittajat hankinta-arvon mukaan jarjestykseen. On tarkedd, ettd listasta ei poisteta alle 5 000 €
toimittajia pois, jotta pystymme tilastoimaan toimittajien lukumd&aran. Tietoja ei kuitenkaan tarvitse
tayttaa alle 5 000 € vuotuisista hankinnoista. Lajiteltu reskontralista voidaan kopioida taulukkopohjaan,
johon on sitten helppo lisata hankintojen tiedot. Ndin saisimme samassa muodossa tiedot yhtigilta.
Esimerkkitaulukko ja tyhja taulukkopohja ovat viestin liitteena.

3. Konsernissa tapahtuva yhteistyo

Taman kyselyn mukana tulee VTT:n tyokirjan "Yritysverkoston strateginen kehittaminen” mukainen
verkoston pikatesti. Pyydamme tayttamaan pikatestiin yhtionne nakemyksen kaupunkikonsernin yhteistyon
tilasta (palautus Aleksille hankintatietojen yhteydessd). Keskeiset toimenpiteet kohtaan voitte kirjata oman
vapaamuotoisen nakemyksen verkoston kehitystarpeista. Pikatesti toimii pohjatietona ja keskustelun
avaajana konserniyhtioissa tehtaviin haastatteluihin, jotka on suunniteltu pidettavan tammi-helmikuun
tienoilla 2018. Tarkoituksena on kartoittaa mita ja miten yhteistyota voitaisiin kehittda seka minkdlainen
kiinnostus yhtioilla on yhteistyota kohtaan. Tommi Kuvaja tulee olemaan yhteydessa teihin ja sopii
tarkemmin haastatteluaikoja joulukuun aikana.

Mitddn antamianne tietoja tutkimukseen liittyen ei julkaista niin, ettd ne voidaan kohdistaa tiettyyn
yhtioon. Julkaistava tieto pidetaan konsernin sisalla. Tarkoituksena ei ole etsia toiminnan laiminlyonteja tai
virheitd, vaan kerata tietoa (tutkimusdataa) konsernin toiminnan kehittamista varten.

Pyydamme tayttamaan lomakkeisiin tiedot ja palauttamaan aineiston 1.12.2017 mennessa
konsernitarkastaja Aleksi Paanaselle osoitteeseen aleksi.paananen@mikkeli.fi.




_ |
MIKKELIN KAUPUNKI

Lisdtietoja antaa:

Konsernin taholta:

Aleksi Paananen
044-7942032
aleksi.paananen@mikkeli.fi

Tutkimuksesta ja vastauslomakkeiden taytosta:
Tommi Kuvaja

040-549 6776

tommi.kuvaja@mikalo.fi

Kiitdmme vaivannaostd, yhteistyoterveisin:

Heikki Siira, talousjohtaja, Mikkelin kaupunki, selvitystyon tilaaja
Tommi Kuvaja, kehitysinsindori, opinnaytetyontekija, Mikalo Oy
Ilkka Liljander, hankinta-asiantuntija Mikkelin kehitysyhtio Miksei Oy

Aleksi Paananen, konsernitarkastaja, Mikkelin kaupunki

Jakelu:

Mikkelin kaupungin keskeiset konserniyhtiot
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Liite 5. Haastatteluiden vastaukset

Konserniyhtidissa pidettyjen haastatteluiden vastauksia

Tiedot koottu yhteen taulukkoon One-note muistiinpanojen pohjalta

1. Minkalaisena naet nykyisen yhteistyon konsernissa?
kpl Havainto

4 Yhtidt tekevat omia juttujaan.

3 Paljon kehitettavaa.

3 Konserniohjaus voisi olla tiiviimpaa.

1 lhan hyvin.

1 Vuorovaikutus molemmin puolista.

1 Jos apua tarvitaa, sitd saadaan.

1 Parantunut l&hiaikoina.

1 Vastuuta enemman konserniyhtiélle.

2. Voisiko yhteisty6ta olla enemmankin konsernissa?
kpl Havainto
6 Voisi olla
2 Enemman yhteisia tapaamisia (tiiviimpi yhteistyd)
1 Yhteishankintoja
1 Puitesopimuksia
1 Tydn kierto, yhteisia resursseja

3. Minkalaista yhteisty6ta toivoisit konsernissa olevan enemman?
kpl Havainto

1 Mukaan voidaan ldhte& valmiiseen yhteistydkuvioon

1 Teknisten ratkaisuiden tekemista yhdessa

1 Mietittava yhdessa mitd voidaan tehd& yhdessa

1 Tuntuu olevan vield suunnitteluvaiheessa

1 Yhteinen bréndi

1 Yhteiset ICT-resurssit ja tuki

1 Konsernin yhteinen jarjestelmé talouteen

4. Miten ndet teidadn ja omistajan vélisen yhteistyon?
a, Mita hyvaa?
kpl Havainto
2 Tieto kulkee hyvin jos hallitus on ammattitaitoinen

1 Ei sanella mita tehd&éan, toisaalta hyva ettd saa olla rauhassa
1 lhan ok

1 Omistajaohjaajalta saa tarvittaessa tietoa, vastauksia ja osaamista
1 Kehittyy parempaan suuntaan kokoajan

b, Mita kehitettavaa?

kpl Havainto
4 Selkedmpi ohjeistus (tavoitteet) ja mittarointi
2 Enemman oma-aloitteisuutta omistajalta
2 Asumisen strategian luominen
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5. Mitd mieltd yhteisestd hankintajarjestelmasta?
kpl Havainto
7 Olisi hyva. (potentiaalia, mahdollisuuskia, lapinakyvyytta)

6. Minka&alinen yhteistyd on turhaa
kpl Havainto
3 Pidetaan kokous kokouksen vuoksi
2 Kun asiat eivat etene
2 Emme itse hyody siita
1 Ei selke&a veturia yhteistyékuvioissa

7. Miten, eli milla tavalla yhteistyota tulisi tehda enemman
kpl Havainto
4 Foorumissa (hankintatiimi hyva esimerkki)
1 Kohserniohjauksessa linjauksia, suuntauksia yrityksille isommassa mittakaavassa
1 Pyritdén saamaan ihmiset ajattelemaan laajemmin (konsernia)
1 Ei vakisin
1 Kokeilukulttuuri

8. Millainen on yrityksenne halu olla mukana konsernin yhteistyossa?
kpl Havainto
7 Halutaan olla mukana
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Liite 6.  Pikatestin keskeiset toimenpiteet

Keskeiset toimenpiteet

Pikatestin osa-alueet:
1 Visio ja strateginen yhteistyd
2 Liiketoiminta ja asiakasrajapinta
3 Kokoonpano ja verkostosuhteet
4 Tydnjako, osaaminen ja innovatiivisuus
5 Verkostotalous
6 Paatdksenteko ja vaikutusmahdollisuudet
7 Prosessin tehostaminen ja yhteinen kehittdminen
8 Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus

Yritys 1

Olemme verkostoituneet toiminnassa esim. muiden energiayhtididen kanssa ja ndéemme,
ettd verkostoyhteisty® tuo etuja. Verkostostrategiaa ei ole laadittu.

Mietimme yhteistydssé verkostoyritysten kanssa uusia liiketoimintamahdollisuuksia.
3 On muutama tarkein yhteistyéverkosto.

4
Yhteistydssa on verkostoissa parannettavaa esim. paremmin mietityn tyénjaon avulla.

5 Verkostoyhteistyén nahdaan tuoneen saastsja.

6 Monesti aidosti tuottojen/ kustannusten jakaminen on mahdotonta, vaan joudutaan

arvioimaan niita.

7 Verkostotason kehittdmista voisi olla enemman.

8 Tiedonkulkuun sopivien sahk&isten valineiden kayttddnottoa/ kiyttéa voi parantaa.
Yritys 2

1 yhteistyén luominen, ASO on pieni toimija kaupunkikonsernissa

2 tulevaisuus tuo haasteita asiakkaiden hankinnassa, verkostoista apua

3 hankinnoissa verkostosta apua

4 ASO toimijana tarjoaa omaa maariteltya tuotettaan

5 ASO:n toimintaa maarittda ARA:n ohjeet ja maaraykset

6 Ei kuvaa ASO:n mallia, paatoksien teko itsendisena

7 tietamyksen siirto on tarpeellista verkoston sisalla
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8 tulevaisuus kuva vois olla tama!

Yritys 3

1 Startegiatyd kdynnissa

2 Asiakkaina yritykset eri elinkaaren vaiheissa. Sijoittumispaikkamarkkinoinnissa voisi tehda
enemman yhteistydta. Yhteisilla toiminnoilla saataisi toimintaa tehostettua. Hyvien
kaytéantojen jakaminen.

3 Alueen toimijoiden roolitusten selvittaminen meneilldan

4 Mikseille méaaritelty selkea rooli Mikkelin kaupungin strategiassa

5 Enemman yhteisia kilpailutuksia ja hankintoja

6
Yhti6 saanut olla mukana strategian kehittdmisessa, osallistaminen on toiminut hyvin

7 Eitunneta muita tytaryhtisita, yhteisty6td on nyt ldhinna hankkeiden kautta. Potentiaalia
olisi paljon enempaéan. Tehostamista voi varmasti tehda vieldkin konsernin sisalla, kun on

riittdvasti tietoa muiden toiminnasta.

8 Tieto ei kulje tytaryhtididen valilla. Kaupungilla oma viestintdkanava ja intra, voisivatko
tytaryhtidt hyddyntas sita?

Yritys 4

1 Verkostoituminen ja vetovastuu

2 Yhteinen hankintajarjestelma, tiedot olisi nakyvill kaikille. Keskustelu alusta/kanava olisi
tarkea.

3 Tutustuminen muihin konserniyhtiéihin.
4 Muiden konserniyhtididen toimialojen ja hankintojen tunteminen.
5 Kootaan kaikki isot kilpailutettavat hankinnat vuoden alussa yhteen.

6 Yhteidet ohjeet, joita voi kuitenkin hieman soveltaa omaan toimialaan nédhden. Niista voisi
olla apua.

7 Yhteisia koulutuspaivia. Hankintoja voisi tehda konkreettisesti yhdessa, jotta voidaan oppia
toiselta. Jatkumoa toiminnalle ja tiiviimp&a yhteydenpitoa.

8 Tiedottamista voisi kehittaa, esimerkiksi kuukausiteidote. Ensin olisi kysely konserniyhtigilta,
jonka tulokset tiedotettaisiin kootusti.



Liite 7. Verkoston pikatestin vastaukset

Verkoston pikatestin vastaukset
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Pikatestin osa-alueet:

1 Visio ja strateginen yhteistyd

2 Liiketoiminta ja asiakasrajapinta

3 Kokoonpano ja verkostosuhteet

4 Tydnjako, osaaminen ja innovatiivisuus

5 Verkostotalous

6 Paatdksenteko ja vaikutusmahdollisuudet

7 Prosessin tehostaminen ja yhteinen kehittdminen
8 Tiedonkulku, avoimuus ja luottamus

Arvio nykyisestd toiminnasta

Pikatestin osa-alueet:

Yritys 1
Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4
Yritys 5
Yritys 6
Yritys 7

Nykyinen arvio (ka)

Tavoitetila

Pikatestin osa-alueet:

Yritys 1
Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4
Yritys 5
Yritys 6
Yritys 7

Tavoitetila (ka) 343 393 3,57 ;

Kuilu

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
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