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Taman opinnaytetyon tarkoituksena on etsia keinoja kehittaa Yritys X:n sopimusten hallintaa
ja samalla etsia uusia ideoita toteuttaa sopimusten hallintaa toimialasta riippumatta. Opin-
naytetyon tavoitteena oli tutustua siihen, miten sopimusten hallinta on maaritelty ja mita
siita on kasitelty erilaisissa lahteissa.

Sahkoisten palveluiden yleistymisen myota sopimusten hallintaan on tulossa uusia tyokaluja
helpottamaan erilaisten dokumenttien hallintaa ja laadintaa. Asiantuntijoiden tyo siirtyy ru-
tiininomaisista toista enemman osaamista vaativiin tehtavakokonaisuuksiin. Kun siirtyminen
tehdaan huolellisesti ja huolehditaan henkiloston osaamisesta, voi yritys saavuttaa kilpailue-
tua ja tyon tekeminen tehostuu. Hyvalla sopimusten hallinnalla voidaan vaikuttaa yritysku-
vaan ja asiakastyytyvaisyyteen.

Tietoperustan lahtokohtana on yritysten valinen sopimus ja sopimuksen elinkaari valmistelus-
ta paattymiseen. Siina tarkastellaan myos miten eri lahteet nakevat sopimusten hallinnan tu-
levaisuudessa.

Opinnaytetyossa tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastatteluja ja benchmarking-
menetelmaa. Haastattelut toteutettiin kohdeyrityksessa henkilokohtaisina haastatteluina ja
bencmarking tehtiin eri verkkolahteista seka yhden henkilokohtaisena haastattelun kautta.
Kehittamistehtavana kaytettiin backcasting-menetelmaa, joka toteutettiin kohdeyrityksessa
eri asiantuntijatehtavissa tyoskentelevien kanssa. Harjoituksessa luotiin sopimusten hallinnal-
le tulevaisuuden visio ja mietittiin mita esteita vision toteutumiselle on ja miten visio saavu-
tetaan esteista huolimatta.

Benchmarkingin tuloksena loydettiin hyvia esimerkkeja siita, miten yritys voi helposti paran-
taa ja tehostaa sopimusten hallintaa. Lakimies-intranet ja sopimuskirjasto helpottavat paivit-
taista tyota ja niiden toteutus voidaan tehda pienellakin panostuksella. Asiakkaiden pisteyt-
taminen ja monipuolisempien sahkoisten palveluiden kayttoonotto voidaan toteuttaa pidem-
malla aikavalilla.

Sopimusten hallinnan kehittamistyohon kannattaa osallistaa niin tyontekijat kuin asiakkaat,
jotta eri nakokulmat tulee huomioitua. Taman opinnaytetyon tuloksia voidaan kayttaa ajatuk-
sen herattajana kun yritys haluaa panostaa sopimusten hallinnan kehittamiseen. Opinnayte-
tyossa on esitelty useita eri ideoita tehokkaampaan sopimusten hallintaan, josta sopimusten
hallintaa kehittavat voivat poimia kayttoonsa omalle yritykselleen sopivimmat vaihtoehdot.

Asiasanat: sopimusten hallinta, sopimukset, sopimuksen elinkaari, ennakoiva sopiminen
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The purpose of this thesis is to determine ways to develop the contract management process
of Company x whilst simultaneously investigating new ideas to perform contract management
in any company. The purpose of the thesis was to ascertain how contract management is de-
fined and to share what has been discussed by various sources.

As electronic services become more common, new tools for contract management will be-
come available to help with the preparation and administration of various documents. The
work itself will be shifted from routine work to more skill-demanding tasks. When this change
is made carefully and the competence of personnel is at the right level, efficiency can be
achieved and the company can even gain a competitive advantage. Good contract manage-
ment can influence both corporate image and customer satisfaction.

In the theory section, the focus is on the agreements between the companies as well as the
life cycle of the contract from its inception to completion. It also looks at how different
sources see the future of contract management.

Interviews and benchmarking methodology were used in the thesis. The interviews were con-
ducted within the target company as personal interviews and benchmarking was done through
various online sources and through personal interview.

The development work was implemented in a backcasting exercise that was carried out in the
target company. The participants of the backcasting exercise were experts who worked in
different positions. In this exercise, participants created a future vision for contract man-
agement. The aim was to recognize obstacles to the realization of the vision and to show how
the vision could still be achieved despite these obstacles.

As a result of benchmarking, good examples were found of how companies can easily improve
contract management. The lawyer's intranet and the contract library help in day-to-day work
and can be implemented with little effort. For the target company, these could be the first
steps towards more effective contract management. Longer-term goals could be customer
scoring and the introduction of more versatile e-services.

It is important to involve both employees and customers in developing contract management
so that different perspectives are taken into account. The results of this thesis can be used as
an inspiration when the company wants to invest in developing contract management. The
thesis presents a few ideas for more effective contract management, from which contract
management developers can pick up the most appropriate options for their business.

Keywords: contract management, contracts, contract life-cycle, proactive contracting
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1 Johdanto

Sopimusten hallinnasta on lahiaikoina kirjoitettu eri lahteissa ja myos erilaiset jarjestelma-
toimittajat ovat mainostaneet omia ratkaisujaan sopimusten hallintaan. Hyvin hoidettu ja
tehokas sopimusten hallinta voi tuoda yritykselle kilpailuetua ja saastaa kustannuksia. Digita-
lisaation myota uusia sahkoisia tyovalineita ja ohjelmistoja voidaan hyodyntaa matkalla kohti
sujuvaa sopimusten hallintaa, ja aiemmin rutiinitehtaviin kulunut aika voidaan kayttaa esi-
merkiksi kehittamistyohon. On tarkeaa etta yrityksen tarkeat sopimukset ovat hyvassa tallessa
ja tieto hyodynnettavissa nopeasti silloin kun sita tarvitaan. Kun sopimusten hallinta on hyvis-

sa kasissa, ei yrityksessa myoskaan ole piilossa kartoittamattomia riskeja.

Sopimusten hallintaa maaritellaan eri tavoin. Jonkun mielesta kyse on vain sopimusarkistosta
ja toisen mielesta sopimusten hallinta on hieman laajempi kokonaisuus, johon kuuluu sopi-

muspolitiikka ja yleiset ohjeistukset. Tassa opinnaytetyossa kaytetaan termia sopimusten hal-
linta laajemmassa merkityksessa. Siihen ajatellaan kuuluvaksi niin varsinainen sopimusarkisto

kuin koko sopimuksen elinkaari sen valmistelusta sopimuksen paattymiseen saakka.

Opinnaytetyossa keskitytaan yritysten valisiin palvelusopimuksiin, jotka Ilorannan & Pajunen-
Muhosen (2015, 221, 276) mukaan ovat moniulotteisempia, perusteellisempia ja laajempia
kuin tavarahankinnan sopimukset. Yhdessa dokumentissa tulee maaritella monia eri asioita
kuten mita palveluntuottajalta odotetaan, miten sita mitataan ja miten sopimuksessa epaon-
nistuminen sanktioidaan tai onnistuminen palkitaan tai miten mahdolliset ongelmat ratkais-
taan. Hyvin tarkeaa on, etta avainmittarit ja tavoitteet maaritellaan ja ne ymmarretaan seka
ostajan etta myyjan paassa. Liiketoimintaympariston turbulenssit vaikuttavat myos sopimuk-
siin, jolloin on syyta ottaa pohtia ja sopia laajemmin erilaisten muutosten ja poikkeamien

vaikutusta.

Opinnaytetyota ja aiheesta lukuisia keskusteluja kayneena olen huomannut, etta sopimusten
hallintaa pidetaan tarkeana, mutta monessa yrityksessa siihen ei kuitenkaan ole panostettu.
Sita ei ole pidetty menestystekijana tai asiana, johon tulisi erityisesti kiinnittaa huomiota tai
nostaa kehittamiskohteeksi. Vastuuhenkiloita sopimusten hallinnalle ei ole nimetty ja usein
tarkeistakin sopimuksista on liikkeella eri versioita ja myos allekirjoituksista voi olla epasel-
vyytta. Usein sopimukset ovat hukassa myos asiakkaan paassa, jolloin sovittujen asioiden tar-
kistaminen on vaikeaa ja ollaan vain erillisten sahkopostien tai muistin varassa. Erilaisista so-
pimusmuutoksista sovitaan useilla tavoin ja sopimusten arkistoinnissa on puutteita. Sopimus-

ten hallintaan ei useinkaan tule kiinnitettya huomiota ennen kuin jotain menee pieleen.

Tehokas ja hyvin johdettu sopimusten hallinta saastaa yrityksen kustannuksia, kun siihen osal-

listuvat henkilot tekevat asiat yhteisesti sovitulla tavalla. Hyva sopimusten hallinta vaikuttaa



yrityskuvaan ja maineeseen ja hyvin mietityt ja huolellisesti laaditut sopimukset antavat yri-
tyksesta luotettavan kuvan. Tarvitaan kuitenkin myos joustavuutta ja turhan byrokratian kar-
simista. Asiakas turhautuu satasivuisista sopimuksista ja vaikeista prosesseista ja samalla

saattaa epailla etta hanta johdetaan harhaan monimutkaisilla ja pitkilla sopimusehdoilla. On

tarkeaa loytaa tasapaino sen valilla mika on liikaa ja mika on liian vahan.

Selvaa on, etta talla kaikella on vaikutusta myos henkiloston tyytyvaisyyteen. Kun prosessit
ovat kunnossa ja jokainen tietaa omat valtuutensa ja tehtavansa kokonaisuudessa, on moti-
voivampaa ja helpompaa tehda tyotaan, kun asioiden selvittelyyn ja spekulointiin ei kulu tur-

haa aikaa. Tyytyvainen ja motivoitunut henkilosto viestii yrityskuvaa myos asiakkaisiin.

Sopimusten hallinnasta on kirjoitettu hyvin vaihtelevilla nimityksilla kuten esimerkiksi sopi-
musten hallinta, sopimushallinto tai sopimusjohtaminen. Mainintoja loytyi myos sopimustek-
niikasta ja sopimustaktiikasta. Englanninkielessa on vakiintunut termi Contract Management.
Lahdekirjallisuutta ja artikkeleita loytyi hyvin, myos juristien nakokulmasta kirjoitettuja ko-
timaisia ja kansainvalisia lahteita loytyi runsaasti. Moni lahde oli hyvinkin tuore, vanhempaa
kirjallisuutta oli jopa vaikeampi loytaa. Tama kertonee siita etta sopimusten hallinnan tarkeys
on tullut esiin vasta viime vuosina. Yhdysvalloissa on kuitenkin jo vuonna 1959 perustettu The
National Contract Management Association (NCMA), joka on tarkoitettu edistamaan sopimus-
ten hallinnan tehtavissa toimiville ammattilaisten osaamista. NCMA jarjestaa erilaista koulu-

tusta ja yhteisia foorumeja jakamaan parhaita sopimusten hallinnan kaytanteita.

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Kohdeyrityksessa sopimusten hallinta on hajautunut monelle eri henkilolle, ja yhta vastuu-
henkiloa tai yksikkoa ei ole. Osa kokee, etta tietoa on vaikea loytaa ja se on hajallaan kun
taas osan mielesta kaikki ohjeistus loytyy yrityksen intranetista. Tulevaisuudessa yrityksen
toimintaymparistossa on tapahtumassa muutoksia ja kilpailu markkinoilla kovenee. Palveluyri-
tyksessa tyovoimamenot ovat suurin kustannus ja aikaa kuluu valilla lilkaa epaselvista proses-
seista johtuviin asioiden selvittelyyn. Kun sopimusten hallintaa saadaan tehostettua, on tyon-
teko sujuvampaa ja myos asiakaspalvelu paranee. Sujuvan ja tehokkaan sopimusten hallinnan
myota yritys voi saavuttaa kilpailuetua ja asiakas saa nopeammin palvelua ja vastauksen ky-
symyksiinsa. Digitalisaatio tuo paljon uudenlaisia ratkaisuja, mutta ei kannata myoskaan

unohtaa henkilokohtaisen palvelun merkitysta.

1.2 Tutkimuskysymys ja kehittamistehtava

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tehostaa kohdeyrityksen sopimusten hallintaa tulevai-

suudessa. Tutkimuskysymys on: Miten kohdeyritys voi parantaa sopimusten hallintaa? Kehit-



tamisen menetelmina opinnaytetyossa on kaytetty kohdeyrityksen sopimusten hallinnan vision
rakentamista backcasting-menetelman avulla. Tutkimusmenetelmina on kaytetty teemahaas-
tatteluja ja benchmarkingia.

Alla olevassa taulukossa on esitelty tasmentavat tutkimuskysymykset seka tutkimusmenetel-

mat, joilla niihin etsitaan vastausta.

Tutkimuskysymys Tutkimusmenetelma
Mitd on sopimusten hallinta? Teoria

Miten sopimusten hallintaa toteutetaan kohdeyrityksessa talla het-

kelld ja mita haasteita siihen liittyy?? Haastattelu

Miten sopimusten hallintaa voi kehittaa? Benchmarking

Mita sopimusten hallinta on kohdekohdeyrityksessa tulevaisuudes-

sa? Backcasting

Taulukko 1: Tutkimuskysymykset

Tassa opinnaytetyossa kuvataan haastatteluiden perusteella yrityksen nykytilaa seka haetaan
haastatteluiden seka benchmarkingin avulla hyvia kaytanteita. Backcasting-tyopajassa luo-
daan tulevaisuuden visio seka pohditaan miten ja milla keinoilla asetettu tahtotila voidaan
saavuttaa. Opinnaytetyon kautta haetaan uusia ideoita ja mahdollisuuksia toteuttaa sopimus-
ten hallintaa kohdeyrityksessa. Kohdeyritys voi halutessaan ottaa kayttoon tai pilotoida esi-
tettyja malleja ja ehdotuksia. Tuloksia voidaan hyodyntaa myos muissa yrityksissa tai organi-

saatioissa.
1.3 Raportin rakenne

Opinnaytetyon seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi mita sopimusten hallinnasta on kirjoitet-
tu eri lahteissa. Samalla maaritellaan mita sopimusten hallinta eri lahteiden valossa on ja esi-
tellaan sopimusten hallintaan liittyvia keskeisia kasitteita. Kappaleen kahdessa viimeisessa

osiossa keskitytaan kuvaamaan miten lahteissa kuvataan sopimusten hallinnan tulevaisuutta ja

kehittamista.

Luvussa 3 esitellaan opinnaytetyossa kaytetyt tutkimusmenetelmat kronologisessa jarjestyk-

sessa ja viimeiseksi esitellaan tekijan johtopaatokset seka pohdinta.
2  Tietoperusta ja keskeiset kasitteet

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan sopimusten hallintaa, johon kuuluu koko sopimuksen elinkaari

sopimuksen valmistelusta sen paattymiseen. Nakokulmana opinnaytetyolle on yrityksen sol-
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mimat palvelusopimukset asiakasyritystensa kanssa, ja siita on rajattu pois yrityksen sopimuk-
set eri palveluntuottajien tai tavarantoimittajien kanssa. Kohdeyrityksen asiakaskunta on
pienyrittajista suuryrityksiin, joiden kaikkien kanssa laaditaan kirjallinen sopimus palvelujen
tuottamisesta. Opinnaytetyossa tutkitaan mitka asiat ja toiminnot vaikuttavat sopimusten

hallintaan ja mita tulevaisuuden sopimusten hallinta kohdeyrityksessa voisi olla.

Sopimuksia voidaan jaotella sopimusoikeuden normien tarkastelun kautta. Sopimuksia voidaan
jaotella myos kuluttajasopimuksiin tai kerta- ja kestosopimuksiin tai sopimusten syntytavan,

kohteen tai vastikkeellisuuden perusteella. (Halila & Hemmo 2008, 5-13.)

Tassa opinnaytetyossa keskitytaan kasittelemaan liike-elaman palvelusopimuksia. Halilan &
Hemmon (2008, 26) mukaan liike-elaman sopimustyypit ovat lailla saantelemattomia. Koska
lilke-elaman sopimustyyppeja on monia, on nahty, ettei erityislainsaadannon luominen ole
jarkevaa ja samalla myos kaytannot ja intressit muuttuvat jatkuvasti, joten sopimuskaytannon

tulee olla riittavan joustava.

Kuviossa 1 on esitetty opinnaytetyon sopimusten hallinnan viitekehys. Sopimuksen elinkaaren

eri vaihteita ohjaa ja sopimusoikeus.

Sopimusten hallinta

Kuvio 1: Viitekehys
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Teoriaosuudessa kaydaan lapi sopimusten hallinnan ja sopimuksen elinkaaren keskeisimmat
kasitteet ja peilataan niita tulevaisuuden nakymiin. Sopimusten hallintaan liittyy keskeisesti

myos sopimusoikeus.

2.1 Sopimus

Sopimus on juridinen valine, jolla yritys tekee liiketoimintaan liittyvia ratkaisuja pyrkiessaan
strategiansa mukaiseen kannattavaan toimintaan. Varsinainen sopimuksen tekeminen on muu-
takin kuin allekirjoittaminen ja siihen liittyy tarkeana osana neuvottelu, jonka jalkeen yritys

paattaa haluaako se edeta asiassa. (Hoppu & Hoppu 2011, 120, 121.)

Haapion & Jarvisen (2014, 65) mukaan sopimuksen ensisijainen tarkoitus on turvata hankkei-
den lapivienti ja liikketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen. Kaikkien sopimuksen osapuolten
tavoitteena on toteuttaa suoritus niin, etta tavoitearvio ja aikataulu saavutetaan ja lopputu-

los on suunnitellun mukainen.

Usein sopimukset mielletaan lakimiesten laatimiksi dokumenteiksi, joiden tehtava on suojella
yritysta riskeilta ja mahdollisilta oikeudenkaynneilta. Usein myynti pitaa sopimuksia valtta-
mattomana pahana, joka hidastaa myyntiprosessia ja sopimus voidaan nahda myos kahden eri
intresseja ajavan puolen vastakkainasetteluna. Taman nakemyksen mukaan sopimuksella pyri-
taan suojelemaan omaa yritysta riskeilta ja niissa kaytetaan tarkkoja ja muuttumattomia ko-

via ehtoja. (Lee, Lehto & Nystén-Haarala, 2010.)

Haapio (1999-2010, 161) muistuttaa, etta sopimusta voidaan katsoa hyvin erilaisista nakokul-
mista, kuten prosessina, sen tuloksena tai sisaltona riippuen siita miten se on esitetty. Laki-
mies esimerkiksi tarkastelee sopimusta sopimusehtojen, lakien ja johdonmukaisuuden nako-
kulmasta, kun taas asiakas haluaa, etta sopimuksella paastaan asetettuun liiketoiminnalliseen
tarkoitukseen. Laadukkaat sopimukset ovat yksiselitteisia vaatimusten suhteen ja niissa jae-
taan tehtavat, riskit ja kustannukset reilulla ja selvalla tavalla. Laadukkaiden sopimusten tu-

lee joustaa tarvittaessa.

Ennakoivalla sopimisella pyritaan yhdistamaan sopimusten erilaiset hyvat laatuvaatimukset.
Liike-elamassa suositaan lyhyempia sopimusdokumentteja, silla pitkia sopimuksia pidetaan
merkkina epaluottamuksesta ja siita etta niilla voidaan vahingoittaa toista osapuolta. Laki-
miehet yleensa suosivat pidempia sopimuksia silla sopimusten aukot voivat aiheuttaa odotta-

mattomia kustannuksia ja vastuuepaselvyyksia. (Haapio, 1999-2010, 161.)

Ennen sopimuksen solmimista sopimusta tulee tarkastella myos sopimusriskien osalta. On

mahdollista jattaa sopimus tekematta mikali sisallon osalta ei paasta yhteisymmarrykseen ja
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yrityksen edut vaarantuvat. Sopimuksen teon jalkeen sopimus on sitova, ja sita ei voida muut-

taa yksipuolisesti. (Hoppu & Hoppu 2011, 119.)

On syyta huomioida myos sopimuksen toteutusvaihe, jonka osalta yrityksella on valvontavel-
vollisuus. Tama tarkoittaa sita, etta sopimusta tulee toteuttaa sovitulla tavalla ja mikali poik-
keamia tapahtuu, tulee niista reklamoida toiselle osapuolelle. On tarkeaa etta myos sopimus-
ta toteuttavat henkilot tuntevat sopimuksen sisallon, silla lainsaadannon mukaan yrityksella

on velvollisuus valvoa sopimuksen toteuttamista. (Hoppu & Hoppu 2011, 121.)

2.2 Sopimusoikeus

Vaikka oikeustoimilaki (OikTL) koskee varallisuusoikeudellisia oikeustoimia, osoittavat sen
ensimmaisen luvun sopimuksen tekemista koskevat saannokset yleiset periaatteet, joita voi-

daan pitaa sopimuksen teon perusperiaatteina (Hoppu & Hoppu 2011, 51).

Sopimusoikeuden keskeisia periaatteita ovat sopimuksen sitovuus ja sopimusvapaus. Sopimus-
oikeudellisin uusin periaate on lojaliteettiperiaate, joka tarkoittaa sita, etta sopijapuolen
tulee ottaa kaikin tavoin huomioon toisen sopijapuolen etu. Tata periaatetta tulee arvioida
eri tavoin sopimussuhteen vaiheissa, erityisesti sen merkitys korostuu sopimuksen ollessa voi-
massa ja sopimusta tehdessa. (Jaakkola & Sorsa 2005, 45-46.) Myos Haavisto (Pohjonen 2005,
129) tunnistaa, etta lojaliteettiperiaatteen mukana sopimusoikeuteen on tullut mukaan yh-

teistoimintanakokulma.

Sopimuksilla on lahtokohtaisesti muotovapaus eli sopimus voidaan tehda joko kirjallisesti tai
suullisesti. Sopimusvapaus tarkoittaa, etta oikeussubjekti voi valita kenen kanssa han tekee
sopimuksen tai tekeeko sen ylipaataan. Kun sopimus on solmittu, tulee se myos pitaa. Sopi-

musrikkomus tapahtuu, mikali sopijapuoli ei noudata sopimusta. (Jaakkola & Sorsa 2005, 48.)

Sopimus voi olla sisalloltaan epaselva, kaikkia tilanteita ei ole voitu ennakoida tai kirjattu
ehto voi olla tulkinnanvarainen. Sopimusten tulkinnassa tulee olla objektiivinen ja sopimuksen
laatijan tulee ottaa huomioon se, etta sanat tulkitaan siten kuin ne ymmarretaan tavallisen
kasityksen mukaan. Kun sopimuksia tulkitaan, on laatija lahtokohtaisesti se, jonka vahingoksi
asia tulkitaan, silla laatijalla katsotaan olleen mahdollisuus estaa epaselvyydet. (Jaakkola &
Sorsa 2005, 62-63.) Hoppu & Hoppu (2011, 130) pitavat tarkeana etta sopimus on laadittu sel-
keaksi ja etta myos henkilo joka ei asiaa tunne, voi lukemalla selvittaa mita osapuolet ovat
sopineet. Sopimukseen tulee kirjata kaikki sovitut asiat, silla suullisesti sovituista asioista voi
tulla tulkintaongelmia. Sopimuksen toinen osapuoli voi muistaa asiat eri tavalla tai ja vastuu-

henkilon muuttuessa kesken sopimuskauden, voi olla epaselvyytta mista asioista on sovittu.
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Sopimusrikkomuksia ovat tyypillisesti viivastyminen ja virhe. Kun palvelu ei ole sopimuksen
mukainen, kyseessa on laatuvirhe. Sopimusrikkomusten seurauksena voidaan maksaa vahin-
gonkorvausta tai sopia alennuksesta, viime kadessa sopimus voidaan purkaa. (Jaakkola & Sor-
sa 2005, 63-64.)

Sopimusten tulkintaan ja lainsaadantoon liittyy normien soveltamisjarjestys, jonka mukaan
ensin tulee pakottava lainsaadanto, toisena sovelletaan sopimusehtoja ja kolmantena vakiin-
tunutta kaytantoa, kauppatapaa ja tahdonvaltaista lainsaadantoa. Koska yritysten valissa ei
ole pakottavaa lainsaadantoa, ovat sopimusehdot tarkeita. Hyva sopimusosaaminen ja la-
kiosaaminen vaikuttavat lopputulokseen. Sopimuksessa tulee myos maaritella sopimusehdot

seka seuraukset sopimusrikkomuksista. (Nieminen 2016, 67-69.)

Mikali sopimuksessa ei ole sovittu muuta, kaytetaan yritysten valisessa kotimaankaupassa so-
vellettavia lakeja eli oletussaantoja. Palveluiden kaupan osalta ei kuitenkaan l6ydy suoraan
lakia, jolloin niihin on sovellettu sopimusoikeuden yleisia oppeja ja joskus myos tavaran
kauppaan tarkoitettua kauppalakia. Kansainvalisessa kaupassa on samanlainen tilanne. Kan-
sainvalinen kauppalaki soveltuu enemman tavaran kauppaan ja lakia palveluiden kauppaan ei
ole. Naiden suhteen sovellettava laki on tarkea ottaa huomioon, koska muutoin se maaritel-
laan kansainvalisessa kaupassa hyvin monimutkaisten saantojen perusteella, ellei sopimukses-

sa ole muuta sovittu. (Haapio & Jarvinen 2014, 227.)

Sopimusvapaus antaa osapuolille mahdollisuuden sopia sopimuksen muodosta, sisallosta ja
lajista, sopimusehdoista seka vapauden valita sopimuskumppani. Yleensa yritysten valisessa
kaupassa kaytetaan sopimusvapautta ja toissijaisesti lainsaadantoa. (Haapio & Jarvinen 2014,
227.)

lloranta & Pajunen-Muhonen (2015, 276) muistuttavat etta sopimusten laadinnassa kannattaa
kayttaa maalaisjarkea ja jokaisen yksityiskohdan kohdalla ei ole tarvetta turvautua juridiseen
apuun. Tarkoitus on hakea optimaalisinta ratkaisua niin ostajan kuin palveluntuottajan osalta.
Kun sopimus ei ole kovin suuri eika sisalla suuria riskeja, ei sopimuksen pida olla liian raskas.
Suurissa ja arvoltaan mittavissa hankkeissa on kuitenkin hyva kaantya juridiikan ammattilai-

sen puoleen.
2.3  Sopimusehdot
Sopimuksessa kannattaa viitata vakioehtoihin ja toimittaa ne asiakkaalle, jolloin ne tulevat

sopimuksen osaksi. Mikali nain ei toimita, joudutaan epaselvien oletussaantojen armoille. So-

pijaosapuolten kuuluu tietaa mihin he ovat sitoutumassa, ja vakioehtoja hyvaksyttaessa tulee
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ottaa huomioon etta mikali niista ei neuvotella, tulee niiden sisaltamat riskit arvioida ja sel-
vittaa etukateen. (Haapio & Jarvinen 2014, 231-232.)

Lakimiesten osuus on tarkea sopimusehdoista sovittaessa, jotta yritykselle haitallisia ehtoja ei
paase sopimuksiin. Lakimies tulee ottaa prossiin mukaan ajoissa, jotta epakohtiin voidaan
puuttua jo neuvottelun alkuvaiheessa ja tarvittavia joustavia sopimusehtoja ehdottaa. (Lee
ym. 2010.)

On hyva muistaa, etta yleisesti hyvaksytty periaate on, etta sopimuksessa sovitut yksilolliset
ehdot ovat ensisijaisia vakioehtoihin nahden, mikali naiden valilla on ristiriitaa (Wilhelmsson
2008, 88). Vakioehtoja laatiessa on myos kiinnitettava huomiota muotoiluun silla epaselvyys-
saannon mukaan vakioehtoja tulkitaan laatijansa vahingoksi. Katsotaan siis, etta ehtojen
muotoilija on yleensa alansa asiantuntija, jonka tulisi pystya muotoilemaan asia selkeasti.
(Wilhelmsson 2008, 97-98). Myos Hemmo (2005, 92) muistuttaa, etta yksipuoliset ehdot tulki-
taan laatijan vahingoksi, ja vaikka vakioehdot helpottavat sopimuksentekoa tulisi erityisesti
kiinnittaa huomiota sanamuotoihin ja niiden aukottomuuteen, muutoin niista voi aiheutua

tulkintariski, joka voi vaikeuttaa laatijan asemaa.

Erityisesti massasopimusten teossa vakioehtojen kaytto helpottaa ja tehostaa sopimusten hal-
linnointia. Nain sopimusten voimassaolon aikana yrityksen ei tarvitse seurata eri asiakkaiden
kanssa tehtyjen sopimusten eroja. Jos taas sopimusehtoja paatetaan uudistaa, voi tulla haas-
te erotella vanhojen ja uusien ehtojen kanssa tehdyt sopimukset. Monimutkaiset sopimuseh-
dot voivat vahentaa ostajan halukkuutta tehda sopimus, ja toisaalta taas moni ei tutustu va-
kioehtoihin kunnolla. (Hemmo 2005, 91.)

Hemmo esittaa (2005, 93) erilaisia tapoja hyodyntaa vakioehtoja:

- Liitetaan sellaisenaan sopimukseen

- Liitetaan sopimukseen, mutta sovitaan erikseen joitain taydennyksia tai yksityiskohtia

- Viitataan vakioehtoihin, mutta pohjana ovat erikseen sovitut ehtomaarittelyt

- Yksilollinen sopimus, jossa huomioidaan erityistarpeet sopimussuhteessa jossa viita-
taan joihinkin yleisiin ehtoihin

- Taysin yksilollinen sopimus, johon ei sovelleta vakioehtoja

Muutokset markkinoilla ja yritysten halu pitkaaikaiseen yhteistyohon ovat haastaneet kovien
ehtojen kayton sopimusten hallinnassa. Yhteistyossa painotetaan joustavuutta ja yhteista ja-
ettua riskinottoa sen sijaan etta pyritaan siirtamaan riski toiselle osapuolelle. Erityisesti yh-
teisissa innovaatioprojekteissa on vaikeaa tehda lopullista sopimusta, silla tavoitteita ei aina

voida maaritella tarkkaan tai ennakoida. On kuitenkin hyva kayttaa sopimusehtoja, joiden
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puitteissa yhteistyota tehdaan, ilman etta laaditaan tarkkoja riski- ja kustannusjakoa. (Lee
ym, 2010.) Hoppu & Hoppu (2011, 127) muistuttavat, etta sopimusehtoja on syyta tarkistaa

tietyn valiajoin, jotta ne pysyvat muuttuvien liiketoimintaolosuhteiden perassa.

2.4  Sopimuksen muuttaminen

Monesti pitkassa ja syvallisessa yhteistyossa sopimuksen irtisanominen ja korvaavien ratkaisu-
jen loytaminen on hyvin riskialtista ja vaativaa, ja talloin ensisijainen tarve voi olla sopimuk-

sen muuttaminen paremmin toimivaksi irtisanomisen sijaan (Hemmo 2011, 623).

Sopimuksen teon jalkeen voi olosuhteissa tapahtua muutoksia, kuten lainsaadannossa tai ali-
hankkijoiden tilanteessa ja muutostarve voi olla yksipuolinen tai molemminpuolinen. Sopi-
musvapauden mukaan sopimusta voi muuttaa, mikali osapuolilla on asiasta yksimielisyys. Ky-
symykseen voi tulla myos sopimuksen irtisanominen tai ehtojen tarkastaminen. (Hemmo 2003,
3-4.)

Vapaamuotoista sopimusta voi muuttaa kirjallisesti tai suullisesti, mutta mikali muutoksesta
syntyy kiistaa, voi aiemmasta kirjallisesta muodosta olla vaikutusta naytonarvioinnissa. Maa-
ramuotoisten sopimusten kohdalla taas on katsottu etta muutostilanteessa tulee noudattaa
sita muotoa, jonka mukaan sopimus on pitanyt paattaakin. Yleensa elinkeinoelaman sopimuk-

sissa on sovittu etta muutokset tehdaan kirjallisesti. (Hemmo 2003, 40-41.)

My0Os Hoppu & Hoppu (2011, 139) suosittelevat etta varsinaiseen sopimukseen maaritellaan
menettelytapa, jolla sopimusta voidaan tarkistaa ja muuttaa. lloranta & Pajunen-Muhonen
(2015, 276) vahvistavat tata nakemysta ja ehdottavat etta yksityiskohdat sovitaan sopimuksen

liitteissa, joita voidaan tarvittaessa muuttaa joustavasti ilman erillisia sopimusneuvotteluja.

2.5 Sopimuksen paattyminen

Lahtokohtaisesti toistaiseksi voimassa olevan sopimuksen voi irtisanoa pelkan irtisanovan osa-
puolen paatoksella. Tata oikeuttaa rajoittaa insolvenssilainsaadanto, jonka mukaan velkajar-
jestelyssa tai yrityssaneerauksessa olevan yrityksen sopimusta ei voida irtisanoa silloin, jos
tama sopimus on velallisen kannalta tarkea. Maaraaikaisen sopimuksen irtisanominen kesken
sopimuskauden on vaikeaa ja mahdollista vain perustellusta syysta. On kuitenkin katsottu,
etta tallaista tarvetta ei yleensa voi syntya koska osapuolella on ollut mahdollisuus punnita
sopimuksen soveltuvuus. (Hemmo 2003, 377-378, 384, 390.)

Irtisanomisajan osalta noudatetaan kohtuullista irtisanomisaikaa, mikali siita ei ole erikseen

sovittu tai sita ei ole vahvistettu lailla. Joskus valiton sopimuksen paattaminen voidaan hy-
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vaksya ja joskus irtisanomisaika voi olla pitka. Nain voi kayda esimerkiksi silloin, jos toinen
sopimuksen osapuoli on tehnyt huomattavia investointeja ja toinen on niita vaatinut tai il-
maissut hankkeille tukensa. (Hemmo 2003, 396.)

Irtisanomisvapautta rajoittaa sopimuspakko, kuten esimerkiksi tiettyjen perushyodykkeiden
jakelun turvaamiseen liittyva sopimus. Tallaisissa tapauksissa sopimuksen irtisanominen vaatii
erityisen perusteen. (Hemmo 2008, 523.) Myoskaan maaraaikaisia sopimuksia ei paasaantoi-
sesti voi irtisanoa sopimuskauden aikana, vaan katsotaan etta osapuolilla on ollut mahdolli-

suus arvioida maaraaikaisuuden soveltuvuus kyseiseen sopimukseen (Hemmo 2008, 526).

Sopimus voi paattya myos sopimuksen purkamiseen, joka eroaa sopimuksen irtisanomisesta.
Yleisen periaatteen mukaisesti purkaminen voi tulla kyseeseen, mikali sopimussuhteessa on
tapahtunut olennainen sopimusrikkomus. Purkamisoikeutta voidaan rajoittaa ajallisesti, esi-
merkiksi se voi tulla voimaan tietyn ajan kuluessa perusteen ilmaantumisesta tai siihen voi
liittya varoitusvaatimus. Mikali voidaan osoittaa etta purkaminen on ollut perusteeton, voi
toinen osapuoli vaatia vahingonkorvausta tai sopimuksen jatkamista. (Hemmo 2008, 509-510,
513.)

Sopimus voi lakata myos raukeamiseen. Talloin kyseessa ei ole sopimuksen irtisanominen vaan
sopimuspuolten passiivisuuteen tai suoritusesteeseen liittyva sidonnaisuuden lakkaaminen.
(Hemmo 2008, 530-531.)

2.6  Ennakoiva sopiminen

Ennakoivan oikeuden (Proactive Law) juuret ovat liike-elamassa kaytossa olleesta ennakoivas-
ta sopimisesta (Proactive Contracting). Ennakoiva sopimus on syntynyt sopimusasiantuntijoi-
den ja poikkitieteellisten tutkijoiden yhteistyossa. Liike-elaman tuntemus on ollut oleellista,
jotta on voitu muodostaa nakokulma ennakoivaan sopimiseen. (Pohjonen 2005, 12.) Ennakoi-
van sopimusoikeuden tuntemista ja sopimusosaamista tarvitaan Viitalan ja Jylhan (2013, 163)

mukaan myos hankinnoissa.

Jotta kaikki sopimuksen osapuolet voivat sitoutua sopimukseen, tulee omien tavoitteiden seka
sisallon ja muotoseikkojen lisaksi ottaa huomioon myos se, etta sopimuksen toinen osapuoli,
asiakas, kokee sopimusprosessin itselleen palkitsevaksi. Keskusteleva ja avoin ilmapiiri on tar-
kea, jotta ristiriidat voidaan valttaa. Sopimuksentekoprosessiin osallistuvien henkiloiden maa-
ra voi olla suuri, jolloin vaarana on, ettei pienista osa-alueista vastaavien tiedossa ole laa-
jempi konteksti. Jotta valtytaan suuremmilta tulkintaongelmilta, olisi hyva kayda valmis so-
pimus yhdessa sen laadintaan osallistuneiden kesken lapi, jotta erilaiset ongelmat ja tulkinnat
tulisivat esiin. (Pohjonen 2005 & Lindblom-Ylanne 2005, 67-68, 71.)
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Tievan & Junnosen (2009) mielesta ennakoiva sopiminen on olennainen osa sopimuslakia ja
sopimusten tekemista. Se vaatii oikeudellisten suhteiden suunnittelua ja sen avulla voidaan
vahentaa ongelmia ja vaikeita tilanteita tulevaisuudessa. Ennakoivassa sopimisessa eri asian-
tuntijat kutsutaan yhteen jo sopimuksen suunnitteluvaiheessa ja pyritaan ennakoimaan mah-
dolliset riskit ja muut kriittiset sopimukselliset asiat. Kun tavoitteet ovat yhteiset ja molem-
minpuolinen kommunikointi ja luottamus pelaavat, voidaan saavuttaa myos taloudellisia etu-
ja. Luottamus perustuu seka ihmisiin etta laskelmiin. On myos jarkevaa varautua muuttuviin
olosuhteisiin. Proaktiivisella toiminnalla ja joustavalla sopimusten hallinnalla voidaan hel-
pommin vastata tulevaisuuden muutoksin. Yleensa ongelmallisimpia ovat tilanteet, joissa ris-
keja ei ole yksiloity tai riskinkantavaa yksikkoa ei ole maaritelty. Erityisen tarkeaa ennakoiva
sopiminen ja riskien hallinta on pitkissa projekteissa. Myos raataloityjen sopimuslausekkeiden

ja mekanismien merkitys on suuri.

Parhaimmillaan ennakoiva sopiminen tuottaa laadukkaita sopimuksia ja sopimusprosessi toimii
sujuvasti. Tama vaatii systemaattista sopimushallinnan prosessia ja dokumentointia, johon

siihen osallistuvien henkildiden vaihtuminenkaan ei vaikuta. (Haapio 1999-2010, 167.)

Haapio (1999-2010, 167-168) mainitsee hiljaisen tietamattomyyden (tacit ignorance), jolla
han tarkoittaa sita, etta uskomuksia, oletuksia ja myytteja pidetaan totena. Tama on myos
sopimusten hallinnan kannalta hankalaa ja saattaa johtaa huonoon suunnitteluun, tiedottami-
seen ja huonolaatuisiin sopimuksiin. Sopimusten tekemiseen osallistuvat voivat virheellisesti
luulla omien oletustensa kautta tietavansa kaikki sopimukseen liittyvat asiat, tarkistamatta
asioita. Monesti nama olettamukset ja uskomukset voivat olla vaaria, toisin sanoen ihmiset

eivat tieda mita eivat tieda.

2.7 Sopimusten hallinta

Sopimusten hallinta (Contract Management) ei ole vakiintunut kasite vaan sen voidaan ajatel-
la olevan eri asioita eri yhteyksissa. Joskus silla voidaan tarkoittaa hankinta- tai toimituspro-
sessin automatisointia tai sopimuskaytannon kehittamista. Sopimusten hallinnalla saatetaan
joskus tarkoittaa pelkkaa asiakirjahallintaa tai sopimuksen teon jalkeisia tehtavia kuten do-
kumenttien ja maksujen hallintaa tai toteutuksen valvontaa. Kasitetta sopimusten hallinta
kaytetaan kuvaamaan sopimuksen tai hankkeen elinkaarta suunnittelusta toteutus- ja valvon-
tavaiheeseen. Tata samaa maarittelya ja nimitysta on kaytetty myos taman opinnaytetyon
lahtokohtana. (Haapio & Jarvinen, 2014, 65-66.)

Hemmo (2008, 584-585) taas mainitsee sopimustekniikan, sopimustaktiikan ja sopimushallin-
non osana sopimustoimintaa. Hemmon mukaan rajanveto on harkinnanvaraista, mutta sopi-

mushallinnon painopisteena han pitaa sopimustoiminnan yleista suunnittelua ja siihen kuulu-
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via yksittaisia toimintoja kuten arkistointia ja sopimushallintoon kuuluvan henkilokunnan oh-
jeistamista ja koulutusta. Sopimustekniikaksi han maarittelee mm. sen millaisia sopimuksia
yritys ylipaataan tekee, tahan kuuluu olennaisena osana myos sopimusehdot. Sopimustaktiikka
taas on neuvottelutaktiikkaa, jossa maaritellaan sopimuksen teon vahimmaisehdot ja keinot,

jolla pyritaan saavuttamaan omalta kannalta mahdollisen hyva lopputulos.

Myos Hemmo (2008, 635-636) tuo esiin Haapion & Jarvisen (2014) mainitseman Contract Ma-
nagementin. Silla voidaan joissain yhteyksissa tarkoittaa myos koko hankintatoimea kilpailut-
tamista ja ulkoistamista koskevine kysymyksineen. Samalla siihen voidaan liittaa myos sopi-
musten kehittaminen, niiden taloudellisten tulosten maksimointi seka riskienhallinta. Keskei-

nen asia on myos sopimusten keskinaisten riippuvuuksien hallinta ja tunnistaminen.

Sopimusten hallinta on prosessi, jossa molemmat sopimuksen osapuolet saavuttavat sopimuk-
selle asetetut tavoitteet. Sen avulla voidaan rakentaa hyva yhteistyo asiakkaan ja palvelun-
tuottajan valille. Sopimusten hallinta jatkuu koko sopimuksen elinkaaren ajan ja sisaltaa myos
tulevaisuuden tarpeiden proaktiivisen hallinnan ja ennakoinnin seka reagoinnin eri tilantei-
siin. Yksi avaintehtavista on tuottaa ne palvelut, joista on sovittu, siten etta asiakas saa ra-
hoilleen vastineen. Hyvalla sopimusten hallinnalla saavutetaan myos tehokkuutta ja kustan-
nusten tasapaino riskeja vastaan. Sopimusten hallinnan tehtava on johtaa asiakkaan ja palve-
luntuottajan yhteistyota aktiivisesti. Tavoitteena voi olla myos suorituksen jatkuva paranta-

minen sopimuksen elinkaaren kautta. (Taylorwalton solicitors, 2009.)

Sopimusten hallinnasta ei loydy yhta kattavaa teoriaa, vaan siihen liittyvat teoriat tutkivat
sopimuksen eri nakokulmia. (Lee ym. 2010). Rendonin (2015) mukaan sopimusten hallinta
mainitaan useissa eri johtamisen ja talouden teorioissa kuten transaktiokustannusten talous-
tieteessa (transaction cost economics, TCE), sosiaalisen vaihdon teoriassa ja agenttiteoriassa.
Erityisesti agenttiteoriassa loytyy perusteet sille, miten sopimukset rakennetaan, suunnitel-
laan, hallinnoidaan ja paatetaan. Koska sopimus itsessaan on sita kehittaneen prosessin tulos,
prosessin kypsyydella (maturity) on suora yhteys yritysten sopimusten hallintaprosesseihin ja
sen tuloksiin. Prosessin kypsyytta voi Rendonin (2015) mielesta arvioida benchmarkingilla ja

mittaamalle sen suorituskykya.

Hemmo (2005, 307-308) on valinnut termiksi sopimushallinnon, jolla kansainvalisessa keskus-
telussa on tarkoitettu sopimusten hallintaan liittyvia yrityksen sisaisia prosesseja, kuten sopi-
mushallinnon sisaista tehostamista mm. henkilokunnan ohjeistuksella ja sopimushallinnon
kaytettavan ohjelmiston valinnalla. Toisinaan siihen luetaan kuuluvaksi myos sopimustekniik-
ka, riskienhallinta ja kehittaminen seka sopimusten keskinaisten riippuvuuksien hallinta ja

tunnistaminen.
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Kun sovitaan palvelun hankinnasta, on sopimuksella suuri rooli. Sen tarkoitus on ohjata osa-
puolia sopimuskauden ajan, suojata nakemyserojen ilmetessa seka varmistaa palvelun laatu.
Sopimuksella maaritellaan palvelun taso, seuranta ja mittarit. Tarkoitus on kannustaa kum-
paakin sopijapuolta jatkuvaan palvelujen kehittamiseen. Kun sopimuskausi alkaa, on tarkeaa
varmistaa etta ostajan ja toimittajan avainhenkilot kayvat sopimuksen lapi ja etta yhteistyo-
kaytanteet ja palvelun sisalto ovat kaikille osapuolille selva. Loppukayttajien informointi ja
mahdolliset uudet kaytannot on tarkea kayda lapi. Yhteistyo, selkea maarittely ja tiedonkulku

korostuvat palveluiden hankinnassa. (Nieminen 2016, 197-198.)

Haapion & Jarvisen (2014, 65) mukaan hyvalla sopimusten hallinnalla voidaan maksimoida
mahdollisuudet ja minimoida erilaiset ongelmat, kuten erimielisyydet ja hallitsemattomat
hairio- tai vastuutilanteet. Nysten-Haarala pitaa Talouselaman (2010) artikkelissa tarkeana
etta eri yksikoiden kuten oston, taloushallinnon ja juridiikan osaaminen kootaan yhteen ja
luodaan toimiviksi sopimusprosesseiksi. Palveluiden kauppa eroaa tavaroiden kaupasta ja nii-
den osalta tarvitaan erityyppista lilketoimintamallia, ja muutosten hallinta seka niihin varau-
tuminen nousevat tarkeiksi. Jotta erimielisyyksia ei tarvitsisi ratkoa oikeudessa, tulisi yritys-
ten luoda omien liiketoimintamallien mukaisia yhteisia sopimuskaytantoja. Hyvat sopimukset
syntyvat monialaisen taidon ja tiedon kautta, ei pelkastaan juridisen tietamyksen kautta. Ju-
ristien ja lilke-elaman sopimusosaajien koulutukseen tulisi panostaa ja heidan tulisi tehda

enemman yhteistyota.

Palveluliiketoiminnan sopimukset ovat usein raataloityja, joten sopimuspohjien standardointi
on vaikeampaa kuin tavaroiden myynnissa. Sopimusprosessin tarkeys ymmarretaan jo nyt
useissa yrityksissa, ja monilla onkin standardoidut ja hyvin dokumentoidut prosessit. Joissakin
yrityksissa on laadittu sopimuspolitiikka ohjeineen siita miten ja kuka tarkistaa sopimuksen
missakin prosessin vaiheessa. Standardointi tulee tarkeammaksi kuin yrityksen koko kasvaa ja
yha useampi osallistuu sopimusprosessiin. Samalla tulee kuitenkin olla tarkkana, ettei proses-

sista tule liian jaykka. (Lee ym. 2010.)

Jotta pitkaaikaiset yhteistoimintaan perustuvat sopimukset toimivat hyvin, tulee osapuolten
vuorovaikutus ja tiedonkulku sujua yhdenmukaisesti. Henkilosuhteet ja luottamus ovat tarkei-
ta jotta myos kaupalliset tavoitteet saavutetaan. Tama tarkoittaa etta palveluntuottajan tu-
lee tuntea asiakkaan yrityskulttuuri ja liiketoiminta ja molempien osapuolten tulisi ymmartaa
sopimuksen tavoitteet samalla tavalla. Jotta yhteisty0 on sujuvaa, tulee tyytymattomyys ja
muutostarpeet keskustella lapi avoimesti ja osapuolia kunnioittavasti. (Hemmo 2005, 307-
308.)

Myos Taylorwalton solicitors (2009) tuo esiin samoja teemoja. Hyvassa sopimusten hallinnassa

valmistaudutaan hyvin sopimuksen tekoon ja tuotetaan oikeanlainen sopimus. Kummankin
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osapuolen tulee ymmartaa sopimuksen sisalto ja sen toteutumista tulee seurata. Molemmin-
puolinen luottamus ja avoimuus seka jatkuva parantaminen ja oikeat resurssi ovat tarkeita
sopimusten laadinnan yhteydessa. Sopimusta hallinnoivien henkildiden tulee tuntea ja ym-
martaa sopimuksen elinkaari. Molemminpuolista joustavuutta tarvitaan mahdollisissa muutos-

tilanteissa, kuten myos proaktiivisuutta ja tulevaisuuden ennakointia.

Hoppu & Hoppu (2011, 126) mielesta kustannustehokkain sopimusten hallintaan liittyva asia
on sopimusriitojen valttaminen. Tahan paastaan mikali sopimusten hallintaan osallistuvaa
henkilokuntaa koulutuettaan jatkuvasti sopimusoikeudellisissa asioissa. Kun sopimusten hal-
linnalla on johdonmukaiset ja selkeat kaytannot, voidaan riitojen syntya ennaltaehkaista. En-

nakoinnissa kannattaa kayttaa asiantuntijoiden kuten asianajajien konsultointiapua.

2.8 Sopimuksen elinkaari

Riippumatta siita, miten monimutkaisia sopimukset ovat, on niissa kaikissa aina alku ja loppu.
Sopimuksen vaiheet voidaan siis jakaa edeltavaan ja sen jalkeiseen vaiheeseen (pre-award
and post-award phase). Naissa vaiheissa syntyy tarkeaa tietoa, jolla parannetaan sopimusta ja
valitetaan tietoa sopimusten hallinnalle. Sopimusta edeltavassa vaiheessa tulisi kerata tietoa
ja varmistua siita etta tehtava sopimus tayttaa laatuvaatimukset. Tassa vaiheessa sopimus
valmistellaan ja tehdaan suunnitelma siita miten sopimuksen velvoitteet taytetaan. Sopimuk-
sen jalkivaiheessa tulisi maaritella ja mitata tulokset, seka tunnistaa mikali joitain aukkoja on

jaanyt. Nain sopimuksen elinkaaresta saadaan parempi ymmarrys. (Phillips 2016.)

Phillips (2016) jopa ehdottaa, etta jokaisen sopimuksen yhteydessa tehdaan ns. Lessons lear-
ned dokumentti, joka taydennetaan sopimuksen paatosvaiheessa. Tassa dokumentissa arvioi-
taisiin mika meni hyvin ja mika huonosti ja se sisaltaisi myos tiedot kestosta ja sopimuksen

vaatimuksista. Dokumentissa otetaan kantaa myos siihen, mita olisi voitu tehda toisin ja mita

tulisi tehda, jotta samanlaiset ongelmat eivat uusiudu.

Palaute on tarkea kasitella, jotta sopimusymmarrys paranee. Lessons learned:ia ei usein ehdi-
ta pitamaan, vaikka sen avulla saataisiin arvokasta tietoa siita miten sopimusten hallinta on
onnistunut ja mita voitaisiin kehittaa. Usein ongelmana on, etta prosessin eri vaiheissa toimi-
villa henkiloilla on erilaiset tavoitteet, jotka ohjaavat sopimusten hallintaa. Esimerkiksi sopi-
musta kasittelevalla voi olla tavoitteena kasiteltyjen sopimusten lukumaara, laadun jaadessa
toissijaiseksi. (Phillips 2016.)

My0s Rendon (2016) esittelee kolmivaiheisen sopimusvaiheen, jota NCMA (National Contract
Management Association) on esittanyt sopimushallinnan standardiksi. Talla halutaan standar-

disoida kaytetty terminologia, prosessit ja tyotehtavat jotka liittyvat sopimusten hallintaan ja
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jonka avulla yritykset voisivat mitata ja benchmarkata sopimusten hallinnan kypsyytta ja ky-
vykkyytta seka tunnistaa prosessin parantamiseen liittyvat mahdollisuudet. Prosessin mitatta-
vuudella halutaan varmistaa prosessin tarkastettavuus yrityksessa. Tama tarkoittaa etta myos
sopimushallintaan osallistuvien henkiloiden tulee olla osaavia, prosessikyvykkyys tulee olla

kunnossa ja sisainen valvonta tulee olla tehokasta.

Haapio (1999-2010, 163) mainitsee myos sopimusprosessin kolmivaiheisen jaottelun, jossa hy-
van sopimuksen perusta tehdaan jo pre-award vaiheessa ennen sopimuksen allekirjoittamista.

Kuviossa 1 on esitetty sopimusprosessi eteneminen kolmivaiheisen jaottelun mukaan.

. planning
- solicitation

Post-Award

- negotiation . implementation

= signing

. bidding

Kuvio 2: Sopimusprosessin vaiheet, mukaillen Phillipsia ja Haapiota

Kun Phillips suosittelee Lessons Learned -menetelmaa, nostaa Rendon (2016) benchmarkkauk-
sen tarkeaksi. Sen arvo huomataan kun siita nousevia tuloksia otetaan kayttoon, kuten par-
haaksi todetut kaytannot, tyontekijoiden koulutus ja tiedon jakaminen niiden yksikoiden valil-

(&, joiden prosessin kypsyys/kyvykkyys on suurempi kuin niiden, joilla se on matalampi.

Sopimusten elinkaaren hallinta (Contract lifecycle management, CLM) on prosessi, jossa yritys
maarittelee toimenpiteet sopimuksen eri vaiheille sopimuksen valmistelusta sen paattymiseen
(Mawji, 2005).

Gallagherin (2017) mukaan tehokas sopimuksen elinkaaren on yrityksille tarkeaa erityisesti
riskien nakokulmasta. Mikali sopimusten elinkaaren hallinta ei onnistu, voi yritys mm. menet-
taa lilkketoimintamahdollisuuksia tai huomaamatta rikkoa lakeja. Sopimusten velvoitteiden
seuranta voi epaonnistua, uusintaprosessi epaonnistua, hyvaksymismenettely voi jaada va-
jaaksi tai vaatimuksenmukaisuuksista ei huolehdita. Onkin tarkeaa etta yritys on luonut suun-
nitelman siita miten sopimus liikkuu yrityksen sisalla. Tassa suunnitelmassa tulisi olla maari-

teltyna seuraavat asiat:

- Kuvaus siita, mitka sopimukset alkavat ja mitka paattyvat
- Sopimusehdot
- Kuvaus sopimusten sailytyspaikasta

- Kuka hallinnoi sopimuksia
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- Sopimusten hyvaksymispolitiikkaa ja allekirjoitusvaltuudet

- Varmistaa, etta sopimuksen elinkaareen liittyvat toimet tehdaan oikea-aikaisesti

- Varmistaa, etta sopimusvelvoitteet taytetaan

- Maaritella sopimuksen hallinnan toimenpiteet ja menetelmat

- Osallistaa tarkeimmat sopimuksen hallintaan liittyvat toiminnot, kuten talous-, laki-,

kaupallinen- ja sopimustoiminnot

Callagher (2017) ehdottaa etta suunnitelman laadinnasta ja ohjeistuksesta vastaa sopimus-
paallikko (Contract Manager), joka on perehtynyt suunnitelman toteuttamiseen etta sen te-

hokkuuden arviointiin.

Callagher (2017) ehdottaa myos erillisen sahkoisen tyokalun hankintaa sopimusten hallinnan
toteuttamiseen, jolla voidaan hallinnoida seka yrityksen sopimuksia asiakkaidensa seka omien
tavaran tai palvelun toimittajien kanssa. Hyvalla tyokalulla voidaan parantaa prosessien te-
hokkuutta ja saada lapinakyvyytta sopimusten hallinnan elinkaaren ongelmakohtiin. Myos
Mawji (2005) suosittelee sahkoista tyokalua, jolla voidaan myos raportoida eri vaiheiden kes-
toa ja varmistaa etta tekijat toimivat yrityksen ohjeistuksen mukaisesti. Tyokalu voi esimer-
kiksi auttaa myyjaa sopimuksen neuvotteluvaiheessa nayttamalla alennusoikeudet ja prosessin
alennusten hyvaksymiselle. Taylorwalton solicitors (2009) muistuttaa etta tallaisen sahkoisen
tyokalun kehitys ja kayttoonotto voi olla kallista, joten on tarkeaa etta yrityksessa maaritel-

laan mita toimintoja tarvitaan ja mitka ovat sen hyodyt.

Haapio (1999-2010, 159-160) tuo esiin artikkelissaan sen, etta kuvassa 3 esitettyjen sopimuk-
sen osien tulee sopia yhteen menestyksekkaassa liiketoiminnassa. Eri osien taytyy linkittya
toisiinsa ja onnistuessaan ne heijastavat sopimuksen osapuolten tavoitteita. Yksikaan osio ei
yksin voi muodostaa kokonaisuutta vaan valittu palvelu tulee implementoida sovitussa ajassa
ja sovitulla tavalla. Samoin sopimuspaperin taytyy vastata kaytantoa ja sovittua hintaa. Sopi-
musten tulee olla kannattavia ja samalla myos patevia. Niissa tulisi olla mietittyna myos so-
pimuksen riskit ja suunnitelma siita mita voidaan ennaltaehkaista vaarinkasitysten syntymi-

nen.

Kuvion, 3 osa-alueista on hyotya myos sopimuksen suunnittelu- ja tarjousvaiheessa kun sopi-
muksen sisalto alkaa muotoutua tarjouspyynnon ja tehdyn tarjouksen perusteella. Talloin
myos muiden osioiden tulee olla yhdenmukaisia ja linkitettya toisiinsa, jotta voidaan tyydyt-
taa niin asiakkaan tarpeet kuin myos tarjoavan yrityksen vaatimukset (Haapio 1999-2010,
164.)
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IMPLEMENTOINTI
- toimitus

TEKNISET ASIAT
- tuote, palvelu

"Kenelle, mille osalle”

"Mita” . o
"Minne, milloin ja miten”
KOORDINOINTI
LIKETOIMINTA/TALOUS JURIDISET ASIAT
- tavoite, kustannus ja hinnoittelu - sopimusriskit ja

valmiussuunnitelma

"Miksi — Kenelle/lkuka maksaa” } }
"Kuinka paljon — minne, milloin ja Sopimusosapuolet sopivat...
miten” "Mita jos/Mita jos ei.”

Kuvio 3: Sopimuksen osa-alueet, mukaillen Haapiota (1999-2010)
2.8.1 Sopimusten hallinta tulevaisuudessa

White (2014) pitaa tarkeana, etta sopimusten hallinnasta loytyy keinoja, jolla voidaan tukea
yrityksen strategisia tavoitteita. Nama tulee vieda myos paivittaisiin toimintoihin, jotta voi-
daan tukea myos yrityksen kasvua kustannustehokkailla tavoilla ilman etta yritys joutuu tin-

kimaan vaatimuksenmukaisuudesta.

Whiten (2014) artikkelin mukaan sopimusten hallinnan tehtavat tunnustettiin 1980 puolivalin
jalkeen tarkeaksi osaksi yrityksen liiketoimintaa. Samalla sopimusten hallintaa tekevien hen-
kiloiden osaaminen ja koulutus korostui. Jokaisella henkilolla on tyossaan omat vahvuudet ja
heikkoudet, osa tunnistaa helposti sopimusten riskit ja toiset taas pystyvat nopeasti proses-

soimaan nopeasti yksittaisia asioita.

White (2014) ehdottaa, etta kaytannossa tyontekijoille ohjataan osaamisprofiilin mukaan so-
pimusten hallinnointitehtavia. Ne joilla on asiakassalkussaan vahemman sopimuksia, kasitte-
levat monimutkaisempia ja suurempia riskeja sisaltavia sopimuksia ja voivat siten keskittya
niihin yksityiskohtaisemmin. Vahemman riskeja sisaltavia sopimuksia kasittelevat henkilot voi-
vat siten kasitella enemman sopimuksia samanaikaisesti. Mikali tyontekijalla on osaamista ja
halua, on mahdollista myos sekoittaa asiakassalkkuun seka haastavampia etta helpompia so-

pimuksia. Tarkeinta sopimusten hallinnassa on tunnistaa sopimusten riskitaso, minimoida ris-
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kit ja valita kaytettava strategia riski realisoituessa. Resurssit tulee kohdistaa sopimusten hal-

linnassa sinne, missa niita eniten tarvitaan.

Haapio & Jarvinen (2014, 74-75) pitavat tarkeana etta sopimusehdoille, asiakirjapohjille ja -
malleille nimetaan vastuuhenkilo, joka varmistaa, etta materiaalit ovat ajantasaisia seka saa-
tavilla sahkoisesti ja paperiversioina. Mikali versioidenhallintaa ja vastuuhenkil6a ei ole ni-
metty, on vaara etta asiakirjoja raataloidaan ja versioidaan niin, ettei enaa tiedeta mika oli-
kaan oikea alkuperainen versio. Tervetta byrokratiaa tarvitaan, jotta riskit eivat kasva liian
suureksi suhteessa hoytyyn. Myoskaan sopimisen kustannukset eivat saa nousta kestamatto-
miksi. Pitaa siis olla joustava mutta kuitenkin huolehtia siita, etta sopimukset ovat oikeudelli-
sesti patevia, helppokayttoisia ja toimivia. On tarkeaa etta vastuuhenkilo on kaikkien tiedossa

ja yrityksen tulisikin maaritella kenen rooliin tama vastuun ottaminen kuuluu.

Kuten Callagher (2017), myos Haapio ja Jarvinen (2014, 75) toteavat etta kansainvalisen kehi-
tyksen valossa sopimuspaallikoiden (englanniksi Contract Manager) ja heidan osaamisensa tar-

ve todennakoisesti kasvaa Suomessakin.

Hemmo (2005, 311-313) huomauttaa, etta osana sopimusten hallinnan ohjeistusta tulisi maa-

ritella toimivaltakysymykset, eli ketka maaratyt henkilot voivat sopia asioista sopimustyypeit-
tain, esim. rahamaaraisen arvon perusteella. On myos tarkeaa etta henkilokunta tietaa missa
tilanteissa he voivat poiketa yrityksen kayttamista yleisista ehdoista ja milloin heidan tulee

ottaa yhteytta esim. esimieheen tai yrityksen lakimieheen.

Mawjin (2005) mukaan useat yritykset ovat jo ottaneet kayttoon sahkoisia sopimusten hallin-
nan jarjestelmia. Tarkeaa olisi ymmartaa, ettei sopimusten hallinta ole vain hyva olla olemas-
sa vaan valttamattomyys. Menestyvalta yritykselta vaaditaan yha enemman vastuullisuutta,

hyvaa hallintoa ja avoimuutta.

Sopimusten hallintaan osallistuu paljon eri henkiloita ja osalla on mahdollisuus allekirjoittaa,
tehda muutoksia tai perua sopimuksia. Olisikin tarkeaa kuvata ketka kaikki yrityksen sisalla

osallistuvat sopimusten hallintaan. Vaikka uudesta tekniikasta ja jarjestelmista on apua, tar-
keinta on kuvata kuka on vastuussa ja kenelle tulee informoida asioista. Taman tulee olla sel-

vaa kaikille jotka osallistuvat sopimusten hallintaan. (Haapio 1999-2010, 177.)

Haapion (1999-2010, 188-189) mukaan ennakoivan oikeuden kautta voidaan tehda enemman
paatoksia, joiden oikeudellinen perusta on turvattu. Talla tavoin voidaan vahentaa ongelmia,
kun mietitaan uusia liiketoimintamalleja ja prosesseja. Ennakoivalla oikeudella voidaan hel-
pottaa myos yhteistyota. Ennakoivan oikeuden osaajia tarvitaan ja tata osaavat lakimiehet

voivat toimia mentoreina, valmentajina, suunnittelijoina ja strategisina liiketoiminnan part-
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nereina, jotka tuovat lisaarvoa ja osaamistaan liiketoiminnalle. Liiketoiminnassa menestymi-
nen vaatii myos systemaattista lahestymista sopimusten tekoon, sopimustaitoja ja etukateen
tehtyja valintoja. Seka kaupallisessa etta lakikoulutuksessa tulisi Haapion mukaan ottaa huo-

mioon ennakoivan oikeuden toimintatavat ja hyodyt.
2.8.2 Sopimusten hallinnan kehittaminen

Aloitettaessa kehittamaan sopimusten hallintaa yrityksessa, tulisi ensin kartoittaa sopimuspo-
litiikka ja sopimusperiaatteet. Vasta naiden jalkeen voidaan tehda erilaisia ohjeita, listoja,
malliasiakirjoja ja tekstipohjia, jotka auttavat hallitsemaan kokonaisuutta ja hoitamaan tar-
jous- ja sopimusvaihetta sopimusperiaatteiden mukaisesti. Yhteinen linja sopimusprosesseis-
sa, vakioehdoissa ja seuraamusten ja vastuiden suhteen on hyva olla olemassa. Perehdytys ja
yrityksen linjaukset siita, mika on sallittua ja mika ei, tulee olla jokaisen tiedossa. Sopimus-
politiikka, jolla tarkoitetaan yrityksen tapaa hallita, valmistella, tehda ja paattaa sopimuksis-
ta voi olla suullinen tai kirjallinen. Periaatteet voivat nakya myos linjausten ja ohjeiden kaut-
ta. Yleensa yrityksissa ainakin hyvaksymis- ja allekirjoitusoikeudet on ohjeistettu. (Haapio &
Jarvinen 2014.)

Haapio & Jarvinen (2014, 69-71) korostavat koulutuksen merkitysta sopimusriskien ja sopimus-
ten hallinnassa. Kaikkien jotka osallistuvat tarjous- tai sopimustoimintaan tulisi ymmartaa
sopimusten perusasiat seka se mitka ehdot ja olemassa olevat pohjat he kussakin tilanteessa
valitsevat. Nain sopimusongelmien ja - rikkomusten syita voidaan vahentaa ja minimoida nii-

den aiheuttamia ikavia vaikutuksia.

Kuviossa 4 on esitetty osa-alueita, jotka tulisi ottaa huomioon kehittaessa sopimusten hallin-

taa.

Kuvio 4: Sopimusten hallinnan kehittamisen osa-alueita, mukaillen Haapio & Jarvinen (2014,
81)
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Sopimusten hallintaa palveleva tietojarjestelma helpottaa tietojen loytymisen nopeasti. Kun
toimintatavoista on sovittu ja mallit ja ohjeet helposti saatavilla, kaikkien tyo helpottuu. Jar-
jestelmassa voi olla my0s sopimusasiakirjojen kieliversiot seka erilaisia halytyksia muistutta-
maan vastuuhenkiloita tulevista maaraajoista. Sopimuksen velvoitteiden, vastuiden ja elin-
kaaren seuranta onnistuu toimipaikasta ja paikkakunnasta/maasta riippumatta. Pelkka toimi-
va jarjestelma ei kuitenkaan riita vaan itse sopimusten tulee olla selkokielisia ja kaytannossa

toimivia. (Haapio & Jarvinen 2014, 73.)

Hemmo (2005, 308-310) pitaa sopimusasiakirjojen hallintaa tarkeana osana sopimusten hallin-
taa. Tarkeaa on, etta kaikki sopimukseen liittyvat osapuolet saavat tiedon sopimuksesta. Myos
arkistoinnin merkitys on tarkeaa, niin etta tarvittava aineisto loytyy helposti ja yksityiskohdat
voidaan tarkistaa vaivatta. Taman vuoksi yrityksessa tulisi olla periaatteet ja ohjeet siita mi-
ten asiakirjat tallennetaan. Sopimuksista vastaavien henkildiden tulee myos varmistaa etta
sopimukset allekirjoitetaan kummankin osapuolen toimesta ja etta kummatkin saavat allekir-
joitetuista sopimuksista omat kappaleensa. Oman henkilokunnan ohjeistus ja koulutus kuuluu

myos hyvaan sopimusten hallintaan.

Huolellinen sopimusten hallinta edellyttaa sopimusten seurantaa. Mikali yksityiskohtia tai ai-
katauluja muutetaan, tulisi niista tiedottaa jotta sopimuksen tayttamistoimista vastaavat tie-

dostavat muuttuneet sopimustekniset tarpeet. (Hemmo 2005, 313.)

Itse sopimuksentekoprosesseissa syntyy uutta tietoa siihen osallistuvien henkiloiden kesken ja
samalla voin syntya myos erilaisia uusia valineita kehittamaan ja hallitsemaan itse prosessia.
Syntyva tieto ja osaaminen voidaan hyodyntaa mikali prosessiin osallistujat tiedostavat oppi-
mismahdollisuuden ja hyodyntavat syntynytta tietoa tulevissa sopimuksentekoprosesseissa.
(Lindblom-Ylanne 2005, 65-66.)

Patel (2013) ehdottaa yrityksille sahkoisen sopimusten hallinnan tyokalua, jonka avulla yrityk-
set voivat organisoida sopimusarkistonsa, proaktiivisemmin hallinnoida sopimuksiaan seka hal-
linnoida sopimusten maarapaivia. Analytiikka, jolla yritykset voisivat oikeasti optimoida sopi-
musprosessejaan ja saavuttaa parhaat toimintatavat, on kuitenkin puutteellista. Paivittaisten
operatiivisten raporttien ja hakujen lisaksi tarvitaan yritysjohdolle analytiikkaa, jonka avulla
johto voi tehda paatoksia liittyen sopimuksiin ja prosesseihin. Tata varten sahkoisessa sopi-
musten hallinnan tyokalussa tulisi olla rakennettuna analyyttisia tyokaluja, joiden avulla yri-
tys voi parantaa asiakassuhteita, saada kannattavampia sopimuksia seka optimoida sopimuk-

sista saatava hyoty. Tallaisen jarjestelman tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin:

- Mitka ovat pullonkaulat sopimusten kayttoonotossa

- Kenen asiakkaiden/toimittajien kanssa on parhaat sopimukset
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- Mitka kannustinohjelmat ovat parhaimmat

- Kuinka usein sopimusehdot muuttuvat tai poikkeavat yleisista ehdoista

Tiedon jakaminen edellyttaa jatkuvaa kommunikaatiota ja vuorovaikutusta ja se on osoittau-
tunut edellytykseksi tehokkaalle toiminnalle ja on tarkea menestytystekija. Osapuolten tulee
olla selvilla toistensa tavoitteista ja tahtotilasta, jotta sopimukset ovat toimivia. Myos sisallon

on oltava sovitettavissa muuttuviin olosuhteisiin. (Lindblom-Ylanne & Visuri, 2005, 78.)

Sopimusten lukutaito on arvokas taito ja sita vaaditaan jokaiselta sopimusten hallintaan osal-
listuvalta. Taman osaavat henkilot tunnistavat sopimusten tarjoamat mahdollisuudet, osaavat
valttaa sopimuksellisia aukkoja ja etsia niihin ratkaisuja seka taklata mahdollisimmat ongel-

mat selkealla ja tiiviilla sopimuskielella. (Haapio 1999-2010, 172.)

3 Tutkimus- ja kehittamishankkeen toteutus

Tutkimus- ja kehittamishanke toteutettiin tapaustutkimuksena. Tutkimusmenetelmana tassa
opinnaytetyossa kaytettiin teemahaastatteluja ja benchmarkingia ja kehittamismenetelma
backcasting-menetelmaa. Opinnaytetyon kehittamistyo koostuu kolmesta osasta, jotka tulok-

sineen esitellaan seuraavissa kappaleissa.

Aluksi kartoitettiin teemahaastatteluiden perusteella yrityksen nykyista sopimuspolitiikkaa ja
periaatteita seka sopimusten hallinnan tilannetta. Samalla haettiin haastateltavilta kehitta-
misideoista ja tavoitetilaa siita mita tulevaisuuden sopimusten hallinta kohdeyrityksessa voisi
olla. Haastattelut toteutettiin henkilokohtaisina teemahaastatteluina (Liite 1), jotka tallen-
nettiin ja litteroitiin haastattelua seuraavana paivana. Haastateltavina toimi nelja eri asian-

tuntijatehtavissa toimivaa kohdeyrityksen tyontekijaa.

Benchmarking tutkimus valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska tavoitteena oli selvittaa eri
toimialoilta parhaita ja tehokkaimpia tapoja toteuttaa sopimusten hallintaa. Benchmarkingis-
sa kaytettiin kolmen yrityksen osalta kirjallisia lahteita seka haastateltiin yhta eri toimialalla

toimivan yrityksen sopimusten hallintaa tuntevaa henkiloa.
Kohdeyrityksen nykytilanteen kartoituksen ja benchmarkingin jalkeen luotiin visio tulevaisuu-
den sopimusten hallinnasta, jota tyostettiin yhteisollisesti kohdeyrityksessa pidetyssa back-

casting tyopajassa. Backcasting-tyopajaan osallistui 4 kohdeyrityksen asiantuntijaa.

3.1 Tutkimusstrategia
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Tassa opinnaytetyossa tutkimusstrategiana on kaytetty tapaustutkimusta. Tapaustutkimus on
tutkimuksellinen lahestymistapa, jossa tarkastellaan useita tai yhta tapausta, jossa tavoittee-
na on analysoida, maaritella ja lOoytaa ratkaisu tapaukselle. Tapaustutkimus kannattaa valita
silloin, jos tutkimuksessa jokin seuraavista ehdoista toteutuu

- miksi, miten ja mita kysymykset ovat tutkimuksessa keskeisia

- tutkimuskohde on nykyajassa olemassa oleva ilmio

- empiirista tutkimusta ei juuri ole tehty

- tutkimusta tekeva ei voi kontrolloida tapahtumia

Tapaustutkimuksessa kaytetaan monipuolisesti erilaisia lahteita, aineistoja ja metodeja ja sen
eteneminen ei ole aina suoraviivaista. Tekija palaa takaisin eri vaiheisiin seka tarkentaa eri
aineistoja ja peilaa niita keskenaan. Tarkeimpia vaiheita tapaustutkimuksessa ovat tapauksen
valinta ja tasmentaminen, joka voi tapahtua myos tutkimuksen edetessa. Tapaustutkimukses-
sa voidaan soveltaa kaikkia laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmia. Tarkoituksena ei ole
tuottaa tilastollisia yleistyksia, vaan tapaustutkimus perustuu tapauksen yksityiskohtaiseen ja
tiiviiseen tutkimiseen. Raportoinnin rakenne tapaustutkimuksessa on joustava ja se voidaan
esittaa eri monella eri tapaa. (Eriksson & Koistinen 2005, 4-5, 19, 22, 24, 27, 30, 34, 37)

Kohdeyrityksen sopimusten hallinnan nykytilannetta kartoitettiin kvalitatiiviseen eli laadulli-

sella tutkimukseen kuuluvalla teemahaastattelulla.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on Hirsijarven (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2008,
132) mukaan muutakin kuin pelkka keratty aineisto. Se voidaan erottaa kvantitatiivisesta eli

maarallisesta tutkimuksesta tutkimuskaytanteiden ja periaatteellisten kysymysten kautta.

Laadullinen tutkimus kasittelee jokaista tapausta ainutlaatuisena, ja myos aineistoa tulkitaan
sen mukaisesti. Varsinainen tutkimussuunnitelma voi muuttua tutkimuksen edetessa olosuh-
teiden mukaan. Tutkimuksen kohdejoukkoa ei laadullisessa tutkimuksessa valita satun-
naisotoksella, vaan tietoisella valinnalla, ja tiedon keruun kohteena suositaan ihmisia. Laadul-
lisessa tutkimuksessa tutkittavien aani paase esiin, ja saatua aineistoa tarkastellaan monipuo-
lisesti, ja haastateltujen vastausten mukaisesti. Aineisto kerataan todellisissa oloissa ja paa-
paino tutkimuksessa on keskustelulla tutkijan ja tutkittavan valilla, ei niinkaan mittausvali-

neilla, kuten erilaisilla testeilla saatavaan tietoon (Hirsijarvi ym. 2008, 160.)

Hirsijarven ym. ( 2008, 161-162) kirjassa on kuvattu tutkimustyppien ryhmittelya neljaan eri
ryhmaan, sen mukaan mista tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Ensimmaisessa tutkimukses-
sa on kiinnostuttu kielen piirteista, toisessa saannonmukaisuuksien etsimisesta, kolmannessa
tekstin tai toiminnan merkityksen ymmartamisesta ja neljannessa reflektiosta. Naista neljasta

ryhmasta voidaan johtaa viela erillisia tutkimuksen alalajeja, ja siltikaan niista ei valttamatta
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loydy jokaiseen tutkimukseen sopivaa mallia. Laadullinen tutkimus voi olla sekoitus eri alala-

jeista, ja tutkija voi valita eri alalajeista itselleen sopivimmat piirteet.

Tassa opinnaytetyossa valittiin yhdeksi tutkimusmenetelmaksi laadullinen tutkimus, silla ha-
luttiin tietoa kohdeyrityksen nykyisista sopimusten hallinnan kaytannoista ja toimivuudesta.
Samalla haluttiin loytaa kehittamisalueita, joihin voidaan loytaa ideoita ja ajatuksia bench-
markingin kautta. Tutkimus on kartoittava ja siina etsitaan myos uusia nakokulmia sopimusten
hallintaan, ja se on ainutkertainen tassa muodossa. Haastateltavia ei valittu satunnaisesti
vaan valittiin henkiloita, jotka tuntevat yrityksen kaytannot ja joilla on myos kaytannon ko-

kemusta sopimusten hallinnan tehtavista.

Haastattelumenetelmana on kaytetty puolistrukturoitua teemahaastattelua, jonka ominais-
piirteena on, etta kysymykset ovat kaikille samat, mutta niihin voi vastata omin sanoin. Myos
nakokohtia ei ole lyoty lukkoon. Haastattelu etenee teemojen kautta, ja se tuo haastateltavi-
en oman nakemyksen esiin. Siina huomioidaan myos se, etta ihmisten omat tulkinnat ja asioil-
le annetut merkitykset ovat keskeisia, ja etta vuorovaikutus rakentaa merkitykset (Hirsijarvi
ym. 2006, 47-48.)

Menetelmavalinta osoittautui onnistuneeksi, silla haastatteluissa saatiin hyvaa taustatietoa
tutkimuksen seuraavaan vaiheeseen. Sen avulla saatiin myos ideoita tutkimusongelmaan ja
sithen etsittavaan vastaukseen. Haastattelurunko antoi haastattelulle raamit, mutta siita voi-
tiin myos poiketa, jos haastattelutilanteessa nousi esille muita asioita. Haastattelun teemat

on kuvattu liitteessa 1 ja haastattelurungon kysymykset liitteesta 2.

Jokaisen haastattelun ja materiaalin litteroinnin jalkeen tehtiin yhteenveto, jonka perusteel-
la luotiin yleiskuva yrityksen sopimusten hallinnan tamanhetkisesta tilanteesta haastateltavan
henkilon mielesta. Yhteenveto toimitettiin haastateltaville kommentointia varten ja heilla oli
mahdollisuus viela tarkentaa, tehda muutoksia vastauksiinsa tai korjata vaarinymmarrykset.
Haastattelussa esitettyja kysymyksia ei lahetetty etukateen. Haastattelun teemat esiteltiin
haastattelutilanteessa samalla kun haastattelija kertoi lyhyesti opinnaytetyon aiheesta ja

esitteli viitekehyksen.

Haastatteluja tehtiin yhteensa nelja kappaletta. Haastateltavat toimivat kohdeyrityksessa
asiantuntijoina ja tyoskentelevat vaihtelevissa myynnin ja asiakkuuden hallinnan tehtavissa.
Jokaisen tehtaviin kuuluu oleellisesti myos sopimusten hallinnan tehtavat, kuten sopimusten
laadintaa, sopimusten neuvottelua ja sopimusten seurantaa. Eri tyotehtavat toivat erilaisia
nakokulmia esiin. Haastattelut toteutettiin kolmen viikon aikana joko henkilokohtaisena haas-

tattelun tai puhelimen valityksella. Haastattelun aluksi opinnaytetyon tekijan kertoi lyhyesti
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opinnaytetyosta, sen tarkoituksesta ja tutkimuksen etenemisesta ja pyysi myos luvan haastat-
telun tallennukselle. Haastattelut kestivat keskimaarin puoli tuntia, pisimman haastattelun

kestaessa 54 minuuttia ja lyhyimman 17 minuuttia.

Koodi Luonnehdinta Haastatteluajankohta | Kesto
H1 Myynnin asiantuntijan haastattelu 11.5.2018 17:02
H2 Asiakkuuden hallinnassa tyoskentelevan asi- 9.5.2018 34:08

antuntijan haastattelu

H3 Sopimusten hallinnassa tyoskentelevan asian- | 2.5.2018 25:50

tuntijan haastattelu

H4 Esimieshaastattelu 20.4.2018 54:12

Taulukko 2: Haastattelut, niiden ajankohta ja kesto

3.2 Kohdeyritys ja sopimusten hallinnan kuvaus

Opinnaytetyossa esiintyva yritys on suuri suomalainen palvelualan valtakunnallinen yritys, jos-
sa tyoskentelee yli 4000 tyosuhteista tyontekijaa. Yrityksen suurin asiakasryhma on yritysasi-
akkaat ja toiseksi suurimmat yksityisasiakkaat. Julkisen sektorin asiakasryhmaan kuuluu kun-
tia ja kuntayhtymia ja tama asiakasryhma on kohdeyrityksen kolmanneksi suurin asiakasryh-
ma. Yrityksella on toimintaa useilla paikkakunnilla Suomessa ja se on laajentanut toimintaan-

sa vuoden 2017 aikana.

Vuonna 2017 yrityksen toimialan markkinat pysyivat vakaina ja yritys- ja yksityisasiakkuuksien
kasvua edesauttoivat tyollisyyden kohentuminen, Suomen talouden elpyminen ja kuluttaja-
luottamuksen parantuminen. Yritys on tehnyt hyvaa tulosta ja onnistuneita yrityskauppoja,

jotka ovat mahdollistaneet liikevaihdon ja markkinaosuuden kasvun.

Kohdeyrityksen strategiset tavoitteet liittyvat laatuun, kasvumahdollisuuksien hyodyntami-
seen, digitalisaation hyodyntamiseen seka jatkuvaan parantamiseen ja kasvuun. (Yritys X:n

vuosikertomus 2017)

Opinnaytetyossa yrityksen palvelusopimusten hallinnassa voidaan erottaa kaksi asiakasseg-
menttia, joiden sopimusten hallinta eroaa toisistaan. Segmentit on jaettu yrityskoon mukaan
pieniin ja keskisuuriin yrityksiin (1-50 tyontekijaa tyollistavat yritykset) seka suuriin yrityksiin

(yli 50 tydntekijaa tydllistavat).

Kohdeyrityksessa tehdaan laajasti hyvin erityyppisia ja - tasoisia palvelusopimuksia seka yksi-

tyisille yrityksille etta julkisille organisaatioille. Lisaksi sopimuksia tehdaan eri yhteistyo-
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kumppaneiden kuten alihankkijoiden kanssa. Suuren kokonaisuuden muodostavat myos han-

kinnan sopimukset.

Taman hetkinen kohdeyrityksen sopimusten hallinnan jarjestelma ohjaa yrityksen paivittaista
toimintaa palvelutuotannossa ja siella sijaitsee myos asiakkuuksien sopimusten tiedot. Jarjes-
telma mahdollistaa sen, etta yrityksen eri yksikoilla on tieto olemassa olevista sopimuksista.
Varsinaiset sopimusdokumentit on tallennettu yrityksen verkkolevyasemalle, jonne eri am-
mattiryhmilla on rajattu paasy ja oikeudet. Lisaksi yrityksella on paperiarkisto, johon on tal-

lennettu asiakkaiden alkuperaiset allekirjoitetut sopimukset.

Sopimusten hallintaan osallistuu suoraan paivittain tavalla tai toisella useita kymmenia ihmi-
sia eri ammattiryhmista ja epasuorasti satoja ihmisia. Sopimusten hallinnan jarjestelmasta

voidaan hakea tietoa asiakkuuksista vaikka siella olevaa tietoa ei muuten kasiteltaisi. Nykyi-
nen jarjestelma on tulossa elinkaarensa loppuun, ja uuden jarjestelman hankinta on suunnit-

teilla.

3.2.1 Sopimuspolitiikka ja sopimusperiatteet kohdeyrityksessa

Haastattelujen perusteella yrityksen tyontekijoilla on eri kasityksia siita kuka yrityksen sopi-
musten hallinnasta vastaa. Tasta ei myoskaan loytynyt tarkkaa kuvausta yrityksen intranetis-
ta. Osa haastatteluista naki etta sopimusten hallinnasta kohdeyrityksessa vastaa yrityksen

lakiosasto ja osan mielesta se kuului yritysasiakaspalvelulle tai myynnille.

Musta tuntuu etta tossa ei puhuta yhdesta yksittaisesta henkilosta, vaan puhu-
taan poolista ihmisia jotka on siina. Se menee niinkin etta yhdessa myynnin
johto, palvelujohto ja lakiasiat ja sitten viimekadessa ylin johto. Ja sieltahan
se lahtee kaikki. Eli ei mun mielesta yhta yksittaista henkiloa ei ole joka vastai-
si naista kaikista. (H 4)

Haastatteluissa nimettiin myos muutamia yksittaisia henkiloita joiden vastuulle sopimusten
hallinnan vastuun nahtiin kuuluvan. Sopimusten hallinnalle ei ole yrityksessa yhta nimettya
henkiloa tai yksikkoa, vaan vastuu on jakaantunut eri toiminnoille tai yksittaiset asiat tietyille
henkiloille. Eri toiminnoille on kuitenkin nimetty vastuuhenkilot ja asiantuntijat, jotka linjaa-
vat ja ottavat kantaa sopimusten hallintaan liittyviin asioihin. Tama ja yrityksen koko aiheut-
tavat sen, etta valilla sopimuksiin liittyviin kysymyksiin on vaikea saada vastauksia ja vastaus-
ten saaminen viivastyy kun yritetaan loytaa oikeaa asiantuntijaa vastaamaan kysymykseen.

Eras haastateltava totesikin etta:

Yleinen ohjeistus sopimusten hallinnasta ei ole kovin selkeaa ja se loytyy
enemman puheessa kuin konkreettisina kirjallisina ohjeina. (H 2)
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Yrityksen intranetista loytyy lakiosaston laatima yleinen ohjeistus sopimusten laatimiseen,
allekirjoittamiseen, arkistointiin ja seuraamiseen. Ohjeistus on laadittu yleisella tasolla eika
se anna tarkkoja kaytannon ohjeita. Lisaksi intranetista loytyy hyvaksymismenettelyohje seka
yrityksen yleiset sopimusehdot, jotka yrityksen lakiosasto on laatinut. Hyvaksymismenettely-
ohjeessa on tarkka kuvaus siita kuka voi allekirjoittaa ja hyvaksya sopimuksia. Myos erilaisista
sopimusmuutoksista on laadittu erillisia ohjeita, jotka loytyvat yrityksen intranet sivuilta, joi-
hin koko henkilokunnalla on paasy. Sopimusten sisalloista on laadittu myos tarkat kuvaukset,
joita sopimuksia tekevien tulee noudattaa. Poikkeuksista sisaltoihin tulisi sopia aina erikseen,

myo0s tasta on laadittu erillinen ohjeistus.

Sopimusten hallintaan osallistuu yrityksessa arvion mukaan satoja henkiloita ottaen huomioon
erityyppiset ja - sisaltoiset sopimuksen. Laskutusta, arkistointia ja sopimusten laadintaa teh-
daan fyysisestikin eri toimipaikoissa ja toiminnoissa. Yrityksella on useita toimipisteita ja pal-
velua tuottavia henkiloita, jotka myos paivittain keskustelevat asiakkaiden kanssa ja hallin-

noivat naiden sopimuksia. Yksi haastatelluista oli sita mielta etta sopimusten hallintaan osal-

listuu vain pieni ydinjoukko ihmisia myynnissa.

3.2.2 Sopimuksista saatu palaute

Kaikki haastateltavat olivat sita mielta etta yrityksen myynnissa ja asiakkuuksissa laaditut
sopimukset ja sopimusmuutokset ovat laadukkaita, silla niita laativat asiantuntijat tekevat

sopimuksia jopa paivittain.

Yksi haastateltava oli sita mielta, etta perehdytyksesta ja koulutuksesta huolehditaan, jolloin
sopimusten teko ja tulkinta on ammattimaista. Toinen haastateltava toi esiin sen, etta vaikka
perehdytys sopimusten hallintaan hoidetaan kattavasti, mutta kun se ajoittuu vain yhteen

kertaan, kaikki asiat eivat jaaneet perehdytettaville mieleen. Nain ollen useammalle kerralle

jaettu perehdytys toimisi haastateltavan mielesta paremmin.

Perehdytys yleensa, se jaa paremmin mieleen, jos se on kahdessa vaiheessa tai
useammassa eri vaiheessa. Kerralla ei jaa. Se, etta kerralla yritettiin perehdyt-
taa niin paljon niin siihen ei jaany kerralla niin paljon mieleen. Sen olisi voinut
toteuttaa toisin. (H2)

Palvelutuotannossa tehdaan myos sopimusmuutoksia, joka aiheuttaa haastetta, silla sopi-
musosaaminen ei kaikkialla ole samalla tasolla. Tama aiheuttaa jonkin verran tehottomuutta
ja osa palvelun tuottamisen asiantuntijoista joutuu kayttamaan tyoaikaansa asioiden selvitte-
lyyn. Myos eri asiat ja kysymykset saattavat kiertaa yrityksen sisalla asiantuntijalta toiselle,
kun vastauksia ei loydeta helposti. Nain myos asiakaspalvelu voidaan kokea huonoksi, kun

asiakas joutuu yrityksen sisaisista asioista johtuen odottamaan vastausta pitkaan.
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Osa yrityksen pienasiakkaista kokee sopimusten hyvaksymisprosessin hankalaksi ja toivoisi jo-

pa suullista sopimista allekirjoitettujen sopimusten sijaan.

Haastateltavien mukaan asiakkaiden kanssa ei ole ollut suurempia erimielisyyksia sopimuksiin
liittyen. On kuitenkin tapauksia, jossa sopimuksessa sovitut, yrityksen vastuulla olevat asiat
eivat ole toteutuneet, jolloin kohdeyritys on joutunut maksamaan sopimuksessa sovittuja
sanktioita. Joissain tapauksissa tarjouspyynnoissa on asiakkaan puolelta toimialan hyvien kay-
tantojen ja lainsaadannon vastaisia vaatimuksia, jolloin niiden ennakointi ja sopiminen jo tar-
jousprosessin aikana on tarkeaa. Sopimusten hallinnan kannalta tarjouspyynto on myos tarkea
vaihe, johon tulisi panostaa ja yrittaa vaikuttaa tarpeen mukaan asiakkaan vaatimuksiin jotta

yritys voi niihin sitoutua.

Haastatteluissa tuli ilmi, etta moni asiakas toivoisi lyhyempia ja selkeampia sopimuskokonai-
suuksia. Toisaalta, kun asioista keskustellaan ja sovitaan yksityiskohtaisesti ja selkeasti, niihin
ei useimmiten tarvitse palata myohemmin. Kahdessa haastattelussa esitettiin toive saada so-
pimuksiin enemman myos asiakkaan aanta kuuluviin. Usein pidetaan kiinni yrityksen laatimista
omista standardisisalloista asiakkaan kustannuksella, kuten palvelun sisalto. Tassa tulisi pa-

remmin huomioida asiakkaan tarpeet ja tahtotila, etsien paras ratkaisu kaikkien kannalta.

Sopimuksissa pitaisi saada se asiakkaan aani kuuluviin. Etta kun meillakin on ne
tietyt sisallot, niin ei sitten aina tarpeeksi luovita ja kuunnella sita asiakkaan
nakokulmaa ja menna tahtotilan mukaisesti. Toki, etta etsitaan se paras vaih-
toehto, mutta se vaatii sellaista ratkaisukykya, etta lahdetaan asiakkaan tahto-
tilasta ja tarpeista. Kaikkinensa sopimukset ok. mutta jatkuva kehittamisen
tarve (H1)

3.2.3 Sopimusten hallintaan liittyva materiaali

Sopimusten tekoon ja muutoksiin liittyva ohjeistus loytyy yrityksen intranetista, verkkolevy-
asemilta ja yhteisista tyotiloista. Yhta haastateltavaa lukuun ottamatta, ongelmaksi koettiin

tiedon loytaminen seka oikeiden dokumenttien linkittaminen intranetissa.

Osa haastateltavista oli sita mielta, etta sopimusmateriaalit loytyvat helposti, mutta sisalto
on osin monimutkaista ja sopimukset pitkia. Kaksi haastateltavaa oli sita mielta, ettei useim-
milla sopimusten hallintaan osallistuvalla ole tietoa siita missa uusin aineisto aina on. Varsi-
naisten sopimusten ja sopimusmuutosten teko ja toteutus on kirjavaa. Osan mielesta ohjeis-

tus oli hankalasti loydettavissa ja ripoteltuna liian moneen paikkaan.

Asiakkailta on saatu myos positiivista palautetta selkeista sopimuksista, joista tieto loytyy
helposti ja asiat on selkeasti kuvattu. Sopimuksia pidetaan visuaalisesti selkeina ja jopa pa-

rempana kilpailijoihin verrattuna.
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Mita olen nahnyt kilpailijoiden sopimuksia ne on hyvin "maksamakkaratekstia”
eli hyvin tasapaksua ja miten sa loydat sielta jotain asioita. Meilla on kuitenkin
aika selkeat sopimukset ja ilmavat, meilla on selkeat valiotsikot ja ehka se on

jotenkin hyva meilla etta ollaan jotenkin tosi asiakasystavallisia milta se nayt-
taa. Sitten tietysti raataloinnit on yritetty saada hyvin tiiviisti. Myos varimaail-
massa ja ulkonaossa nakyy hyvin meidan brandi ja alatunnisteet on meidan na-
koiset. (H4)

Koska sopimusten hallintaan liittyva tieto on useassa paikassa hajallaan ja osittain ohjeistus
on hieman epaselvaa, toiveena olisi saada ohjeita enemman selkokielella. Pienemmilta (alle
50 tyontekijaa tyollistavat) yrityksilta sopimuksista on tullut ristiriitaista palautetta. Osa pi-
taa sopimuksia hyvin selkeina ja osa asiakkaista on antanut palautetta etta sisalto sopimuksis-

sa on monimutkainen ja ne ovat liian pitkia, kuten eras haastateltava kertoo:

Osa meidan asiakkaista tykkaa etta sopimuksissa on kuvattu asiat selkeasti ver-
rattuna kilpailijoihin ja toiset taas eivat jaksa lukea mitaan pidempia teksteja
itse tai eivat halua ymmartaa, tasta tulee sitten kritiikkia (H 4)

Asiakkaat ovat kritisoineet sita etta sopimuksen solmimisen jalkeen voi kestaa pitkaan ennen
kuin palveluntuottajan yhteyshenkilo ottaa yhteytta. Pelkka automaattinen viesti siita, etta
sopimus on palautunut, ei riita, vaan asiakas odottaa etta saisi tiedon nimetysta yhteyshenki-

losta.

3.2.4 Sopimusten hallinnan prosessi

Laaditut yrityssopimukset toimitetaan keskitettyyn palveluun, jossa ne tallennetaan yrityksen
verkkolevyasemalle ja yrityksen sopimusten hallinnan jarjestelmaan. Tassa vaiheessa korostuu
huolellisuus eli se etta sopimukset on tehty asianmukaisesti ja sielta loytyy kaikki tarvittavat
tiedot. Sopimus alkaa kun se on toimitettu allekirjoitettuna keskitettyyn palveluun. Suuri
merkitys prosessin onnistumiselle ja sujuvuudelle on siina, etta sopimuksen laatija on ollut
huolellinen ja perusteellinen. Osalla sopimustyypeista voi olla hieman erilainen sopimuspro-

sessi.

Yrityksessa sopimuksen valmistelu ja sopimuksen teko koetaan sujuvaksi, samoin palveluiden
toteutus mutta kriittisin, aikaa vievin ja kustannuksia aiheuttava, vaihe on sopimuksen muut-
taminen. Kaikki se aika, jonka palvelutuotannossa oleva henkilo kayttaa sopimusasioiden sel-
vittelyssa ja muutosten teossa, on pois asiakastyosta. Tata varten yrityksessa onkin luotu kes-
kitetty palvelumalli, jossa back-office henkilot hoitavat sopimustekniset muutokset sopimuk-

sen laadinnasta allekirjoitukseen ja tietojen paivittamiseen ja arkistointiin.

Sopimuksia uudistetaan maarallisesti harvemmin silla suurin osa on toistaiseksi voimassa ole-

via. Uudistamiseen liittyy usein yrityksessa tapahtuva iso muutos, kuten y-tunnuksen ja nimen
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vaihtuminen tai palveluiden kilpailutus. Sopimusten arkistoinnin osalta ei ole tehty viela paa-
toksia digitaaliseen arkistointiin liittyen. Sahkoisesti allekirjoitettujen sopimusten osalta ei
paperiarkistoa enaa yllapideta. Haasteena talla hetkella on paperiarkisto ja sen yllapidossa
valilla tapahtuvat inhimilliset virheet. Jos arkistoija vahingossa laittaa sopimuksen vaaraan
kohtaan kansiossa, on sita vaikea loytaa ja siten tarkistaa mahdolliset muutokset ja merkin-
nat. On myos mahdollista etta tallentaminen verkkolevylle unohtuu, jolloin sopimuksen loy-
taminen hankaloituu. Sahkoisen sopimusarkiston kayttoon koko yrityksessa voisi tehostaa ja

parantaa sopimusten hallintaa.

Eniten aikaa sopimusten hallinnallisesti kuluu asiakkuutta hoitavan henkilon tyon osalta tar-
jousvaiheessa ja asiakkuuden haltuunottovaiheessa. Myos raataloidyn sopimuksen hallinnoin-
nissa kuluu aikaa arjessa erilaisiin selvennyksiin ja tarkennuksiin niin asiakkaan suuntaan kuin
yrityksen sisaisesti. Toisaalta selkeammat palvelusisallot sujuvoittaisivat toimintaa, mutta
samalla taytyy myos muistaa asiakas, joka usein haluaa entista raataloidympia sisaltoja. Pal-
velusisallot aiheuttavat ongelmia kun tarkka sisalto ei ole tiedossa, se muuttuu ja siihen liit-
tyvia asioita pallotellaan eri ammattiryhmien valilla. Usein on vaikeaa loytaa asiasta tietavaa

ja asian osaavaa henkiloa.

Haastateltava H1 toi esille sen, etta isommissa asiakkuuksissa neuvotteluissa ovat yleensa
mukana asiakasyrityksen hankinnan edustajat. Usein vaatimuksena on liittaa sopimukseen asi-
akkaan omat hankintaehdot, jotka eivat kuitenkaan kaikilta osin sovellu palvelujen ostami-
seen. Talloin vaaditaan asioiden hahmotuskykya, jotta voidaan tunnistaa asiat, jotka vaativat
erityisneuvottelua. Kohdeyrityksessa kehitetaan jatkuvasti sopimuspohjia ja liitteita, jotka
ovat hyva pohja standardisopimukselle. Raataloidyt sopimukset vaativat kuitenkin selvittelya
ja yhteistyotarvetta yrityksen sisalla, jotta neuvottelun tuloksena saadaan mahdollisimman

hyva sopimus.

Standardisopimuksen teko on useimmiten rutiinia, mutta mikali tasta poiketaan, selvittelytyo
ja asiakkaalle asioiden perustelu on aikaa vieva vaihe. Usein aikataulupaineet ovat kovia ja
myos keskustelut asiakkaan kanssa voivat olla raskaita. Jos tarjousvaiheessa on jo sovittu eni-
ten hankaluuksia aiheuttavat asiat, sopimuksen teko helpottuu ja nopeutuu. Talla hetkella
pienyritysten myynnissa on otettu kayttoon robotti, joka toimittaa asiakkaalle tarjouksen ja
sopimuksen myyntineuvottelijan avustuksella. Tama mahdollistaa sen etta manuaaliset tallen-
tamiset, skannaukset, postitukset ja allekirjoitusten hakeminen sisaisesti jaavat pois ja tehos-
tavat toimintaa. Toistaiseksi robotin kaytto on viela alkuvaiheessa, jossa ei ole valtytty pienil-

ta ongelmilta.

Haastateltavat pitivat tarkeana sita, etta prosessit saataisiin yhtenevaisemmiksi, jolloin sopi-

musten tekoon ja muutoksiin tulisi panostaa uusien tyontekijoiden perehdytyksessa. Erityises-
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ti tahan tulisi kiinnittaa huomiota toimialan ulkopuolelta tulevien osalta, jotta uudelle tyon-
tekijalle syntyisi ymmarrys siita, mika merkitys eri asioilla on toisiinsa ja millainen yrityksen
sopimuskokonaisuus on. Omakohtainen kokemus palvelutuotannosta auttaa huomioimaan tar-

vittavat sopimusten yksityiskohdat paremmin.

3.2.5 Yhteistyo lakimiesten kanssa

Pienempien yrityksen kohdalla juridisia kysymyksia sopimuksiin liittyen tulee harvemmin, silla
yritys on huomioinut asiat perusteellisesti omissa sopimusehdoissa, jotka liitetaan sopimuk-
seen. Useimmiten ulkomaalaiset tai kansainvaliset yritykset haluavat muutoksia ehtoihin, jol-
loin yrityksen lakiyksikolta kysytaan apua. Joskus myos joudutaan tekemaan sopimus asiak-

kaan omalle pohjalle, vaikka suurin osa tehdaan kohdeyrityksen omaan sopimuspohjaan.

Mikali asiakas haluaa kayttoon oman sopimuspohjan, sopimusehdot tai muutoksia sopimuseh-
toihin, tarvitaan yhteistyota lakiosaston kanssa. Yksittainen tyontekija ei voi hyvaksya naita
ehtoja, vaan niiden hyvaksynta kulkee lakiosaston kautta. Yleensa yhteydenotot on keskitetty
kulkemaan tietyn henkilon kautta mutta myos yksittainen tyontekija voi olla yhteydessa laki-
osastoon. Mikali asiakkaan kanssa keskustellaan sopimusehtojen muutoksista, tarvitaan laki-
miehen apua, silla naihin ei ole tarjottu perehdytysta asiakkuuksia hoitaville henkiloille. Eras
haastateltava ehdottaakin etta tyota helpottamaan olisi hyva etta asiakkuutta hoitavilla on
lista asiakokonaisuuksista, jotka tulee huomioida jos laaditaan sopimus asiakkaan sopimuspoh-
jalle. Ajoittain myos juristit osallistuvat sopimusneuvotteluihin kun keskustellaan sopimuksen
kriittisista kohdista.

Joissain tapauksissa yrityksen juristit osallistuvat sopimusneuvotteluihin asiakkaan kanssa,
erityisesti silloin jos vastapuolella on oma juristi mukana neuvottelemassa. Joskus asiakkaan
ja yrityksen juristit neuvottelevat juridisista erityiskysymyksista erikseen. Kaiken kaikkiaan
yhteistyo yrityksen lakiosaston ja sopimusten hallintaa tehtavien valilla koettiin haastatelta-
vien mukaan hyvana. H1 haastateltava totesi etta joskus on tarve lukea lakimiehelta saatu
vastaus useampaan kertaan tai pyytaa tarkennusta, silla lakitekstia on vaikea tulkita. Laki-

miehilta toivottiinkin selkeampia ja suorempia vastauksia heille esitettyihin lakikysymyksiin.

3.2.6 Sopimusten hallinnan haasteet ja vahvuudet

Haastateltavat kokivat yrityksen vahvuutena sopimusten ulkoasun, joka on yrityksen graafisen
ilmeen mukainen ja hyvin ryhmitelty. Osa isoista sopimuksista on kuitenkin hyvin pitkia ja
raskaita, mutta pienemmissa standardoiduissa sopimuksissa on aina sama ulkonako. Sopimus-

ten hallintaan liittyvia materiaaleja pidetaan hyvannakoisia ja asiakasystavallisia. Talla het-
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kella yrityksessa panostetaan myos erilaisten tarjouspohjiin, jotka loytyvat hyvin yrityksen

intranetista.

Talla hetkella sopimuksen lapimenoaika sopimuksen valmistelusta palvelun kaynnistymiseen
menee keskimaarin pienissa asiakkaissa 2-4 viikkoa. Suurin viive tapahtuu asiakkuudelle ni-
mettavan palvelun tuottamisesta vastaavan henkilon nimeamisessa, tama viivastyttaa siten
myo0s palvelun alkamista. Suuremmissa asiakkaissa haltuunotto voi kestaa useista kuukausista

puoleen vuoteen.

Haastateltava H2 naki suurimmaksi haasteeksi talla hetkella vanhentuneen sopimusten hallin-
nan jarjestelman, joka mahdollistaa huonosti sopimusten raataloinnin ja aiheuttaa myos vir-
heita palveluiden tuotannossa. Nykyinen jarjestelma ei ohjaa toimintaa automaattisesti vaan
moni toiminto on hallittavissa manuaalisesti ja vaatii kayttajilta tarkkuutta. Myynnilla on
myos kaytossa oma CRM-jarjestelma, jonka tiedot eivat keskustele muiden jarjestelmien

kanssa. Nain samoja tietoja joudutaan taydentamaan ja tarkastamaan eri jarjestelmista.

Eri tiedonlahteet aiheuttavat arjessa paljon harmia kun sama asia on eri paikoissa eri tavalla
kerrottu ja ohjeistettu. Olisi myos hyva etta esittelymateriaaleissa olisi kerrottu palveluista
kattavasti niin, etta varsinainen sopimusvaihe olisi sujuva. Kohdeyrityksen myyntiesitteiden
paivitys on hyvin johdettu ja markkinoinnin rooli on vahva. Intranetista tietoa etsiessa tulee

tietaa mista tietoa hakee, silla hakutoiminto ei toimi tarvittavan hyvin.

Suuri kehityskohde olisi materiaalinen ajantasaistaminen ja tiedon keraaminen yhteen paik-
kaan. Myos erilaisten kysymysten esittamiseen olisi hyva olla jokin yhteinen toimintamalli,
jotta tieto saavuttaisi kaikki ja se olisi helposti tarkistettavissa my0s jalkikateen. Tahan voisi
soveltua jokin yhteinen tyotila. Arkistoinnissa on talla hetkella puutteita ja sopimuksia on tal-
lennettu eri tavalla eri kansioihin. Tarjoukset ja sopimukset ovat eri paikoissa, ja valilla on
vaikea loytaa sopimusluonnosten joukosta varsinaista sopimusta. Sahkoinen arkisto sijaitsee
kaikkien kaytossa olevalla verkkolevyasemalla, joten riski etta joku vahingossa siirtaa tai tu-

hoaa jonkin kansion, on suuri. Riittava ohjeistus ja tekniset ratkaisut toisivat tahan apua.

Talla hetkella haasteena on saada robotti toimimaan vaaditulla tavalla. Myos suurissa yrityk-
sissa tehtavat on jaettu tietyille henkiloille, kun valilla olisi toivottavampaa kuunnella enem-
man asiakasta. Asiakkaan pompottelu henkilolta toiselle voi olla asiakkaalle turhauttavaa kun
asia olisi hoitunut toisen henkilon toimesta nopeammin ja asiakasta tyydyttavalla tavalla. Ro-
botiikan mahdollistama tehokkuus on tulevaisuudessa kilpailuetu, ja toiveena on etta myyn-
nilta jaisi enemman asiakkaiden kontaktointiin. Yksi haastateltava toi esiin myos tarkean asi-
an eli ikaantyneemmat asiakasryhmat, jotka eivat valttamatta yhta sujuvasti kayta esimerkik-

si sahkoista allekirjoitusta.
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3.2.7 Sopimusten hallinnan kehittaminen

CRM-jarjestelma, selkea hyvaksymisjarjestelma ja digitaaliset valineet kuten sahkoinen alle-
kirjoitus ja arkistointi helpottavat sopimusten hallintaa tulevaisuudessa. Jos asiakkaan paassa
on sopimukseen tarvittavat yksityiskohdat tunteva ja ymmartava henkilo, helpottaa se myos
sopimusprosessin etenemista. Luottamuksen rakentuminen tarjousvaiheessa on tarkeaa. Se

edesauttaa myos sujuvan ja luottamuksellisen sopimusneuvottelun onnistumista.

Sopimusten hallinnan kehittaminen kohdeyrityksessa on talla hetkella hyvin ajankohtainen,
silla yrityksessa pohditaan sopimusten hallinnan jarjestelman uudistamista. Kartoituksen tar-
koituksena on miettia mita ominaisuuksia sahkoiselta jarjestelmalta halutaan, mita tavoittei-
ta ja mahdollisuuksia sen uudistaminen toisi liiketoimintaan. Samalla mietitaan myos sopi-
musten hallinnan prosessin eri vaiheita. Tavoitteena on luoda nakemys siita, mitka ovat
myynnin haluamat ominaisuudet sopimusten hallinnalle siten, etta silla saavutetaan tehokas
sisainen toiminta ja parempi asiakastyytyvaisyys. Kartoitukseen osallistuu myynnin johto ja

esimiesasiantuntijoita.

Haastateltava H3 kertoi etta yritys on ottanut jo osassa toimintoja kayttoon sahkoisen allekir-
joituksen, joka on pienentanyt sopimusten lapimenoaikaa ja samalla myos palautuvien sopi-
musten maara on noussut. Tama mahdollistaa sen, etta asiakas voi hyvaksya ja avata sopi-
muksen liitteineen myos mobiilisti. Nain aiemmin aikaa vaatinut allekirjoituskierros saadaan
lyhyemmaksi ja sopimus voimaan nopeammin. Digitaalisten tyokalujen myota sopimuksen te-

osta tulee aikaan ja paikkaan riippumaton tapahtuma.

Haastateltavat nakivat etta monipuolisista digitaalista valineista ja tekoalysta huolimatta,
ihmiskontaktilla on edelleen tulevaisuudessakin suuri merkitys. Palvelusisaltojen yksinkertais-
taminen ja sisallon kehittaminen helpottavat myos sopimusten hallintaan osallistuvien arkea

tulevaisuudessa. Kuten haastateltava H1 totesi:

Ja kylla ma uskon ettei uudet digipalvelut sulje pois sita ihmiskontaktia. Etta
kylla se usein vaatii keskustelua, etta tuskin se kone pystyy tekemaan naita
kaikkia sopimuksia, tuskin tekoaly niihin pystyy (H1)

Vaikka yrityksen lakiosasto on kehittanyt sopimusprosessia ja tarkentanut vastuita seka tuot-
tanut uutta materiaalia, on sopimusprosessiin liittyvassa yhteistyossa yha kehitettavaa. Toi-
veena on saada helpommin ymmarrettavia ohjeita ja selkeampia vastauksia, ilman etta sopi-
muksen laatijalle ja asiakkaalle jaa niista tulkinnan varaa. Aikataulupaineet puolin ja toisin

aiheuttavat valilla haasteita.
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Kohdeyritykseen sopimusasioihin on annettu perehdytysta ryhmaperehdytyksella. Eraan haas-
tateltavan mukaan perehdytys sopimusten hallintaan on hoidettu kattavasti mutta vain yhdel-
la kerralla, jolloin kaikki asiat eivat jaaneet perehdytettaville mieleen. Useammalle kerralle
jaettu perehdytys olisi toiminut paremmin. Toisen haastateltavan mielesta perehdytyksessa
sopimusten hallinnan asioihin on puutteita ja tyontekija joutuu hakemaan paljon tietoa itse-
naisesti ja kyselemalla kollegoilta. Eras haastateltava toivoi jatkuvaa koulutusta sopimusasi-
oihin liittyen:

Erilaisissa sisaisissa asioissa asioiden kertaamista niin etta ne on tuttuja. (H1)

Kohdeyrityksen sopimusten hallintaan osallistuu suuri joukko ihmisia, joiden osaaminen on
monentasoista. Osa ei tunne sopimusten palvelusisaltoja tarvitulla tavalla, jonka lisaksi on
epaselvyytta siina kenen tehtava on keskustella sopimusasioista asiakkaan kanssa. Asioiden

selkeyttamiselle seka palvelusisaltojen etta vastuiden osalta olisi tarvetta.

Sopimusohjeistuksen osalta on jonkin verran ristiriitaisuuksia yrityksen intranetin ja verkkole-
vyasemilla sijaitsevien sopimusdokumenttien valilla. Kayttaja ei aina tieda mista voi hakea

uusimman sopimusversion, silla sopimusperehdytyksessa ohjattiin kayttamaan verkkolevyase-
maa kun uusimmat dokumentit sijaitsevat kuitenkin intranetissa. Sopimusten hallinnan osalta

toiveena on saada selvennyksia yrityksen sisaisesti seka perusteluita asioille.

Taulukossa 3 on esitetty haastatteluissa tehdyt keskeisimmat havainnot eri teemoista.

Teema Keskeiset havainnot

Nykytila Haastateltavilla eriavia mielipiteita, ei yhtenaista kuvaa nykytilan-

teesta, ohjeistukset vaikeasti lOydettavissa, vastuissa epaselvyytta

Sopimuksista saatu Laadukkaat sopimukset, ei erimielisyyksia asiakkaiden kanssa, asiak-

palaute kaat toivovat lyhyempia raataloitavia sopimussisaltoja

Sopimusten hallinnan | Onnistunut prosessi vaatii huolellisuutta tekijalta, eniten aikaa ku-
prosessi luu raataloityjen sopimusten tarkennuksiin, toivotaan yhtenaisia

prosesseja ja panostusta perehdytykseen

Yhteistyo lakimiesten | Sujuvaa, selkeampia vastauksia maallikkokielella ja valmiita tulkin-

kanssa toja eika pelkkaa lakitekstia

Sopimusten hallinnan | Sopimusten ulkoasu hyva, lapimenoajat pitkia, vanhentunut jarjes-
haasteet ja vahvuudet | telma, materiaalien ajantasaistaminen ja tiedon keraaminen yhteen

paikkaan

Sopimusten hallinnan | Erilaiset digitaaliset valineet, uusi jarjestelma tulossa, perehdytyk-

kehittaminen seen ja ohjeistukseen panostaminen parantaisi sopimusten hallintaa

Taulukko 3: Yhteenveto haastattelun tuloksista taulukkomuodossa
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3.2.8 Haastatteluaineiston analysointi

Haastateltavilla oli osittain samankaltaisia mutta myos eriavia mielipiteita sopimusten hallin-
nan nykytilanteesta ja tulevaisuudesta. Vaikutti silta, etta moni koki sopimusten hallinnan
haasteiden, kuten epaselvien ohjeiden hidastavan ja vaikeuttavan jokapaivaista tyota. Tama

aiheuttaa myos turhautumista, kun tyontekija ei tieda miten tulisi toimia.

Kaikki haastateltavat tyoskentelivat tavalla tai toisella sopimusten hallinnan tehtavissa, eika
kukaan kritisoinut omiin tehtaviin kuuluvia asioita, kuten sopimusten ulkonakoa ja laadullista
sisaltoa, vaikkakin kritiikkia esitettiin annettuihin sopimussisaltoihin ja asiakirjapohjiin. Haas-
tatteluun olisi voinut lisata myos muutamia asiakashaastatteluja, jotta olisi saatu parempi
kuva siita miten asiakas kokee kohdeyrityksen sopimusten hallinnan. Erilaista nakokulmaa olisi
voinut saada myos palvelutuotannossa tyoskentelevilta henkilgilta, jotka eivat saannollisesti

laadi sopimuksia vaan paasaantoisesti tulkitsevat sopimusten sisaltoa.

Kaikki haastateltavat osoittivat kiinnostuksena kehittamaan sopimusten hallintaa ja toivat
esiin kehittamisideoita. Selvaa oli, etta lisakoulutuksella ja ohjeistuksella uskottiin paastavan
parempaan laatuun. Myos yhteistyo eri sidosryhmien valilla koettiin tarkeaksi. Digitaalisten

tyokalujen odotetaan tuovan helpotusta ja tehokkuutta sopimusten hallintaan.

3.3 Benchmarking

Benchmark on lainasana, jolle ei ole pystytty luomaan Suomeen kieleen kayttokelpoista ja
yleista sanaa. Silla tarkoitetaan eri yhteyksissa vertailevaa arviointia, esikuva-arviointia, par-
haiden kaytanteiden etsimista, ja jopa parastamista. Benchmarking sanaan liittyy seka par-

haiden kaytantojen etsimista etta vertailu. (Karjalainen, 2002, 3.)

Tahan opinnaytetyohon haettiin bechmarking yrityksia artikkeleista seka haastateltiin eraan
yrityksen sopimusten hallintaa tuntevaa esimiestehtavassa toimivaa henkiloa. Haastattelun
tulokset on avattu kohdassa 3.3.1, artikkeleiden benchmark kohteet on esitetty kappaleissa
3.3.2-3.3.4,

Aluksi parhaiden kaytantojen etsimisessa oli tarkoitus loytaa oman yrityksen haasteisiin apua
toisten yritysten ratkaisuista, ja myohemmin vakiintui myos tapa etsia toimivia kaytanteita
oman alan yritysten lisaksi muilta aloilta ja oman organisaation sisalta. Kaytossa on neli- tai
viisiportainen eteneminen, jossa aluksi etsitaan oma kehittamista vaativa prosessi itsearvioin-
nin kautta ja taman jalkeen vertailtava yritys, jossa asia on toteutettu paremmin. Naiden jal-
keen tehdaan vertailu ja luova ja kriittinen tulosten lapikaynti ja mahdollinen siirtaminen ja

soveltaminen omaan yritykseen. Tarkoituksena on parantaa omaa toimintaa ja kilpailukykya
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seka verrata sita muihin, jotta tiedetaan oman toiminnan taso ja voidaan jopa parantaa sita.
(Karjalainen 2002, 5.)

Karlof ja Ostblom (1993, 46-47) tunnistavat kolme erilaista benchmarking-tyyppia: sisaisen,
ulkoisen ja toiminnallisen tavan. Sisaisessa benchmarkingissa tehdaan yrityksen oman toimin-
nan piirissa vertailua ja ulkoisessa taas vastaavasti saman alan tai kilpailijoiden toimintaan.
Toiminnallisessa bechmarkingissa taas verrataan prosesseja tai toimintokokonaisuuksia eri

aloilta, tarkoituksena loytaa parhaat kaytannot lahteesta riippumatta.

Karjalaisen (2002, 7) mukaan oikeaa tapaa tehda benchmarkingia ei ole, vaan jokainen yritys
maarittelee menetelmia ja arvioinnin malleja omalla tavallaan, ja siihen voi liittya esim. yh-
teistyohakuista, sisaista tai ulkoista arviointia, kilpailullista, maarallista tai laadullista. Myos
Karlof ja Ostblom (1993, 77) antavat ohjeita benchmarkingin tekoon mutta toteavat samalla
etta tutkimukset ovat harvoin samanlaisia, jolloin annettuja ohjeistuksia voi hyvin muokata

omaan tilanteeseen sopivaksi.

Karlof ja Ostblom (1993, 77) kuvaavat benchmarkingin olevan systemaattinen prosessi, jossa
tutkitaan tyoprosesseja ja vertailtavan toiminnan sisaltoa tavoitteena parhaiden kaytantojen
siirtamiseksi omaan yritykseen. Karjalainen (2002, 12) pitaa benchmarkingin onnistumisessa

tarkeimpana sita etta se tayttaa ne kehittamisen ja konkreetit tiedostamisen tavoitteet, jot-

ka arvioija on sille asettanut.

3.3.1  Yritys A:n sopimusten hallinnan kaytannot

Taman benchmark haastattelu toteutettiin 26.4.2018 Helsingin Ruoholahdessa, Yritys A:ssa
tyoskentelevan, esimiestehtavissa toimivan asiantuntijan kanssa. Haastattelun kesto oli 34
minuuttia. Haastattelu litteroittiin ja yhteenveto toimitettiin haastateltavalle viikon paasta

tarkastettavaksi.

Yritys A:ssa on noin 500 tyontekijan suomalainen palvelualan yritys, jolla on toimintaa valta-

kunnallisesti ympari Suomea. Yrityksen asiakaskunta koostuu yksityis- ja yritysasiakkaista.

Palveluiden tuottamisessa on kaytossa tietojarjestelma, jossa on hyodynnetty lean-
menetelmaa. Lisaksi yrityksessa on otettu kayttoon robotiikkaa ja automaatiota, joita voidaan
hyodyntaa rutiinitehtavissa. Yrityksen asiakas voi hoitaa kaiken asiointinsa jo sahkoisesti, jol-
loin palvelun lapimenoaika on aiempaa nopeampi. Asiakastyytyvaisyys on korkealla tasolla niin
sahkoisten palveluiden kuin puhelinpalvelun puolella. Toimintaympariston elpyminen on vai-

kuttanut positiivisesti myos benchmarking yritykseen, jonka vuoden 2017 tulos oli hyva.
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Yrityksen tekemat sopimukset yrittajaasiakkaiden kanssa ja sopimusten hallinta on hajautettu
eri yksikoihin. Sopimuksen kulku on selkea, ja jokainen tietaa mihin asiakkaan kanssa tehty
sopimus toimitetaan. Osa sopimuksista on ns. siirtopapereita eli asiakas siirtaa asiakkuutensa
toiselta palveluntuottajalta. Nama siirtopaperit ovat hyvin pelkistettyja ja niista on haluttu-
kin tehda yksinkertaisia. Sopimukset ja siirtopaperit tallennetaan seka sahkoiseen etta pape-

riarkistoon.

Sopimukset ovat voimassa toistaiseksi, lukuun ottamatta erikseen sovittuja maaraaikaisia
hankkeita. Sopimusten tiedot tallennetaan yrityksen CRM:aan, jossa niita yllapitaa yritykselle
nimetty asiakasvastaava. Tama myos huolehtii tarvittaessa sopimuksen uudistamisesta. Asia-
kasyrityksella voi olla monia sopimuksia, joita hallinnoi eri henkild, ja kaikkien sopimusten
tiedot eivat ole CRM:ssa. Tama aiheuttaa sen etta sopimusten kokonaiskuvan saamiseksi tay-
tyy asiaa selvitella eri osastoilta tai suoraan asiakkaalta. Tarvittaessa asiakas voi hoitaa sopi-
musasiaa suoraan asiakkuusvastaavan henkilon kanssa tai hanet voidaan ohjata kyseisen asian

asiantuntijalle.

Yrityksella ei ole yhta yhtenaista ohjetta tai sopimuspolitiikkaa, mutta compliance ohjeistus
ja kattavat tyoohjeet ovat kaikkien saatavilla. Sopimusdokumentit omistaa yrityksen lakiosas-
to, ja ne loytyvat yrityksen intranetista ja niita paivitetaan tarvittaessa. Yhteistyo lakiosaston
kanssa on sujuvaa ja vastauksen saa yleensa saman paivan aikana. Mikali asialla on kiire, saa

soittamalla asian hoidettua saman tien.

Asiakkuudesta vastaava henkilo toimii asiakkaan ja lakiosaston valilla yhteyshenkilona, tarvit-
taessa myos lakimies voi olla yhteydessa asiakkaaseen tai asiakkaan lakimieheen. Lakiosaston
vastaukset ovat hyvin perusteltuja, joista on helppo viestia myos asiakkaalle. Joskus laaditaan
myos kumppanuussopimuksia asiakkaan omilla sopimuspohjilla, naissa lakiosasto on vahvasti

mukana antamassa kommentteja ja varmistamassa sopivuuden kummallekin osapuolelle.

Yrityksessa on oma ulkomaanyksikko, joka on keskittynyt palvelemaan yrityksia, joiden tyon-
tekija lahtee ulkomaille. Myos muilla toiminnoilla on asiantuntijoita, joita asiakkuudesta vas-

taavat voivat hyodyntaa asiakastapaamisissa ja sopimuksiin liittyvissa asioissa.

Sopimusten hallintaan liittyvat asiat eivat juuri puhututa, silla ne on pyritty pitamaan mah-
dollisimman yksinkertaisina. Naihin liittyvat palautteet ovat hyvin harvinaisia. Sopimus voi
lakata kun asiakas kilpailuttaa tai lopettaa toimintansa. Talloin asiakas toimittaa siirtopape-

rin, jonka perusteella asiakkuus siirtyy toiselle palveluntuottajalle ja paattyy ko. yrityksessa.

Haasteena sopimusten hallinnassa on eri sopimusten hajanaisuus. Tietoa eri sopimuksista ei

ole tallennettu yhteen paikkaan vaan mahdollisissa henkilovaihdoksissa, voidaan joutua selvit-
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tamaan asiaa uudestaan. Sopimusosaaminen, koulutus ja materiaalit ovat ajan tasalla ja yh-
teistyo lakiosaston kanssa sujuvaa ja tehokasta. Sopimusten hallinta ei ole yritykselle erottau-

tumisvaline mutta se voi olla tehokkuutensa takia kilpailuetu.

3.3.2  Yritys B, insinoori- ja arkkitehtuuriyritys

Haapio (1999-2010, 183) esittelee artikkelissaan useita esimerkkeja hyvista kaytanteista. 130
tyontekijan insinoori- ja arkkitehtuuriyrityksesta, jossa herattiin ymmartamaan se etta hank-
keesta saatava voitto ja oletettu riski riippuivat sopimuksesta. Jotta yritys pysyi kannattava-
na, tuli sen neuvotella seka itselleen etta asiakkaalle oikeudenmukaisia sopimuksia. Taman
vuoksi yrityksessa nimettiin tiimi (Better Agreement Team, BAT) jonka tehtava oli parantaa

sopimusprosessia seka sopimuksia.

Aluksi tiimi maaritteli taydellisen sopimuksen ja mita asioita sen tulisi sisaltaa. Taman perus-
teella laadittiin 32 kohdan tarkistuslista, jonka jokainen osa pisteytettiin sen tarkeyden mu-
kaan. Taydellinen sopimus sai siten 100 pistetta. Taman jalkeen pisteytettiin viimeksi tehdyt
sopimukset, joiden keskimaarainen saatu pistemaara oli 49, suurimman pistemaaran saanut

oli 79 ja pienin pistemaara oli 14.

Taman jalkeen lahdettiin selvittamaan syita ja priorisoimaan niita alueita, joissa parantamis-
ta tarvittiin eniten. Taman perusteella tiimi ehdotti kolmea sopimusprosessin osa-alueen pa-

rantamista:

- Taydellisen sopimusluonnoksen ottaminen kayttoon, jolla saa 100 pistetta

- Sopimuskoulutus ja erillinen tietokanta, josta saa apua sopimuksen tekoon liittyvissa
kysymyksissa

- Sopimuksen tarkistuslista, jossa kylla vastauksilla ohjattiin taydelliseen sopimukseen

ja ei vastauksiin vaadittu selvitys miksi ko. kohta ei onnistu

Nailla toimenpiteilla yrityksen keskimaarainen pistemaara nousi jo pilottivaiheessa 68:aan ja

myohemmin 71:een.

3.3.3  Yritys C, laki-intranet

Haapio (1999-2010, 184) esittelee artikkelissaan yrityksen, jonka lakiosasto huomasi etta ai-
kaa kului niin yrityksen sisalta kuin asiakkailta tulevien samankaltaisiin rutiinikysymyksiin vas-
taamiseen. Yrityksessa luotiin yhteinen yritys intranet palvelu, jossa oli vastaukset yleisimpiin

kysymyksiin eri kielilla. Kayttoon otettiin siis sopimustyokalu, joka oli kaytossa 24/7. Asiak-
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kaat ohjattiin intranetiin ennen yhteydenottoa lakiosastolle. Ohjaamalla kysyjat kayttamaan

sopimustyokalua, lakiosastolle jai enemman aikaa monimutkaisimmille kysymyksille.

3.3.4 Metson sopimuskirjasto ja tyokalupakki

Haapio (1999-2010, 185) kertoo Metson kaytossa olevasta sopimuskirjastosta, jonne on tallen-
nettu standardimallit ostosopimuksista ja niiden ehdoista. Kirjastosta loytyy myos ohjeet yh-
teistyokumppaneille seka sopimusraamit suurivolyymisille toimittajille. Mallit ja ehdot ovat
kaytossa globaalisti, USA:ta lukuun ottamatta. Malleista loytyy ostoihin ja neuvotteluihin liit-
tyvat avainasiat, ja niista on suuri apu henkiloille, jotka eivat tee paivittain sopimuksia. Osto-

sopimuksista jarjestetaan myos erillista koulutusta osana hankintakoulutusta.

3.4 Parhaiden kaytanteiden arviointi

Yritys A muistuttaa sopimusten hallinnan osalta monelta osin taman opinnaytetyon kohdeyri-
tysta, vaikkakin onkin kokoluokaltaan pienempi. Kummassakin on viela haasteita sopimusten
arkistoinnin kanssa. Yritys A:ssa on hyvin toimiva sopimusdokumenttien paivitysvastuu, jota
myos kaytannossa toteutetaan. Erillisen ulkomaanyksikon toiminta tehostaa kaytannon tyota,
samoin eri asiantuntijoiden ja lakimiesten kaytto. Kohdeyrityksessa voisi olla tarvetta myos
erilliselle ulkomaanyksikolle silla kansainvalisten asiakkaiden maara on lisaantynyt, ja kaikilla
asiakaspalvelijoilla ei ole kielitaitoa ja osaamista heidan palvelemisekseen. Jokaisen ei tarvit-
se tietaa ja osata kaikkea, vaan tarvittaessa voi kaantya asiantuntijan puoleen, jolta saa no-
peasti vastauksen. Benchmarking kaynti antoi vahvistusta sille, ettei kohdeyrityksen sopimus-
ten hallinnan kaytannot ole poikkeavia, vaan muissa yrityksissa kamppaillaan enemman tai
vahemman samojen haasteiden kanssa. Vaikka uudet digitaaliset tyokalut ovat tuomassa hel-

potusta, vie niiden kayttoonotto ja henkilokunnan perehdytys aikaa.

Yritys B:n pisteytysjarjestelma voisi toimia isompien asiakkuuksien sopimusten hallinnan osal-
ta ja sen kayttoa voisi kohdeyrityksessa pilotoida. Talloin tulisi kiinnitettya enemman huomio-
ta siihen, mitka asiakkaan vaatimukset vahentavat eniten pisteita ja mita voisi neuvottele-
malla yrittaa sopia. Pisteytysjarjestelman kayttoonotto koko yrityksen sopimusten osalta ei
ehka olisi jarkevaa jo siihen kuluvan ajan vuoksi mutta myos siksi etta suurin osa sopimuksista
on standardeja joihin ei tehda muutoksia. Nama sopimukset olisivat silloin 100 pisteen sopi-
muksia ja vain pieni osa olisi "oikeasti” pisteytettavia. Nain ollen vahempiin pisteisiin ei tulisi
kiinnitettya tarpeeksi huomioida, vaikka naissa sopimusriskit ovat suuremmat. Vaihtoehtoina
olisi raportoida sopimuksia pistemaarittain niiden kokoluokan mukaan, jolloin vertailtavuus

olisi parempi.
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Kohdeyritys voisi myos hyodyntaa Yritys C:n laki intranetsivustoa. Koska kohdeyrityksen laki-
osasto on aika kuormittunut, voisi aluksi kokeilla vastaavanlaista sivustoa, jonne on koottu
yleisimmat kysymykset, tama olisi Yritys C:sta poiketen kaytossa vain yrityksen intranetissa.
Asiakkaita on viime aikoina puhututtanut GDPR-asetus, jota myos kohdeyritysta on koulutettu
ja tietoa loytyy intranetista. Ongelmana on tiedon hajanaisuus, ja usein tiedon hakija joutuu
tekemaan erilaisista esityksista omia tulkintoja. Usea ihminen kysyy samoja asioita lakiosas-
tolta, jolloin olisi helpompaa ja aikaa saastavaa, jos tieto olisi helposti itse loydettavissa. Ke-
hittyneempi sivusto voisi palvella myos asiakkaita, josta he voisivat tarkistaa sopimuksiin liit-

tyvia juridisia asioita helposti.

Kohdeyrityksella on jo kaytossaa Metson tapainen sopimuskirjasto, tosin hieman kehittymat-
tomampana versiona ja dokumentit loytyvat yksittaisina asiakirjoina kohdeyrityksen in-
tranetista. Ohjeistus on osin puutteellista, joten siina voitaisiin ottaa mallia Metsolta. Mikali
henkilo ei ole aiemmin tehnyt tydssaan sopimuksia, ei yhtenaista ohjeistusta loydy vaan neu-
voja joutuu hakemaan esimiehelta ja kollegoilta. Kun ohjeistusta ei ole tehty, voi jokaisella
olla oma tapa tehda asioita jolloin yrityksessa saatetaan antaa ristiriitaista tietoa ja ohjeita

myos asiakkaalle.

Yhteista kohdeyritykselle ja benchmarking yrityksille oli, ettei missaan naista loytynyt ylata-
son sopimuspolitiikkaa. Opinnaytetyontekija loysi ylatason ohjeistuksen kohdeyrityksen in-
tranetista, mutta tasta ei haastatelluilla ollut tietoa. Oli my0s epaselvaa mika taho vastaa

sopimuksista, ainoastaan yritys A:ssa tama oli vastuutettu lakiosastolle kokonaisuudessaan.

Alla olevassa yhteenvetotaulukossa (taulukko 4) on ehdotuksia miten benchmarkingin kautta

voidaan saada vastauksia teemahaastatteluissa esiin tulleisiin haasteisiin.

Teema Keskeiset havainnot Benchmarking vastaus
Nykytila Haastateltavilla eriavia mielipiteita, ei 3.3.2 Sopimusprosessin paran-
yhtenaista kuvaa nykytilanteesta, oh- taminen

jeistukset vaikeasti loydettavissa, vas-

tuissa epaselvyytta

Sopimuksista Laadukkaat sopimukset, ei erimielisyyk- | 3.3.2 Sopimusprosessin paran-
saatu palaute sia asiakkaiden kanssa, asiakkaat toivo- taminen
vat lyhyempia raataloitavia sopimussisal-

toja

Sopimusten hal- | Onnistunut prosessi vaatii huolellisuutta | 3.3.2 Sopimusprosessin paran-
linnan prosessi tekijalta, eniten aikaa kuluu raataloity- | taminen
jen sopimusten tarkennuksiin, toivotaan

yhtenaisia prosesseja ja panostusta pe-
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rehdytykseen

Yhteistyo laki-

miesten kanssa

Sujuvaa, selkeampia vastauksia maallik-
kokielella ja valmiita tulkintoja eika

pelkkaa lakitekstia

3.3.3 Laki-Intranet

Sopimusten hal-
linnan haasteet

ja vahvuudet

Sopimusten ulkoasu hyva, lapimenoajat
pitkia, vanhentunut jarjestelma, mate-
riaalien ajantasaistaminen ja tiedon ke-

raaminen yhteen paikkaan

3.3.4 Sopimuskirjasto ja tyoka-
lupakki

Sopimusten hal-

Erilaiset digitaaliset valineet, uusi jar-

3.3.4 Sopimuskirjasto ja tyoka-

linnan kehitta- jestelma tulossa, perehdytykseen ja oh- | lupakki

minen jeistukseen panostaminen parantaisi so-

pimusten hallintaa

Taulukko 4: Yhteenveto benchmarkingista
3.5 Backcasting

Backcasting tarkoittaa kirjaimellisesti takaisin taaksepain katsomista tulevaisuudesta (Quist
2016. 125). Backcasting on kaksisuuntainen visioprosessi ja skenaariomenetelma missa raken-
netaan vaihtoehtoisia kehityspolkuja nykypaivasta kohti joltain osin ennalta maariteltya tule-
vaisuutta. Se eroaa tulevaisuuden tutkimisesta ja tavanomaisesta skenaarioprosessista olen-
naisesti siten, etta tavoitetila on ennalta kiinnitetty ja muodostetut skenaariot johtavat en-
nalta maariteltyyn tulevaisuutteen. (Quist 2016. 125). Kuviossa 5 nahdaan kolme tulevaisuu-
dentutkimuksen osa-aluetta: kuvan vasemman puoleisessa vaihtoehdossa keskitytaan enna-
koimaan todennakoisin tulevaisuus, keskimmaisessa kuvassa tutkitaan vaihtoehtoisia tulevai-
suudenkuvia ja oikeanpuoleisessa vaihtoehdossa arvioidaan halutun tulevaisuuden toteutetta-
vuutta (Quist 2016, 126).
Scenarios

Forecasting Backcasting

Predict most
likely future

I

Robinson, J pers. Comm. 2006

Explore alternative
futures

Assess feasibility of
desired future

E\I
[+
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Kuvio 5: Kolme tulevaisuuden tutkimuksen osa-aluetta (Quist 2016, 126)

Quistin (2016, 125-126) mukaan backcasting on erityisen kayttokelpoinen menetelma kun ka-
sitellaan monimutkaisia ongelmia, kun on tarvetta tehda isoja muutoksia tai kun hallitsevat
trendit ovat yhtena osana ongelmaa. Backcastingia voidaan hyodyntaa myos kun havaitaan
sivu- tai ulkoisvaikutuksia joita ei voida tyydyttavasti ratkaista markkinoilla ja kun pitka aika-

janne mahdollistavat tulevaisuuden vaihtoehdot, jotka tarvitsevat aikaa kehittyakseen.

Futuurissa (3/2016) kirjoitetaan, etta Backcastingia voidaan hyodyntaa tilanteissa, joissa ta-
voiteltava tulevaisuuden tila on maaritelty. Tavoiteltavasta tulevaisuudesta vallitsee myos
laaja yksimielisyys, mutta tavoista paamaaran saavuttamiseksi tunnistetaan epavarmuutta,

myos epavarmuus tapojen vaikutuksesta toimijoihin ja toimintoihin on epavarmuutta.

Tavoitteiden toteuttamisen edellytykset, vaikutukset ymparoivaan systeemiin seka tarvittavi-
en toimenpiteiden vaiheistus eri olosuhteissa saadaan esiin vaihtoehtoisten kehityspolkujen
laatimisen myota (Futuuri, 2013). Kuviossa 6 esitellaan kaksisuuntaisen visioprosessin avain-

konseptia ja ominaisuuksia.

A

© Milestones
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Explicitly normative
Participatory
System onented,
Desired futures & changes (action-oriented)
Cambines process, design, analysis
Transdisciplinary

<0OZm-—

2000 2050
TIME

Kuvio 6: Backcasting: avainkonsepti ja ominaisuudet (Quist 2016, 129)

Stevensonin (2005, 669) mukaan erilaisista tulevaisuuden visioista voidaan backcasting -
menetelmalla tulla takaisin niin, etta valitusta visiosta kehitetaan toimintasuunnitelma ja
polku miten siihen paastaan. Tama eroaa strategisesta suunnittelusta, joka nojaa perintei-

seen ennakointiin verraten nykyisyyteen tai menneeseen ja trendeihin.

Tulevaisuusopinnoissa ennakointi on edelleen dominoiva lahestymistapa, mutta backasting on
mielenkiintoinen vaihtoehto. Backcastingia pidetaan ongelmanratkaisumenetelmana, joka

sopii hyvin sellaisiin tulevaisuuden haasteisiin, joihin tulisi loytaa ratkaisu kehittamalla uusia
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menetelmia ja kaytantoja. Useimmiten sita kaytetaan tilanteissa, joissa tulee ottaa huomioon

eri nakokulmia niin yhteiskunnassa kuin teknologiassa tapahtuviin muutoksiin. (Dreborg 1996).

3.5.1 Backcasting-tyopajan osallistujat ja toteutus

Backcasting-tyopaja toteutettiin kohdeyrityksessa 5.7.2018 ja siihen osallistui 4 eri asiantunti-
jatehtavassa tyoskentelevaa kohdeyrityksen tyontekijaa. Osallistujien ika ja tyotehtavat vaih-
telivat. Ketaan osallistujaa ei oltu haastateltu tahan opinnaytetyohon liittyen. Ennen tyopa-

jan alkua kaytiin lapi opinnaytetyon tarkoitus ja viitekehys seka lyhyesti teemahaastattelujen

ja benchmarkingin tuloksia. Koko tyopajaan kului aikaa 1,5 tuntia.

Backcasting-tyopajan toimijana on kohdeyritys, jolle lahdettiin luomaan tulevaisuuden sopi-
musten hallinnan ihannevisio. Alussa tyopajaan osallistuja muotoilivat yhteisen vision. Seu-
raavissa vaiheissa kuvattiin nykytilaa, pohdittiin nykytilan ja tulevaisuuden valissa olevia es-
teita ja mahdollisuuksia Pestev-menetelmaa hyodyntaen seka mietittiin ratkaisuja siihen, mi-
ten esteet voidaan ratkaista. Viimeisessa vaiheessa luokiteltiin ratkaisut nopeasti toimeen-
pantaviin, hitaasti toimeenpantaviin ja ”sille valille”. Lopuksi ratkaisut ja toimenpiteet sijoi-

tettiin aikajanalle.

Taydennettavat paperit oli ajansaaston vuoksi tehty etukateen, joten siirtyminen eri tehtavi-

en valille oli sujuvaa.

3.5.2 Vision maarittely

Ensimmaisessa vaiheessa osallistujat lahtivat pohtimaan sopimusten hallinnan visiota koh-
deyrityksessa seka sita mika, olisi vision toteutusaikataulu. Osallistujat paattivat hetken miet-
tia visiota itsekseen ja kirjata ideoita post-it lapuille. Taman jalkeen he keskustelivat asiasta
yhdessa ja valitsivat vision seka sen aikajanteen. Visioksi valittiin sopimusten hallinnan sah-

koistaminen ja robotisointi, jonka toteutumisajankohta on vuonna 2025.

Vision valinnan jalkeen ryhma mietti sopimusten hallinnan nykytilaa (kuva 1). Tama kohta
aiheutti keskustelua, silla sopimusten hallinnan nykytilannetta oli selvitetty opinnaytetyota
varten myos teemahaastattelujen avulla. Nykytilanteesta muodostui keskustelun jalkeen yh-
teinen nakemys, joka paatettiin yhteistuumin kirjata neljana ranskalaisena viivana. Nykytilan-
teelle nahtiin tyypillisena se etta sopimusten hallintaan liittyvaa materiaalia on liikaa ja osa
tasta materiaalista on vanhentunutta. Sopimusten hallintaan liittyy runsaasti erilaista paperi-

sotaa ja osa tiedosta on hiljaista tietoa, jota ei ole kirjattu mihinkaan yleiseen jakoon.
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Kuva 1: Nykytilan ja vision kuvaus

3.5.3 Esteet vision havaitsemiselle, sitoutumiselle ja toteuttamiselle

Tyopajassa kaytettiin PESTEV -menetelmaa esteiden havaitsemiselle ja toteuttamiselle. Aluksi
kaytiin lapi PESTEV -menetelma muutaman esimerkin kera ja jaettiin flappipaperille tehty
valmis pohja. Taman jalkeen osallistujat miettivat esteita poliittisten, taloudellisten, sosiaa-
listen, teknologisten, ekologisten seka arvo- ja asenne nakokulmia hyodyntaen. Tama tapah-
tui siten, etta jokainen osallistuja kirjoitti post-it lapuille omia nakemyksiaan, jonka jalkeen

niista keskusteltiin ryhmassa ja yhdistettiin samat asiat yhdelle lapulle. Kuvassa 2 on esitelty

Kuva 2: PESTEV-mentelmalla tunnistetut esteet
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Poliittisesta nakokulmasta esteita vision toteuttamiselle tunnistettiin Soten eli sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistuksen vaikutus, silla kohdeyritys toimii alalla, johon tuleva sosiaali- ja
terveydenhuoltoalan rakenteiden ja palvelun uudistus vaikuttaa. Kukaan ei varmasti tieda
mika Soten vaikutus tulevaisuudessa on ja miten sen mukana tuomat muutokset vaikuttavat
yrityksen toimintaan. Toinen selkeasti tunnistettu poliittinen nakokulma oli yhteiskunnan
maksamat tuet ja korvaukset, joissa tapahtuvat muutokset voivat radikaalistikin aiheuttaa

muutoksia ihmisten ostokayttaytymiseen ja siten kohdeyrityksen markkinoihin.

Taloudellisesta nakokulmasta tunnistettiin tarkeaksi kohdeyrityksen oma budjetti. Suureksi
esteeksi vision toteutumiselle nahtiin se, etta kehitystyolle ei anneta rahaa ja resursseja. Es-
teeksi voi muodostua myos se, etta kehitystyon kustannukset nousevat liian suuriksi ja kilpailu

kiristyy, kun yhteistyota tekevien yritysten maara lisaantyy.

Sosiaalisen nakokulman esteiksi nousi lisaantyva etatyon yleistyminen. Etatyon yleistyessa voi
olla vaarana, etta henkilosto etaantyy kehitystyosta ja ennakkoasenteet kehitysta kohtaan
nousevat kun kanssakayminen vahenee. Robotisaatio ja sopimusten hallinnan sahkoistyminen
voidaan nahda uhkana. Myos henkiloston vaihtuvuus voi olla este, mikali kehitystyon osalta

tieto ei kulje ja menetetaan historiatietoa lahteneiden tyontekijoiden mukana.

Teknologisia esteita vision toteutumiselle nahtiin teknologian kehitys ja sen toimintavarmuus,
toimivatko robotit kuten on odotettu vai tuleeko yllattavia toimintahairioita tai ohjelmointi-
virheita. Pelkona nahtiin myos teknologian haavoittuvuus ja mahdollinen tietojen ja sopimus-
ten katoaminen jarjestelmasta kun paperikopioita ei enaa ole. Esteena nahtiin myos eri jar-
jestelmien yhteensopivuus ja jarjestelmatoimittajien osaaminen ja laatu. Esteeksi voi nousta

myos tietosuoja-asiat.

Ekologiseksi nakokulmaksi tunnistettiin sahkon kulutus uusien jarjestelmien ja robottien osal-

ta.

Arvo- ja asennenakokulmassa voi esteeksi nousta asiakkaiden asenteet uutta teknologiaa koh-
taan. Negatiivinen asenne uutta teknologiaa ja robotteja kohtaan voi kaantya myos negatiivi-
seksi yritysta ja sen palveluja kohtaan. Voidaan kokea etta suuryritys ei valita pienista asiak-

kaista.

3.5.4 Ratkaisut ja toimenpiteet

Ratkaisujen ja toimenpiteita mietittiin samaa PESTEV menetelmaa hyodyntaen kuin mita kay-

tettiin esteiden maarittelyssa.



51

Poliittisesta nakokulmasta ratkaisuna nahtiin aktiivinen vaikuttaminen paatoksentekoon seka
osallistuminen yleiseen keskusteluun. Tarkeaa on myos ymmartaa Sotea syvallisemmin seka
sen mahdollisia vaikutuksia, jotta eri vaihtoehtoihin voidaan varautua. Taman osalta nahtiin
tarkeaksi luoda eri vaihtoehtoisia skenaarioita ja niihin liittyvia strategioita, jotta Sote-

paatoksen tullessa voidaan reagoida nopeasti.

Taloudellisten esteiden ratkaisuksi nahtiin hyva ja tarkka suunnittelu seka asioiden priorisointi
budjetista paattavalla taholla. Lisaksi on tarkeaa loytaa hyva kumppani, jonka kanssa voidaan

tehda yhteistyota ratkaisujen loytamiseksi ja synergiaetujen saamiseksi.

Sosiaalisesta nakokulmasta ryhma piti tarkeana henkiloston sitouttamista eri tavoilla, kuten
hyvinvointipalveluita ja erilaisia kannustimia tarjoamalla. Henkilosto tarvitsee myos tukea
muutoksessa koulutuksen ja vahvan esimiestyon avulla. Yhteistyota eri sidosryhmien valilla
tulisi lisata seka tukea ja tiedostaa hiljaisen tiedot jakamisen tarkeys. Etatyon lisaksi yrityk-
sen tulisi tarjota mahdollisuus my0s tehda toita yhdessa sailyttamalla yhteisia tyoskentelytilo-

ja.

Teknologisiin haasteisiin voidaan vastata hoitamalla tietosuoja-asiat jarjestelmallisesti ja vas-
tuullisesti vahintaankin lain velvoittamalla tavalla. Tama vaatii panostamista yrityksen sisai-
seen osaamiseen koulutuksella seka erilaisten testauksien ja pilotointien jarjestamiseen halli-
tusti. Riskianalyysit tulee tehda ennakoivasti ja varautua myos jarjestelmien ongelmiin. Tie-
tosuojan osalta tulee tehda erillisia tarkastuksia, jotta voidaan varmistua etta kaikki sujuu

suunnitellusti. Myos materiaaleista voidaan tehda erilliset tallennukset.

Ekologisesta nakokulmasta nahtiin ratkaisuna vaihtoehtoiset energian lahteet ja vahan ener-

giaa kuluttavien laitteiden suosiminen seka kulutuksen kompensointi hyvantekevaisyydella.

Arvo- ja asenne nakokulmasta ratkaisuna nahtiin tiedon jakaminen ja kouluttaminen asiakkail-
le. Asiakkaat tarvitsevat tietoa uusista saadoksista ja niiden tulkinnasta seka mahdollisesti
apua uusien jarjestelmien kaytossa. Avun saanti tulisi jarjestaa asiakkaille helposti saataville
ja lapinakyvaksi. Erilaisella mainonnalla ja tiedottamisella voidaan vahvistaa asiakkaiden posi-
tiivista asennetta kohdeyritysta ja teknologian kehitysta kohtaan. Tarkeaksi nousi myos joh-

don sitoutuminen ja tahtotila vision saavuttamiseksi.

3.5.5 Toimenpiteiden ajoitus

Edella maaritellyt toimenpiteet luokiteltiin nopeasti toimeenpantaviin, hitaasti toimeenpan-

taviin seka nykytilan ja tulevaisuuden vision valille ajoittuneisiin toimenpiteisiin (kuvio 4).
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Backasting-tyopajan aikajanne oli seitseman (7) vuotta. Nykytilanteen osalta ryhma arvioi,
etta kohdeyritys voisi ryhtya jo useaan eri toimenpiteeseen. Heti toteutettaviin lukeutuivat
vaikuttaminen paatoksentekoon seka varautuminen mahdollisiin Sote vaihtoehtoihin ja muu-
toksiin yhteiskunnan myontamissa tuissa tai korvauksissa. Lisaksi tulisi pyrkia ymmartamaan
Sotea syvemmin seka aloittaa jo henkiloston sitouttaminen ja tukeminen muutoksessa, jotta
sahkoistaminen ja robotisointi ei tulisi yllattaen vaan henkilosto saisi aikaa siihen tottumi-
seen. Tama on erityisen tarkeaa ikaantyvien tyontekijoiden osalta, jotta muutosvastarinta ei

olisi liian suurta tai oppiminen viivastyisi ja siten nousisi esteeksi muutokselle.

Nopeasti toimeenpantaviksi asioiksi nahtiin tarkka suunnittelu, tiedon jakaminen seka yhteis-

tyon lisaaminen ja sopivan yhteistyokumppaninen loytaminen.

Tyopajaan osallistuneiden mielesta myohemmin voidaan jatkaa asiakkaiden positiivisen asen-
teen vahvistamista ja uusimman tietotekniikan hyodyntamista. Tietoturva-asiat tulee kuiten-
kin varmistaa ennen maaraaikaa, mutta sen tarkastaminen tulee tehda myos juuri ennen sah-
koistyksen ja robottien kayttoonottoa uudemman kerran. Lahityon tuomisella etatyon rinnalle

voidaan varmistaa lahempana vuotta 2025, samoin mahdollinen hyvantekevaisyystyo.

Kuvassa 3 on esitetty harjoituksessa tunnistetut toimenpiteet, jotka on jaoteltu nopeasti ja

hitaasti toimeenpantaviin.

Kuva 3: Nopeasti ja hitaasti toimeenpantavat toimenpiteet
3.6 Backastingin hyodynnettavyys
Tyopajaan osallistuneet pitivat backasting-tyopajaa mielenkiintoisena myos omaan tyohon

peilaten. Yhdelle osallistujista menetelma oli ennestaan tuttu ja han oli osallistunut vastaa-

vaan harjoitukseen aiemmin kerran, omien opintojensa yhteydessa. Tyopajassa herasi keskus-
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telua ja sita pidettiin myos helposti hyodynnettavana menetelmana esimerkiksi oman tiimin

tavoitteiden mietinnassa.

Digitalisaatio etenee nopeasti, joten ryhman esittama vision aikataulu, voi olla yrityksen kil-
pailukyvyn kannalta jopa myohassa. Ryhma keskusteli itsekin tyopajan alussa vision aikatau-
lusta, mutta paatyi yhteisesti vuoteen 2025, vaikka joitain ehdotuksia oli pidemmasta ja lyhy-
emmasta aikavalista. Seitseman vuotta on pitka aika yha kiihtyvassa digitalisaatiossa, ja koh-
deyritys on ottanut digitalisaation vahvistamisen suuntaan jo askeleita. Kuten teemahaastat-
teluun osallistuja totesi, tuskin robotit tulevat koskaan taysin korvaamaan ihmistyota ja neu-

vottelua ja aina tarvitaan myos ihmisen tekemaa tyota.

Ryhmassa otettiin kantaa eri esteisiin vision toteutumiselle, erityisesti uskoisin, etta huomiota
kannattaa kiinnittaa teknologisiin esteisiin eli miten toimintavarmoja digitaaliset jarjestelmat
ovat, mika on niiden toimintavarmuus ja eri jarjestelmien yhteensopivuus. Myos esitetyt rat-

kaisut ottivat yleisella tasolla kantaa siihen miten esteet voidaan voittaa.

Backcasting tuloksissa ei tullut esiin kovin monia konkreettisia ratkaisuja, joita voisi hyodyn-
taa. Pidan kuitenkin henkiloston sitouttamista ja ennakkoon kouluttamista tarkeana, silla jos
henkilostolla on suuri vastarinta, on epatodennakoista, etta suunnitellut muutokset toteutui-

sivat taysimaaraisesti yrityksessa.

Yritys voisi hyodyntaa backcastingia laajemmin ja hakea eri ryhmien nakemyksia sopimusten
hallinnan tulevaisuudesta. Mielestani backcasting-tyopajaan osallistujien ryhma oli sopivan
kokoinen ja jokainen paasi daneen ja antamaan nakemyksensa. Tulosten kannalta olisi ollut
mielenkiintoista toteuttaa myos toinen tyopaja, ja verrata miten tulokset eroavat toisistaan.

Taman olisi voinut toteuttaa jopa samassa tilassa samaan aikaan tai erillisena ajankohtana.

Backcasting-tyopajan kolme keskeisinta toimenpidetta sopimusten hallinnan kehittamiseksi:

1. Hyvan ja luotettavan yhteistyokumppanin l6ytaminen on oleellinen osa tulevaisuuden
sopimusten hallintaa, jotta toiminta on sujuvaa ja mahdollisiin ongelmiin reagoidaan
viiveetta.

2. Tietosuojan merkitys korostuu tulevaisuudessa, joten vahvaa osaamista ja ymmarrysta
tarvitaan myos yritysten sisalla.

3. Yhteistyo eri sidosryhmien valilla ja tiedon jakaminen ovat tarkeita, jotta uudet toi-

mintamallit saadaan kayttoon ajallaan ja vaarinymmarryksia ei tapahdu

4  Johtopaatokset ja kehittaminen
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Niemisen (2016) mukaan hankintojen johtamisen tavoitteena tulevaisuudessa on auttaa liike-
toimintaa menestymaan luomalla uutta liiketoiminta ja kehittamalla uusia ratkaisuja asiak-
kaille. Kustannusnakokulma vaihtuu enemman siihen mita yhteistyolla ja rahalla saa kuin mita
palvelu maksaa ja paljonko on saatu saastettya. Han nakee hankinnan roolin jatkossa strategi-
sempana, ja se tulee toimimaan liiketoiminnan kehittamisesta vastaavien kanssa laheisessa
yhteistyossa. Toimittajayhteistyo lisaantyy ja rooli lilkketoiminnan kehittamisessa kasvaa, ja
innovaatiot syntyvat yhteistyossa toimittajien ja asiakkaiden kesken. Jotta yritykset voivat
toimia ketterasti, tulee yhteistyon olla toimivaa ja asiakastarpeisiin tulee pystya vastaamaan
nopeasti. Myos yritysten sisalla ja eri toimialojen kesken tehdaan tiiviimpaa yhteistyota ja
esimerkiksi yhteishankintoja globaalisti. Prosessien ja tietojarjestelmien kehittyessa toimitus-

ketjuissa voidaan toimia asiakaslahtoisemmin ja ketterammin.

Yritysten tulee siis pysya hereilla, jotta ne voivat hyvalla sopimusten hallinnalla vahintaankin
pysya kilpailussa mukana tai jopa saavuttaa kilpailuetua. Sopimusten sisalla olevat riskit tulee
olla tiedossa ja seurannan ajan tasalla, jotta yllatyksia ei tapahdu. Tassa ennakoivalla sopimi-
sella on tarkea rooli. Sopimusten hallinnan tyonjako ja vastuut tulee olla tiedossa, muutoin
vastuussa ei ole kukaan. Kaikki vaikuttaa myos yrityksen maineeseen niin tyontekijoiden kuin

asiakkaidenkin suuntaan.

Tehokas ja hyvin johdettu sopimusten hallinta auttaa keskittymaan yrityksen ydintoimintaan,
palvelun tuottamiseen asiakkaalle. Tassa opinnaytetyossa esitetyt parannusehdotukset eivat

ole toimialariippuvaisia vaan ovat sovellettavissa eri aloilla toimiville yrityksille.

Sopimusten hallinnan tulee pysya mukana kehityksessa ja sen osalta tulee miettia keinoja
toimia tehokkaammin. Tehokkuuden myota ei kuitenkaan voida ottaa riskeja vaan tulee pyr-
kia entista tarkempiin prosesseihin. Tama tarkoittaa sita etta yritys panostaa toimivaan so-
pimusten hallinnan jarjestelmaan joka on juuri sille paras, huolehtii henkilokunnan osaami-
sesta, hankkii tarvittaessa lisaosaamista ja pitaa huolta etta ohjeistuksia noudatetaan. Tiedon
saaminen tulee olla helppoa ja sita tulee jakaa kaikille tarvitseville. Kaytannossa tama tar-
koittaa mm. koulutusten jarjestamista, ohjeistusten ja erilaisten pohjien tekoa esim. In-
tranetiin. Olisi hyva etta jarjestelma ohjaa tekijaa tekemaan sopimuksen oikein ja jopa tuot-

tamaan valmiin asiakirjan.

Backcasting-tyopajan visio on todennakoisesti tulevaisuutta, kun haetaan tehokkaita ja ympa-
ri vuorokauden toimivia palvelumalleja. On jopa mahdollista etta ryhman asettama aikajanne
on liian pitka ja sopimusten hallinnan sahkoistaminen ja robotisointi tapahtuu aiemmin. Jo

nyt asiakkaat haluavat pystya hoitamaan asioita vuorokauden ajasta riippumatta ja robotti on

vasymaton asiakaspalvelija. Tama on talla hetkella todellisuutta jo mm. pankkipalveluissa.
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Uskon, etta benchmarkingista voisi saada laajemmin toteutettuna hyotya. Esimerkiksi pankeil-
la on jo nyt hyvin pitkalle tekoalyyn perustuvia ratkaisuja ja asiakkaille voidaan tarjota palve-
luja 24/7. Hakemalla parhaita kaytantoja, voidaan saada aikaan nopeitakin muutoksia ja tyy-

tyvaisyytta niin tyontekijoissa kuin asiakkaissakin.

Asiakkaat olisi hyva ottaa mukaan kehittamaan palveluja ja vahintaankin hakea palautetta
nykyisesta sopimusten hallinnan sujuvuudesta asiakkaan nakokulmasta. Yhteiskehittaminen

myos muiden toimijoiden ja sidosryhmien kanssa voi tuoda uusia ajatuksia ja ideoista.

Erityisen tarkeana naen sen etta yritys itse maarittelisi oman sopimuspolitiikkansa ja reuna-
ehdot, joita se haluaa toimintaansa ohjata. Talloin tulee ottaa huomioon myos yrityksen stra-

tegia, eettiset ohjeet ja asiakkuuden hallinnan periaatteet.

Sopimusten hallinta ei ole vaikeaa kunhan yrityksella on sovitut periaatteet ja oikeat tyovali-
neet sen hoitamiseen. Myos osaaminen korostuu ja useassa lahteessa viitattiin Contract Mana-
ger -rooliin. Talla hetkella naita rooleja on jo suuremmissa yrityksissa. Kyseessa voi olla yksi
tulevaisuuden ammateista silla sopimusosaamista tullaan tarvitsemaan jatkossakin. Enaa ei
riita yhden asian hallitseminen vaan Contract Managerilta vaaditaan seka juridiikan etta liike-
toiminnan osaamista ja hyvia neuvottelu- ja organisointitaitoja. Tuloksekkaassa sopimusten

hallinnassa tarvitaan yhteistyota eri tehtavissa toimivien valilla.

Yritysten toimintaymparisto muuttuu yha nopeammalla vauhdilla ja erilaiset tekniset ratkai-
sut mullistavat tapaa tehda tyota ja tuottaa palveluita. Uskon etta sopimusten hallinnan teh-
tavakentassakin tarvitaan halua tyoskennella yli toimenkuvien ja oppia uutta. Paatoksen teko

tulee lahemmas asiakasta ja sen tekeminen tulee tehda helpoksi.

4.1  Luotettavuuden arviointi

Laadulliseen tutkimukseen vaikuttaa sen tekijan omat kasitykset ja siina korostetaan ihmista
havainnoijana, toimijana ja kokijana. Koska laadullinen tutkimus on tutkijakeskeinen, koros-
tuu siina tutkijan omat valinnat ja tulkinnallisuus. Tutkimuksesta saatuja tuloksia kasitellaan
tulkintana ja niissa tekija tuo esiin oman ymmarryksensa mukaisia asioita. (Ronkainen 2014,
82, 83, 124, 126.)

Reliaabelius eli luotettavuus tarkoittaa sita etta samalta henkilolta saadaan tutkittaessa kah-
della eri tutkimuskerralla sama tulos. Toinen tulkinta on etta kaksi eri arvioitsijaa paatyy sa-
manlaiseen tulokseen. Kolmas tulkinta reliaabeliudesta on etta kahden rinnakkaisen tutki-

musmenetelman tulos on sama. Haastatteluaineisto ei ole luotettavaa, jos litterointi noudat-

taa eri saantoja lopussa kuin alussa tai jos luokittelua tehdaan sattumanvaraisesti. Aineiston
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laatuun vaikuttaa myos tallenteiden huono kuuluvuus tai jos vain osa haastateltavista on oi-
keasti haastateltu. (Hirsijarvi 2006, 185-186.)

Taman opinnaytetyon haastattelukysymyksissa luotettavuuteen pyrittiin esittamalla saman-
tyyppisia kysymyksia haastattelun edetessa seka tekemalla suullinen yhteenveto haastattelun
lopuksi. Jokaisen haastattelun litteroinnin jalkeen tehtiin myos lyhyt yhteenveto haastattelus-
ta, jonka haastateltava sai lukea ja jota hanella oli mahdollisuus kommentoida. Samoin toi-
mittiin myos benchmarking haastattelun osalta. Moni vastasi kontrollikysymyksiin samalla ta-
voin kuin aiemmin, osa vastasi samaan kysymykseen viela laajemmin, jolloin aineistoa saatiin

lisaa. Myos yhteenvetoihin saatiin haastateltavien hyvaksynta.

Validiteetti eli patevyys tarkoittaa sita etta tutkimuksen mittausmenetelma mittaa juuri sita
tutkittavan ilmion asiaa, jota alun perin on tarkoitettu (www.tilastokeskus.fi). Tassa tutki-
muksessa haettiin vastausta kysymykseen mita on sopimusten hallinta kohdeyrityksessa
tulevaisuudessa? Tutkimusmenetelmiksi valittiin haastattelu, benchmarking ja backcasting
koska oltiin kiinnostuneita tutkimaan nykytilannetta ja haluttiin loytaa parhaita kaytantoja ja

nahda miten toimintaa voidaan kehittaa tulevaisuudessa.

Tutkimuksessa loydettiin vastaus tutkimuskysymykseen ja alakysymyksiin. Haastattelut kaytiin
neljantoista paivan sisalla, ja mitaan suuria muutoksia ei kohdeyrityksessa tapahtunut haas-

tatteluiden aikana, jotka olisivat voineet vaikuttaa vastauksiin.

4.2  Tulosten laajempi hyodyntaminen

Tyo voi toimia johdantona sopimusten hallinnan kehittamisella ja eri ehdotetut toimenpiteet
sopivat hyvin eri yrityksille toimialasta riippumatta. Sopimusten hallintaan liittyy oleellisesti
myos tarjousprosessi, jota ei tassa opinnaytetyossa kasitella laajemmin. Yritys sitoutuu joskus
jo tarjousta jattaessa ostajan esittamiin ehtoihin. Nain toimitaan erityisesti julkisen puolen
kilpailutuksissa. Talloin yrityksen kannattaa hyodyntaa ennakoivaa sopimista ja esittaa asiak-
kaille vaihtoehtoja itselleen hankalien ehtojen sijaan.

Opinnaytetyossa on kasitelty sopimuksen eri osa-alueet, jotka yrityksen kannattaa huomioida
sopimuspolitiikkaa tai ohjeita laadittaessa. Myos tyossa esitettyja tutkimusmenetelmia voi

hyodyntaa monipuolisesti.

Keratyt benchmarking kohteet voivat toimia hyvina esimerkkeina ja keskustelun herattajina
sopimusten hallinnasta kiinnostuneille yrityksille ja asiantuntijoille. Niista voi poimia ajatuk-
sia ja ideoita eri toimialoille sovellettavaksi. Esimerkiksi laki-intranetia voi hyodyntaa monissa
eri toiminnoissa kuten yrityksen markkinointiin tai HR:aan liittyen. Benchmarkingista voidaan

poimia my0s uusia toimintatapoja ja sen hyodyntaminen ei tarvitse koskea vain sopimusten
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hallinnan kokonaisuutta, vaan voi ulottua mille tahansa toiminnolle. Yritysten on hyodyllista
jatkuvasti seurata toimintaympariston muutosta, jotta ne voivat poimia parhaat toimintatavat

oman yrityksen kaytoon.

Backcasting-tyopajan voi hyvin toteuttaa myos lyhyesti esimerkiksi tiimikokouksen yhteydes-
sa. Sen avulla voidaan saada uusia ideoita, mutta myos testata onko yrityksen visio ja tyonte-
kijoiden visio samansuuntainen. Hyvin toteutettuna ja valmisteltuna, se on erinomainen ja

helppo valine myos tiimin omien tavoitteiden maarittelyssa.

Joskus voi olla myos hyodyllista tehda opinnaytetyossa esitetyn teemahaastattelun mukaisia
selvityksia, jolloin saadaan kuva miten jokin yrityksessa jalkautettu asia on omaksuttu. Johto
voi kuvitella etta ohjeistus on ollut riittavaa, mutta kaytannossa ohjeistus on ollut riittamaton
ja tarvitaan lisakoulutusta. Haastattelu voi paljastaa epakohtia, mutta myos vahvistaa sita,
etta jossain asiassa prosessi toimii. Luottamuksellisessa hengessa tehdyssa haastattelussa ja
backcasting-tyopajassa voidaan kerata myos hiljaista tietoa, joka muuten voisi jaada saamat-

ta.
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