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Abstract

Services make up a remarkable share of the purchasing portfolio in any company and the share is
increasing all the time. When purchasing services, the aim is to achieve a result where quality,
amount, costs and other relevant features are balanced with each other. Resources that are being
purchased outside of the organisation make up on average 50 to 80 % of the total costs depending
on the branch of business and the business model. All the purchased goods include services in some
way and a remarkable amount of the purchased services includes goods. Purchasing consists of
knowledge and know-how. The value of collaboration has become even more crucial in order to fit
supply and demand together while the price is decreasing its importance. Fluency and flexibility in
collaboration can be predominant features when evaluating the success and total costs of the
purchasing process.

This thesis studies consists of considerations on how driving license training should be organised
and what kind of issues should be considered in the process. The thesis also discusses having a
partnership with a service provider and buying business services in general at the training institute.
The driving license training should be arranged by an external service provider. This arrangement
allows the Keskuspuiston ammattiopisto-training institute to focus on its core competence and to
develop the driving license training in partnership with the service provider. Van Weele’s (2005) six
step purchasing model should be adapted to the purchasing process when driving license training is
being purchased. These steps are specify, select, contract, order, expedite and evaluate. The
purchasing should be done according to the partnership thinking model and the partnership
thinking should be developed together with the selected service provider. Driving license training
should be made more customer-oriented by specifying customer’s needs and finding more
innovative solutions for the customer’s demands. The whole service purchasing process should be
seen as a combination of economic and pedagogical points of view. The evaluation of the service
should also be done with the same point of view.

Generally when buying services at the training institute, the make or buy decision should include

the aspects of economy and educational policy. Specific services are justified to be purchased from
an external provider, but some services should be considered to be provided by students as a part
of their instruction. This decision making process is not ready yet and the planning should proceed.
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1 Johdanto

1.1 TyOn taustaa

Keskuspuiston ammattiopisto on Orton konserniin kuuluva paékaupunkiseudulla
toimiva Suomen toiseksi suurin ammatillinen erityisoppilaitos. Ammattiopistolla on
14 toimipaikkaa ja logistiikan perustutkintoon (varastopalvelujen koulutusohjelma,
varastonhoitaja) tdhtdavaa koulutusta jarjestetddn Helsingissa Metsélén
toimipaikassa. Logistiikan opiskelijoita on yhteensa noin 15 ja koulutuskysynté on

ollut vuosittain kasvavaa.

Opinnaytetyon tekija tydskentelee Keskuspuiston ammattiopistossa logistiikan
opettajana. Tyonkuvaan kuuluu opetustehtévien liséksi monipuolisia projekti- ja
kehittdmistehtdvid. Ryhmanvastaavana toimiminen edellyttad aktiivista tydotetta,
lagja-alaista ndkemysta suuremmista kokonaisuuksista ja tavoitteista seka
asiantuntijatasoista paatoksentekokykya. Logistiikan opiskelijoiden
ryhménvastaavana toimivan opettajan tyon erdané tehtéva on koordinoida
opiskelijoiden ajokortin suorittamisprosessia yhteisty0dssé kuljettajaopetuspalveluita

tuottavan palveluntuottajan kanssa.

Ryhménvastaavana toimiva opettaja hoitaa B-ajokorttiluokan kuljettajaopetukseen
liittyvid asioita ja jarjestelyitd saman tyyppisesti kuin mihin tahansa tutkinnon osaan
liittyvia tyotehtévid. Erona kuljettajaopetuksessa on se, etté sité toteutetaan
yhteistydssa ulkopuolisen palveluntuottajan kanssa ja ulkopuolisen palveluntuottajan

merkitys opetuksen toteutuksessa on keskeinen.

Saatujen kokemusten perusteella kuljettajaopetuksen toteuttamisessa on
kehittdmistarpeita. Kuljettajaopetuksen suunnittelu ja toteutusmallit on sinénsa ollut
oppilaitoksen vaikutusalueella, mutta erilaisia innovatiivisia toteutusmahdollisuuksia
tai jarjestelyitd ei valttdmatta ole hyddynnetty tarpeeksi. Kuljettajaopetuksen
kehittdmisen tavoitteena on joustavammat, yksilollisemmat ja jarjestelmallisemmat
ajokortin suorittamismahdollisuudet. Tarpeen on ollut myds
kuljettajaopetuspalveluita tuottavan palveluntuottajan ja oppilaitoksen
yhteistoiminnan arviointi. Oppilaitoksen ja palveluntuottajan tavoitteita on ollut
tarpeen tarkastaa ja arvioida kuljettajaopetusta uudesta nakdkulmasta koko

logistiikan perustutkinnon suorittamisen kokonaisuudessa.



1.2 Tyon tavoitteet

Tavoitteena on ollut selvittadé palveluna hankittavan kuljettajaopetuksen
kokonaisuutta oppilaitoksessa. Tavoitteena on myos ollut selvittaa laajemmin sité
teoriapohjaa, joka liittyy palveluiden hankinnan kokonaisuuteen. Edelleen
tavoitteena on ollut asettaa nykyiset toimintamallit selvitettyyn teoriapohjaan ja tata

kautta arvioida nykyistd toimintaa ja kehittaa sit4 selvitetyn teorian suuntaisesti.

Merkittavana tavoitteena on ollut myos nykyisten toimintamallien kehittdminen.
Kokemukseen perustuen nykyisissé toimintamalleissa ja prosessissa on kehittdmisen
tarvetta. My0s tunne siitd, ettd nykyiset toimintamallit ovat kehittdmisen tarpeessa,

on ohjannut tekeméaan opinndytetyon tasta aiheesta.

Taman opinnaytetyon eradna tarkastelukohteena ja lahestymissuuntana on ollut
kumppanuuteen liittyvat asiat. Tyon tavoitteena on ollut selvittdd kumppanuuteen
liittyvid asioita silla nakdkulmalla, etta niihin liittyva osaaminen olisi siirrettavissa
my0ds muihin kumppanuutta sivuaviin toimintoihin. Logistiikka-ala pyrkii toimimaan
kumppanuusajatteluun pyrkivélla mallilla myos esimerkiksi opiskelijoiden

tydssdoppimiseen tai opetuksen jarjestamiseen yhteistydssa tydelamén kanssa.

Taman opinndytetyon ulkopuolella on pohdittu laajemminkin syvempaan
yhteisty6hon ja kumppanuuteen liittyvié asioita muissa yhteyksissa eri yritysten
kanssa. Tavoitteena on, ettd tdssd opinnaytetyossa esiin tulleita kumppanuuteen
liittyvid pohdintoja voisi hyddyntad myods néissa muissa yhteyksissa ja niihin liittyva

tieto olisi mahdollisimman hyvin siirrettavissa edelleen.

1.3 Tutkimuskysymykset

Tassd opinndytety0dssé haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

Padkysymyksena voidaan pitdd miten kuljettajaopetuksen hankinta tulisi toteuttaa ja

minkalaisiin asioihin tassa prosessissa tulisi kiinnittd4 huomiota?
Alakysymyksing voidaan pitaa:

1. miten palveluiden hankinnan teoreettinen kehys on maaritelty
kirjallisuudessa?

2. miten Kirjallisuudessa esitettya teoriapohjaa voi hyddyntéé palveluna
hankittavassa kuljettajaopetuksessa?

4



3. mitd tarkoittaa kumppanuus palveluna hankittavan kuljettajaopetuksen
palveluntuottajan kanssa?
4. mihin asioihin tulisi kiinnittdd huomiota muissa palvelujen hankinnoissa?

1.4 Menetelmat

Tutkimus voi olla kartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennustava ja huomattavaa on,
etta tiettyyn tutkimukseen voi siséltyd useampia kuin yksi tarkoitus ja etté tarkoitus

voi my6s muuttua tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 138).

Kartoittava ndkdkulma on noussut esiin kun palveluiden hankintaa on selvitetty
uudesta ndkokulmasta. Kuvaileva nakdkulma on noussut esiin kun prosessia ja sen

tapahtumia on mietitty k&ytanndssé ja niitd on osin kuvailtu tarkastikin.

Hirsjarven ym. (2013, 134) mukaan kolme perinteista tutkimusstrategiaa ovat
kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus (case study). Kokeellisessa
tutkimuksessa mitataan yhden kasiteltdvan muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan,
survey-tutkimuksessa kerataan tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisid ja
tapaustutkimuksessa kerdtaén yksityiskohtaista, intensiivisté tietoa yksittaisesta

tapauksessta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia.

Tassa opinnaytetydssa kaytetaan tapaustutkimusta (case study) koska tutkimus
kohdistuu prosessiin. Opinndytetyon tutkimusstrategiana on soveltava tutkimus,
jonka tavoitteena on ollut tietyntyyppisten ongelmien ratkaisu tapaustutkimuksen
tyyppisesti. Lahestymiskulma on myés kenttatutkimuksen tyyppista silla kaytannon
pohdintojen taustalla on kokemukseen perustuvaa tietoa, jota on kerétty, tdiman
opinnaytetyon ulkopuolella, noin kolme vuotta. Opinnédytetyon taustalla olevaan
kokemukselliseen tietoon on vaikuttanut tekijan muussa yhteydessa tekema
selvitysty6 opiskelijoiden ohjaustarpeesta kuljettajaopetuksessa. Osana tdman
selvitystyon tuloksia tekijalle on syntynyt kohtuullisen hyvé késitys oppilaitoksen
kuljettajaopetuksen prosessista. Selvitystyosta saadut kokemukset ovat vaikuttaneet
tdman opinnaytetyon siséltdjen lahestymiskulmiin vaikka aiempaan selvitystyohon ei

ole erikseen suoraan viitattu.

Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus ovat lahestymistapoja, joita on

kaytannossa vaikea tarkkarajaisesti erottaa toisistaan ja ne nahdaén toisiaan

taydentaviksi l&hestymistavoiksi, ei kilpaileviksi suuntauksiksi. Ne voivat tdydentaa

toisiaan siten, ettd kvalitatiivista kdytetddn kvantitatiivisen tutkimuksen esikokeena,
5



kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia menetelmia kaytetaan rinnakkain ja kvantitatiivinen

vaihe voi edeltd4 kvalitatiivista vaihetta. (Hirsjarvi ym. 2013, 136-137.)

Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elamén
kuvaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan tutkimaan kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkija ei voi sanoutua irti arvolahtokohdista,
silla arvot muovaavat sitd, miten pyrimme ymmartaméaan tutkimiamme ilmioita.
Objektiivisuuttakaan ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessa mielessa, silla tietdja
(tutkija) ja se, mité tiedetddn, kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. (Hirsjarvi ym.
2013, 161.)

Opinnaytetyon tekija tydskentelee opettajana, joten tydymparisto vaikuttaa varmasti
osaltaan ainakin valillisesti aiheen lahestymiskulmaan. Toisaalta tdma asia on
huomioitu opinndytety6té suunniteltaessa ja nakékulma on nimenomaan painotettu
l&hestyen asioita liike-eldman suunnasta. Pohdittaessa kuljettajaopetusta
oppilaitoksen asiakkaan nakokulmasta, nakokulma on laajempi kuin ehka
tyypillisesti liike-elamén nakdkulmassa. Nakokulma tasséd on myds humanistinen,
joka perustuu uskoon ihmisyydesté eli usko ihmisen hyvyyteen, vapauteen tehda

valintoja ja haluun kehittyé jatkuvasti.

1.5 Taustaorganisaatiosta

Keskuspuiston ammattiopisto on vuonna 1942 perustettu ammatillinen
erityisoppilaitos ja erityisopetuksen palvelu- ja kehittamiskeskus, joka on ORTON
Invalidis&ation yllapitdma. Toimipaikkoja on yhteensd 14 ja asuntoloita on kaksi.
Toisen asteen koulutuksessa ja ammatillisessa aikuiskoulutuksessa opiskelee
vuosittain noin 1200 opiskelijaa. Perustutkintojen maaréa on yhteensa 21 ja niissa
opiskelee 500 opiskelijaa. Henkilostomaard on noin 500. Keskuspuiston
ammattiopisto tarjoaa erityisopetukseen liittyvia palveluja esimerkiksi koulutusta,
konsultointia, valmennusta, tydnohjausta, neuvontaa yleisille oppilaitoksille ja muille

sidosryhmille

Keskuspuiston ammattiopiston erityisena koulutustehtéva on huolehtia
erityisopetuksen jarjestamisestd, erityisopetuksen yhteydessa vammaisille
annettavasta valmentavasta ja kuntouttavasta opetuksesta ja ohjauksesta seka

opetukseen liittyvistd kehittdmis-, ohjaus- ja tukitehtévista. Lisaksi erityisena



koulutustehtdvané on jérjestdd maahanmuuttajille suunnattua ammatilliseen

peruskoulutukseen valmistavaa koulutusta. Koulutustoiminnan tavoitteena on

o tarpeellisten tietojen ja taitojen antaminen ammattitaidon saavuttamiseksi ja
valmiuksia itsendisen ammatin harjoittamiseen
e tasapainoisiksi ihmisiksi ja yhteiskunnan jaseniksi kehityksen tukeminen
e jatko-opintojen, harrastusten sek& persoonallisuuden monipuolisen
kehittamisen kannalta tarpeellisten tietojen ja taitojen antaminen.
Opiskelijoita kannustetaan edistdmadn hyvinvointiaan ohjaamalla heita
voimavarojensa ja vahvuuksiensa tunnistamiseen. Koulutuksen tarkoituksena on

tukea ja kannustaa opiskelijoita elinikéiseen oppimiseen.
Keskuspuiston ammattiopiston arvot ovat

e koulutuksellinen tasa-arvoisuus

e toisen huomioiminen ja arvostaminen

e asiakaslahtoisyys

e vuorovaikutteisuus ja avoimuus seké

e innostavuus ja kannustavuus.
Visiona on “innovatiivinen ja vetovoimainen uudistaja” ja missiona luomme
yksil6llisid, joustavia ja tyoelamélahtoisia opintopolkuja, edistimme tyo- ja
toimintakykyé, jarjestamme tutkinnon suorittamisen mahdollisuuksia ja kehitdmme

ammatillista erityisopetusta.”

Keskuspuiston ammattiopiston toimintaa ohjaavien ndkemysten mukaan opiskelijat
ovat aktiivisia toimijoita, jotka haluavat oppia ja kehittya sekéa tehda yksilollisia
valintoja opinnoissaan. Toiminta perustuu ihmisen yksiléllisyyden ja itsendisyyden
kunnioittamiseen ja arvostamiseen. Yksilollisyyden kunnioittaminen edellytta4 tasa-
arvoista ja oikeudenmukaista toimintaa, jossa huomioidaan jokaisen edellytykset,
mahdollisuudet ja toiveet. Koulutuksen suunnittelussa, ohjauksessa, toteutuksessa ja
arvioinnissa otetaan huomioon opiskelijoiden eroavaisuus idssa, koulutustaustassa,
kehitysvaiheessa sek& oppimisvalmiuksissa ja tyoskentelytavoissa otetaan huomioon

oppimisen tavoitteet ja oppimistyyli.

(Keskuspuiston ammattiopisto 2012 & 2013.)



2 Hankintatoimen laaja kentta

2.1 Termejd ja kasitteita

Suomen, englannin ja monen muunkin kielen ostamisen ja hankinnan termisto on
llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 49) mukaan epatasmallistd. Nostan tassé esiin

opinnaytetydssa kaytettyja keskeisimpia termeja ja kasitteita.

Ostajalla tarkoitetaan joko yleisesti palvelun ostajaa tai asiayhteydessaan

oppilaitosta, joka ostaa palveluja. Termi& ostaja ja oppilaitos kaytetadn osin limittéin.

Myyjalla tarkoitetaan palveluntuottajaa, joka tuottaa kuljettajaopetuspalveluita.
Tallaisesta palveluntuottajasta kaytetdan puhekielessa termia autokoulu.
Palveluntuottaja termié kéytetddn tdman opinndytetyon teoriassa yleisesti kaikista
myyjisté toimialasta riippumatta ja myéhemmin opinndytetyon case-esimerkissa

kuljettajaopetuspalveluita tuottavasta organisaatiosta.

Y leisesti myyjan nakdkulmasta asiakkaalla tarkoitetaan palveluntuottajalta palveluita
hankkivaa tahoa. Tassé opinndytetydssa asiakkaalla tarkoitetaan myds palveluita
hankkivan organisaation sisdisia asiakkaita. Téssé yhteydessa palveluita hankkivan
organisaation (oppilaitoksen) opiskelijoista kdytetaan seké termid asiakas etta

opiskelija riippuen nakdkulmasta kasiteltavaan asiaan.

Tilaaminen (ordering) tarkoittaa ostotilausten tekemisté toimittajalle aiemmin

sovittujen ehtojen mukaisesti.

Ostaminen merkitsee yleensa hankinnan toteuttamiseen liittyvia transaktioita.
Laajimmillaan se tarkoittaa taytté vastuuta hankinnoista (vertaa englanninkielinen
termi procurement). Ostamisessa ja tilaamisessa tarve on jo madritelty, mutta
strateginen hankinta lahtee tarpeen maarittelysta. Siihen sisdltyy myds toimittajien

toimittajamarkkinoiden hallinta (supplier management, supply management).

Toimittajien tai toimittajamarkkinoiden hallinta (supplier management tai supply
management) kasittd4 toimittajamarkkinan ja sen logiikan tuntemuksen ja uusien

hankintal&dhteiden kartoituksen seka hankintojen keskittamisen.

Englanninkielinen termi buying merkitsee suunnilleen samaa kuin suomenkielinen
termi tilaaminen. Néissa tuotteen tai palvelun spesifikaatiot tulevat yrityksen muiden

funktioiden antamina. Englanninkielinen termi purchasing on laajempi ja siihen
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sisdltyy vaihteleva osavastuu spesifikaatioiden maérittelyssa ja toimittajan

valinnassa.

Englanninkielinen termi procurement késittaa kaikki ne toiminnot, jotka vaaditaan

tuotteet tai palvelun saamiseksi ulkopuolisesta toimittajalta lopulliseen kohteeseen.

Ulkoistaminen (outsourcing) ja paatokset siitd tehd&anko itse vai hankitaanko
ulkopuolelta (make or buy) on insourcingin vastakohta, jossa ulkopuolelta hankittuja

palveluja otetaan omaan haltuun.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 49-54.)

Palvelun laatutasomittarit (key performance indicators, KPI) on rakennettu
laatutasokuvauksia varten. Niiden avulla pyritdan antamaan mahdollisimman selkea
kuva palveluihin liittyvista laatutekijoista ja tavoitteena on luoda johtamiselle
laadunseurantajarjestelma. (Koivisto & Ritvanen 2007, 183.)

Van Weelen (2010, 93) mukaan service level agreement (SLA) méérittelee
suorituksen, mika toimittajan tulee toimittaa. Avainluvut (key performance
indicators, KPI) ovat molempien osapuolien hyvéksymia. Maksuperusteena on
sovittu yksikkohinta, jota voidaan korottaa tai védhentaa verrattaessa suoritustasoa

asetettuun tavoitteeseen.

Palvelutasosopimus (SLA) on tilaajan ja palveluntarjoajan véalinen muodollinen
sopimus, jossa sovitaan palvelutason laadusta sek& toimintatavoista, joilla sovittuun
laatuun paastaan. Palvelutasosopimusta on pidettava ajan tasalla. (Koivisto &
Ritvanen 2007, 182.)

Palvelukuvaus (service specification) madrittelee palvelutason, jonka tilaaja on
hyvéaksynyt. Palvelukuvauksessa kuvataan vaatimukset organisaation
toimintaperiaatteille, osastojen toiveille, lainsdadannolle seké terveys- ja
turvallisuustasoille. Palvelutasosopimuksen tekeminen edellyttaa, etta palvelukuvaus
on laadittu. (Koivisto & Ritvanen 2007, 182.)

Tasséd opinndytetyossa kaytetddn termié kuljettajaopetus, joka tarkoittaa sité opetusta,
jonka tavoitteena on suorittaa ajokortti tai tdssa yhteydessa myos liséaté yleista
tietdmysta litkenteestd ja lainsdadannosta. Tarkenteena kéytetddn suoritettavaa
ajokorttiluokkaa. B-ajokorttiluokka tarkoittaa puhekielessa henkildautokorttia ja T-



ajokorttiluokka traktorikorttia. Liséksi kaytetddn myds termejé ajo-opetus ja

teoriaopetus, jotka tarkentavat opetuksen tyyppid.

2.2 Hankinnat osana yrityksen toimintaa

Vaihtoehtoina on tuottaa palvelu itse, ostaa se ulkopuoliselta palveluntarjoajalta tai
osittainen osto. Paatokseen vaikuttavat oletetut kustannukset, omat resurssit ja
vaihtoehtojen laatutaso-olettamukset. Palveluhankintojen tavoitteena on saavuttaa
lopputulos, jossa laatu, maara, kustannukset ja muut hankinnan kannalta olennaiset

tekijat ovat tasapainossa keskenédan. (Koivisto & Ritvanen 2007, 174-175.)

Organisaation ulkopuolelta hankitut resurssit muodostavat toimialasta ja
liiketoimintamallista riippuen keskimaarin 50 — 80 % kokonaiskustannuksista
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 21.) Reinecken ym. (2007) mukaan McKinseyn
ja Supply Management Instituten tutkimus osoittaa, ettd hankinnalla on vahva
vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Tutkimuksessa parhaimmat erottuivat

heikoimmista seuraavilla tavoilla:

e parhaissa yrityksissé koulutettiin henkildst6d moderniin hankintaosaamiseen
ja ne myos rekrytoivat hankinnan tehtdviin osaavampia ihmisid, joilla oli
yleista johtamiskokemusta muista tehtavista, analyyttista otetta tyohon ja
erityisosaamista tuote- tai palveluryhman alueelta

e parhaat yritykset asettivat hankintaorganisaatioilleen selkedmpid tavoitteita ja
mittasivat laajemmin niiden toteutumista. Mittauksissa ei tarkasteltu
pelkéstaan saastoja vaan kokonaisvaltaisesti liiketoiminnan tavoitteista
ldhtevia yksiloityja tavoitteita

e parhaiden yritysten hankintaorganisaatiot olivat tiiviissa yhteistyssa muiden
funktioiden kanssa yli organisaatiorajojen.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 23.)

Hankinta kattaa kaikkien yrityksen tarvitsemien tuotteiden ja palveluiden hankinnat
tuotannon vaatimista materiaaleista aina ulkopuolisen tydvoiman vuokraukseen,
asiantuntija- ja rahoituspalveluihin seka k&yttbomaisuuden hallintaan liittyviin
palveluihin. Lammingin (1993) mukaan hankinnan padtehtédvané on huolehtia siita,
ettd yritykselld on kéytossaan kulloinkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkoiset
resurssit ja hankinta tulisi n&hdd enemman ulkoisten resurssien hallintana. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, 52-53.)
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Ostaminen ja hankinta eri muodoissaan ovat toimintoja, joilla organisaation
ulkopuolelta hankitaan tavaroita ja palveluja yrityksen k&yttoon. Hankintojen
johtaminen on ulkoisen toimittajaverkoston rakentamista ja hyddyntamista, ja siiné
tarvitaan organisaationlaajuisesti hyvin monenlaisia kykyjé ja osaamisia.
Liiketoimintaympaériston muutos on vaikuttanut myos tyypillisten hankintojen
luonteeseen ja kasitys hinnan merkityksestd keskeisimpana tehokkuuden
viestintavalineend alkaa olla vanhentunut. Syyné tdhdn on muun muassa se, etta
hankinta koostuu tiedosta ja osaamisesta ja yhteistyon arvo on noussut yha
tarkedmmaksi tarjoaman ja tarpeiden sovittamisessa. Jalkimmaisessa yhteistyon
sujuvuus ja joustavuus voi olla hallitseva hankinnan onnistumisen ja
kokonaiskustannusten kannalta. Néita ei voi yksinkertaisin keinoin hinnoitella tai
arvottaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 44-47.)

Laiho (2012) jaottelee toimittajamarkkinoihin liittyvat paatokset neljaan tasoon:

1. liiketoiminnan méarittely. Keta halutaan palvella, minkalaista lisaarvoa
tuottaa ja miten erottautua. Naissa tarvitaan tietoa toimittajamarkkinoiden
tarjonnasta ja miten kilpailijat niitd hyodyntéavat

2. tuote- ja palveluarkkitehtuuri. Ostaa vai tehdd —paatokset oman
ydinosaamisen linjaajana ja sen kautta tarve ulkopuolisille resursseille ja
osaamiselle ja halu niiden kaytolle

3. toimittajasuhteiden kehittdminen strategisten valintojen perusteella

4. péivittdinen operatiivinen hankintatoimi.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 47-48.)

2.3 Kilpailukyvyn parantaminen hankinnoilla

Vasta viimeisen parin kymmenen vuoden ajan kansainvalinen kauppa on taysin
toipunut sotien vaikutuksista. Eri maiden teollisuudet voivat erilaisten
vahvuuksiensa ansiosta hyotya toisistaan ja kehittdd ndin omia vahvuuksiaan. Tama
on johtanut kaupan esteiden, tullien ja suojamaksujen vahittaiseen purkamiseen,
mutta kaupan kansalliset, kielelliset ja kulttuuriset erot halvenevét hitaasti tai jopa
korostuvat entisestddn. Tiukka kilpailu pakottaa jokaisen yrityksen keskittymaan
ydinosaamiseensa mika nakyy vahemman kriittisten toimintojen ulkoistamisena.
Piileva ulkoistaminen nakyy enemman ja pitemmalle raatéloidyn palvelun
ostamisena kun aiemmin itse hoidetut toiminnot tai liiketoimintaprosessien osia

siirretdan toimittajan vastuulle. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 67-73.)
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Hankinnan strateginen merkitys ja todelliset mahdollisuudet on kunnolla oivallettu
vasta parin viime vuosikymmenen aikana. Jos hankintojen suhteellinen osuus
kustannuksista on hallitseva, hankintoihin panostetaan enemman. Mita kilpaillumpi
toimiala on, sitd merkittdvammaksi muodostuvat paineet hankintoja kohtaan
yrityksen kannattavuuden parantamisessa. Nopeasti muuttuvan alan yrityksisséa
kiinnitetddn huomiota operatiiviseen tehokkuuteen ja valittoméaan kilpailukykyyn.
Hitaasti muuttuvilla aloilla huomio painottuu enemman yhteiskunnallisiin trendeihin.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 87-88.)

Perinteisesti palveluiden hankinnassa henkilokohtaiset suhteet uskottiin
tarkedmmiksi kuin kustannusten huomioon ottaminen. Tdma on perustunut
palveluiden tuottamiseen ostajan ja myyjan valisessa l&heisessa yhteistydssa, miké
on johtanut sisdisten asiakkaiden hallitsevaan rooliin padtoksenteossa, yhteistyon
suunnittelun valmistelussa, toimittajien valinnassa, sopimusneuvotteluissa ja niiden
tekemisessa. Tilanteeseen on vaikea vaikuttaa, mika pakottaa ostajan hallinnolliseen
rooliin. Ammattilaisten ja tutkijoiden mukaan asiantunteva l&hestysmistapa
palveluiden hankintaan voi tuoda merkittavia sééstoja. Stradford ja Tiura (2003) ovat

osoittaneet saastoiksi palveluissa 10 % - 29 %. (van Weele 2010, 91.)

2.4 Tavarat versus palvelut

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012) mukaan kaikki tavarakauppa sisaltda
jonkinlaista palvelua ja merkittava osa palveluista jonkinlaista tavaraa. Tdman
perusteella tavaroiden ja palveluiden valia ei voida yksiselitteisesti rajata. lloranta ja
Pajunen-Muhonen (2012) on esittanyt Hinesin (2004) mallin tavaran ja palvelun
jatkumossa, jossa on esitetty tavaroiden ja palveluiden osuuksia toimialoittain:
valmistavassa teollisuudessa se on noin 80 % tavaroita ja 20 % palveluja kun taas
lentomatkustuksessa noin 80 % palveluja ja 20 % tavaroita. Keskivalille on kuvattu
hotellipalvelut, jossa suhde on noin 50 % palveluja ja 50 % tavaroita. Hinesin (2004)
méaérittelylla on haluttu tuoda esiin hankintojen tuotteen ja palveluiden yhdistelmia.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 207-209.)

Useissa yrityksissd ensimmainen kysymys on, ettd mitd palveluja on missakin tehty,
kenen toimesta ja mihin hintaan. Vastauksen l6ytdminen edellyttad palveluiden
hankkijan yhteistyota sisdisten asiakkaiden kanssa. Palveluiden hankinta ei ole

mutkatonta sill& palveluiden hankkijan taytyy toimia useiden sisaisten asiakkaiden
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kanssa, joilla on omat toiveet ja vaatimukset. Koska kysynté on hajallaan
organisaation sisélld, hankintavolyymeista, kayttajistd, paatoksentekijoista ja
toimittajasta on vaikea saada selvyytté. Perinteisesti palveluiden hankinta on liittynyt
yritysten tukipalveluihin, mutta yhd enemman sopimuksia tehdaan ulkopuolisten
toimittajien kanssa, jotka muodostavat tarkedn osan yrityksen tuottamasta arvosta
asiakkaalle. (van Weele 2010, 91,100.)

Minka tahansa yrityksen hankinnoista merkittava osa on palveluhankintoja ja
erilaisten palveluiden osuus hankinnoista on kasvussa. Nakyvien palveluhankintojen
lisaksi tavaroihin, materiaaleihin ja komponentteihin liittyy runsaasti palveluja.
Hankintojen ryhmittely hankintakategorioihin, kategoriastrategioiden kehittdminen ja
jarjestelmallinen hankintaprosessi ovat ajatuskulultaan samanlaisia palveluissa ja
tavaroissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 202-203.)

Gronroosin (2000), Kasperin ym. (2006), Lovelockin (1993) ja Zeithamlin &
Bitnerin (1996) mukaan palveluille on tyypillista, ettd ne ovat aineettomia,
samanaikaisia, epayhtenevaisia ja niité ei voi séilyttaa. Palveluiden aineettomuus
aiheuttaa haasteita palvelun tutkimiseen seké ennen etta jalkeen hankintaprosessin.
(van der Valk & Rozemeijer 2009, 4.)

Palvelun kasitetta kaytetaan eri yhteyksissa tarkoittamaan erilaisia asioita. Silla
voidaan viitata esimerkiksi tiettyihin ammatteihin, palvelusektoriin yhtend talouden
osana, eri palvelualoihin tai palvelutoimintoihin, joita on runsaasti eri toimialoillla ja
niiden rajapinnoissa. Yritysten verkostoituminen, rakennemuutokset ja teknologian
kehittyminen ovat muuttaneet toimintatapoja monissa yrityksissa. Tarvittavia
palveluja ostetaan runsaasti ulkopuolisilta toimittajilta ja ne ovat aikaisempaa

suurempia ja monimutkaisempia kokonaisuuksia. (Koivisto & Ritvanen 2007,161.)
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OECD:n kayttdma jaottelu erottaa palvelut tuottajapalveluihin, kauppaan ja

logistiikkaan, henkilokohtaisiin palveluihin ja hyvinvointipalveluihin.

Liike-elamé&n palvelut (Producer services)

Kauppa ja logistiikka (Distributive services

Tietointensiiviset ja muut liike-eldman palvelut

Vahittaiskauppa

Rahoitustoiminta

Tukkukauppa

Vakuutustoiminta

Kuljetuspalvelut

Kiinteistdomistukseen liittyvat palvelut

Kommunikaatiopalvelut

Henkilokohtaiset palvelut (Personal services)

Hyvinvointipalvelut (Social services)

Majoitus- ja ravitsemispalvelut

Terveyspalvelut

Vapaa-aika- ja kulttuuripalvelut

Koulutuspalvelut

Kaotitalouspalvelut

Sosiaalipalvelut

Muut henkildkohtaiset palvelut

Taulukko 1. Palvelualojen perinteinen jaottelu OECD:n mukaan (Elinkeinoeldmén

keskusliitto 2005.)

Perinteisesti tavarat ja palvelut on eroteltu toisistaan markkinoilla ja yrityksen on

ajateltu harjoittavan joko valmistavaa toimintaa tai palvelutoimintaa. lloranta ja

Pajunen-Muhonen (2012) ovat esittdneet koosteen (kts. taulukko 2) yleisesti

esitetyista piirteistd, jotka erottavat tavaran ja palvelun toisistaan.

Tavara

Palvelu

kasin kosketeltava

ei kosketeltavissa

tuote, aineellinen kappale

toiminto tai prosessi

tuotanto ja jakelu erillddn kulutuksesta

tuotanto, jakelu ja kulutus samanaikaisia

prosesseja

voidaan demonstroida ennen hankintaa

vaikea demonstroida

vaikeampi varioida ja rataloida

helpompi varioida tai raataloida

voidaan varastoida

ei voida varastoida

voidaan kuljettaa ja siirtad paikasta toiseen

ei voida kuljettaa tai siirtaa

asiakas osallistuu harvoin tuotantoprosessiin

asiakas osallistuu tuotantoprosessiin

arvo syntyy tuotantopanoksista

tUOt&ntOpI’OSESSiSS&

asiakas osallistuu ja vaikuttaa arvon tuottamiseen

omistajuus siirtyy

ei omistajuutta

Taulukko 2. Perinteisid nakemyksié tavaran ja palvelun eroista.
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Palveluiden keskeisimmiksi piirteiksi on useamman vuosikymmenen aikana
toistuvasti nostettu epékonkreettisuus, erottamattomuus kayttéjésta, heterogeenisuus
ja sailymattdmyys. Naissa piirteissa on kuitenkin yhteyksia tavaroihin ja
erotteluperuste ainoastaan palveluksi voi olla 16yha tai kyseenalainen. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 204-207.)

Palveluilla on erilaisia piirteita ja se voi olla hyvinkin henkilokohtainen palvelu tai se
voi piiloutua jonkin kokonaisuuden siséén (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 210.)

Gronroos méarittelee palvelun kolme peruspiirretta:

1. palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai toimintojen
sarjoista, eivét asioista

2. palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain maarin samanaikaisesti

3. asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin.

(Gronroos 2001, 81.)

Myo6hemmin Gronroos (2007) on tdsmentanyt kuvaustaan siten, etta palvelua
tuodaan asiakkaalle tukemalla asiakkaan péivittaista tekemista ja prosesseja arvoa
lisadvalla tavalla. Parangon, Laineen ja Suomalan (2006) ajatusmallin mukaan
tuotteet syntyvat sisdisesti tekemisen tuloksena kun palveluissa tekemisen tulos
nékyy vasta asiakkaalla. He madrittelevat palvelun tekemisend, jonka kohteena on
asiakas. (Paranko, Laine & Suomala 2006, 4.)

Pajarisen, Rouvisen & Yl&a-Anttilan (2010) mukaan Suomen rajojen sisélla tehtavasta
tyosta 90 prosenttia on muuta kuin valitonta tavaroiden valmistusta. Tutkimus- ja
kehitystoiminta, suunnittelu ja johtaminen sekd muut paékonttoritoiminnot olivat
aiemmin tuotantoa tukevia ja valmistus p&&asiallinen lisdarvon luoja. Tilanne on nyt
monissa yrityksissé painvastainen. Arvo luodaan asiantuntija- ja
toimihenkiltehtévissé ja valmistusta ei joko ole lainkaan tai vain hyvin véhan.
Teollinen osaaminen on kuitenkin valttaméaton osa palvelutuotantoa ja vientid. Raja
teollisuuden ja palveluiden valilla on aina ollut hailyva, mutta se on l&hes mahdoton
maaritell& nykyisessé globalisoituneessa ja digitalisoituvassa maailmassa. (Pajarinen,
Rouvinen & Yl&-Anttila 2010, 86-87.)

Tutkimuksen mukaan ostajat pitavéat tavaroiden hankintaa olennaisesti erilaisena kuin

palveluiden hankintaa. Jacksonin ym. (1995) mukaan laadun maaritelma on

vaikeampaa palveluille kuin tavaroille ja edellyttda tiivimpéa yhteisty6ta ostajan ja

myyjan valilla. Fitzsimmonsin ym. (1998) mukaan ostoprosessi on haastavampi silla
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se siséltaa erilaisia riskeja ostajalle, jossa taytyy huomioida toimittajan arviointi,
maadrittely ja palvelun arviointi. Smeltzerin ja Ogdenin (2002) mukaan yrityksen ylin
johto saattaa pitad palveluiden hankintaa véhemmé&n monimutkaisena kuin tuotteiden
hankinnan, miké& saattaa johtaa kokemattomampien henkiléiden maaraamiseen
hankkimaan palveluja. Tama edelleen mutkistaa hankintaprosessia
myyjaorganisaation tarpeella kouluttaa ostajaorganisaatiota siitd mitd voidaan saada
kaytettdvissa olevalla budjetilla ja ajalla. Burtonin (1990) mukaan tdma johtaa
palveluille luonteenomaiseen tilanteeseen ymmartaa tietyn palveluntarjoajan
tuotevalikoima ja tuotevaihtoehdot koko tuoteryhmassa. (van der Valk & Rozemeijer
2009, 4.)

2.5 Kategorisointi

Hankintojen ryhmittely hankintakategorioihin, kategoriastrategioiden kehittdminen ja
jarjestelmallinen hankintaprosessi ovat ajatuskulultaan samanlaisia seka palveluissa

ettd tavaroissa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 203.)

Hankintojen kokonaisuus muodostuu keskenéan erilaisista tavara- ja
palveluryhmista. Eri hankintojen taloudellinen merkitys on hyvin erilainen ja niiden
hallinnassa korostuvat erilaiset tekijat. Jarkevan ryhmittelyn edellytyksena on riittava
tieto kaikista hankinnoista, niiden sisallostd, tarpeesta ja toimittajista. Tietoja taytyy
keré&ta laaja-alaisesti esimerkiksi hintahistoriasta, hinnan korotuksista, suuruuksista,
ajankohdista ja hintojen hajonnasta eri hankintakertojen ja yksikoiden vélilla. Spend-
analyysi nimed kaytetaan hankintojen kartoituksesta ja tarked osa kartoitusta on
saada kokonaiskuva rahavirroista ja niiden suhteista. Keskeista on myds hahmottaa
erilaisten hankintojen suhteellinen tarkeys yrityksessé. Jaottelu voidaan tehd& usean
eri jaotteluperiaatteen mukaan riippuen hankinnan ulkoisista ja sisaisista tekijoista.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 104-114.)

Axelsson ja Wynstra (2002) ehdottavat luokittelua paépiirteittdin sen mukaan missa

palvelu kulutetaan:

e palvelutoiminta

¢ rahoituspalvelut

e |CT-palvelut

e operatiiviset palvelut

o tutkimus-, kehittdmis- ja tekniset palvelut

e kuljetus — ja jakelupalvelut
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e HR-palvelut
e markkinointipalvelut

(Axelsson & Wynstra 2002, 30-31.)

Fitzsimmonsin ym. (1998) luokittelu perustuu siihen kenelle ostettava palvelu on
tarkoitettu ja kuinka tarked palvelu on yritykselle itselleen. Kohde voi olla henkild,
prosessi, Kiinteisto tai laite. Ndma asiat eivét kuitenkaan kerro minkalaisia saantoja ja
hallinnon tasoja paatdksenteossa pitéisi olla mukana. Kriittisissa palveluissa
suurempi hallinta on todennékdisempaa kuin vahemman kriittisissa. (van Weele
2010, 94-96.)

Silvestro ym. (1992) esittaa palveluiksi kolme eri palvelua: asiantuntijapalvelut,
”service shop” ja massapalvelut. Nami kolme kategoriaa vaihtelevat yhteydenpidon
mukaan, palvelua tarjoavien henkildiden mukaan ja paivassa palveltavien
asiakkaiden lukumaaran mukaan. Silvestron mukaan jokainen palveluprosessi
tarvitsee erilaisen strategian, hallinnon ja suorituskyvyn mittarit. (van Weele 2010,
94-96.)

Palvelu voi olla kaikille samanlaisena tarjottavaa vakiopalvelua tai asiakkaan
tarpeiden mukaan raataloityd. Raatalginnin tavoitteena on luoda palvelu, jolla
taytetddn sekd organisaation ettd palvelun kayttéjien tarpeet. Yleisesti voidaan todeta,
ettd mitd pienempi on asiakaskontaktien méara, sitd standardoidummasta palvelusta
on kyse ja toisaalta sit4 pienempi aineettomien tekijoiden merkitys on palvelun
toimituksessa. (Koivisto & Ritvanen 2007, 170.)

Van Weele (2010) toteaa, etta luokittelutapoja on useita ja yksi ei ole vélttamatta
toista parempi. Tarkedd on ymmartad, etta se miten palveluja luokitellaan, vaikuttaa
hankinnan paatdksentekoon ja myéhemmin operatiivisesti kun sopimus on tehty.
Liséksi asiaan vaikuttaa yrityksen liiketoimintastrategia, organisaatio ja sisdiset
asiakkaat, joille palveluja hankitaan. Padtoksentekijoiden kokoonpanoon vaikuttaa

hankittavan palvelun kriittisyys. (van Weele 2010, 94-96.)

Hankinnoissa on usein kyse seké tavaran ettd palvelun ostaminen ja hankinnat on
mahdollista jaotella sen mukaan, kuinka paljon niista on palvelua ja mink& verran
tavaraa. Luokittelun avulla saadaan selville mitattavissa olevan tuotoksen osuus
hankinnasta. Ensimmaiseen luokkaan kuuluvat palvelut, joissa asiakkaan

palvelemiseen ei sisélly tavaroita. Toisessa luokassa ovat palvelut, joissa on mukana

17



joitakin tavaroita tai palvelut toimitetaan tavaroiden vélitykselld. Kolmannessa
luokassa palvelut sisaltyvat tavaroihin. Palvelun aineettomuus vaikeuttaa usein
palvelun arviointia, mutta ndkyva lopputulos helpottaa sitd. Nékyvan lopputuloksen
puuttuessa palvelua arvioidaan yleensa palveluprosessin onnistumisen perusteella.
(Koivisto & Ritvanen 2007, 168.)

Axelssonin ja Wynstran (2002) mukaan palvelu luokitellaan sen mukaan missé
palvelu kulutetaan. T&man perusteella luokittelisin kuljettajaopetuspalvelun edella
kerrotuista luokista HR-palveluihin, joka kasittdd myos koulutuspalvelut.

3 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi on lahtokohtaisesti samanlainen tavaroiden, materiaalien ja
palveluiden hankinnassa painotuksien vaihdellessa. lloranta ja Pajunen-Muhonen
(2012) ovat esittaneet mukaelman Seurin ym. (2011) ndkemyksesta

hankintaprosessista, jota olen itse edelleen mukaillut:

1. Tarpeen madrittely

4
2. Tulosvaikutusten arviointi
) 4
3. Toimittajamarkkinan mahdollisuuksien arviointi
4
4. Hankintastrategian hahmottelu
4
5. Toimittajien etsintd ja kilpailutus prosessi
L 4
6. Toimittasuhteen johtaminen
4

7. Kilpailun javaihtoehtoisten mahdollisuuksien seuranta

Kuvio 3. Mukaelma palvelun hankintaprosessista.

Hankintaprosessin tarkeimmat asiat ovat tarpeen ja tavoitteiden méarittely ja niiden
peilaaminen toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksiin sekd optimaalisen ratkaisun

etsiminen poikkiorganisatorisella tiimilla (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 215.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012) ovat kiteyttaneet jarjestelmallisen palveluiden

hankinnan osa-alueiksi seuraavat:

¢ huolellinen tarpeen ja tavoitteiden maarittely
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o toimittajamarkkinoiden perusteellinen analyysi

e tarpeiden, tavoitteiden ja toimittajamarkkinoiden tarjoamien
mahdollisuuksien peilaaminen toisiaan vasten ja parhaan strategian
tunnistaminen

e hankinnan kustannustekijoiden perusteellinen mallintaminen

¢ huolellinen toimittajien valintakriteerien madrittely ja toimittajien valinta

e ammattimainen neuvottelustrategia ja neuvottelut

o jarkevé sopimus, joka ohjaa oikeaan suuntaan ja sulkee pois turhat riskit

e toimittajan riittdva ohjaaminen, kouluttaminen ja raiteilla pitdminen.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 226.)

Balesin ja Fearonin (1995) tutkimuksen mukaan 158 yrityksessé hankintaosasto on
mukana vain noin 41 prosentissa hankinnoista. Smeltzerin ja Ogdenin (2002)
mukaan hankintaosasto ohitetaan useammin palveluiden hankinnassa kuin tavaroiden
hankinnassa. Van Weelen (2005) mukaan yrityksen siséisilla asiakkailla ja
asiantuntijoilla on vahva side toimittajiin johon hankinnan ei haluta puuttuvan. (van
der Valk & Rozemeijer 2009, 4.)

3.1 Tarpeen méérittely

Palveluiden hankintaprosessi alkaa tarpeen madrittelylla. Tdman jélkeen valitaan
sopiva toimittaja ja tehdaan sopimus. Sopimusaikana tuotteita voidaan tilata
toimittajalta ja tilauksia tulisi jalkeenpéin valvoa ja kontrolloida. Viimeisena
askeleena on sopimuksen ja toimittajan arviointi. (van der Valk & Rozemeijer 2009,
5.)

Madrittely
2

Valinta
4
Sopimus

4

Tilaus

¥

Seuranta

4

Arviointi

#=—  Sopimushallinta

e’

Kuvio 4. Kuuden askeleen ostoprosessi (van Weele 2005).
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Van der Walk ja Rozemeijer (2009) esittavat prosessiin uusia ndkokulmia ennen

siirtymistd méaarittelysté toimittajan valintaan. Lisévaiheita on kaksi:

e ostavan organisaation on varmistettava méaarittelyjen taydellisyys ja tarkkuus
e ostavan organisaation tulisi lahettdd madrittelyt toimittajille ja hyodyntaa
heiltd saatua tietoa tarkentamalla maarittelya.

Ostajan ja toimittajan valinen vuorovaikutus auttaa innovoimaan ja sisallyttdmaan

saadut ideat palvelun méarittelyyn.

(van der Valk & Rozemeijer 2009, 6.)

Maarittelyn
Maarittely tarkentaminen
¢ v
Valinta\
3 Tarkennettu
Sopimus maarittely
: 2
Tilaus
4
Seuranta
[ A== Sopimushallinta
Arviointi
—

Kuvio 5. van der Valkin & Rozemeijerin (2009) laajennettu ndkemys van Weelen

(2005) kuuden askeleen ostoprosessista.

Toimittajan on pyrittava tayttamaan niiden kayttajien tarpeet, jotka hyvin
todennakdisesti ovat palvelun kayttdjid. Nama henkilot vaikuttavat keskeisesti myos
palvelun sisallon madrittelyyn ja laadun arviointiin. Kun yhdistetaan palvelun
kohdentuminen ja aineettomuus, saadaan malli, jota voidaan kayttaa
palveluhankinnan siséltda maaritettaessa. Aineelliset palvelut kohdentuvat ihmisten
fyysiseen olemukseen ja aineettomat palvelutoimet puolestaan ihmisten
ajatusmaailmaan ja aineettomaan padomaan. Koulutuspalvelut kohdentuvat
ajatusmaailmaan. Kun yhdistetéd&n palvelujen kohdentuminen ja niiden strateginen
merKkitys yritykselle, pystytdan luokittelemaan palvelujen hankinnat tarkasti.
Erityisesti toimintoihin ja ihmisiin kohdentuvissa palveluissa siséllon
maarittdmisessé on syyta olla tarkkana ja hyodyntaa kayttdjien aikaisempia

kokemuksia. Yrityksen kannalta strategisesti merkittavissa palveluissa on hyva

20



Kiinnittdd huomiota johdon ndkemyksiin ja mielipiteisiin asiasta. Yritykselle
strategisesti merkittavissa palveluissa palvelun toimittajan valintakriteereiné
korostuvat muun muassa toimittajan maine ja kokemus alalta. (Koivisto & Ritvanen
2007, 169-170.)

Palveluiden méérittelyssa kdytetaan palvelutasomaarityksié (service level agreement,
SLA), jonka voidaan ajatella vastaavan mittoja tavaroiden méaarittelyssa.
Palvelutason liséksi taytyy sopia palvelun siséllostd, jotta palvelu tyydyttad tarpeen.
Haasteellista on palvelun laadun ja lopputuloksen mittaaminen ja madritteleminen.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 209-210.)

llorannan ja Pajunen Muhosen (2012) mukaan tarvittavan palvelun sisaltééa ja

palvelun onnistumista voidaan periaatteessa maéritella neljalla eri tavalla:

palvelun tuottamiseen kaytetyt panokset (input)
toimitusprosessin kuvaus (throughput)
palvelun aikaansaamat tulokset (output)
palvelun tuottamat hyddyt (outcome).

A

Palvelun tuottamiseen kéytettyjen panosten (input) esimerkkiné voidaan kertoa
esimerkiksi kausi- tai vuokratyévoiman hankinta. Téssa resurssipohjaisessa mallissa
kaytetaan tunti- tai paivalaskutusta. Ongelmana saattaa olla ristiriita ostajan ja
toimittajan valilla siitd kuinka kauan tiettyjen toimintojen tekemiseen menee.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 218-219.)

Tassa tapauksessa sopimus on tarkoitettu maarittelemaan resurssit ja kapasiteetti, jota
palveluntarjoaja tulee kayttdmaan tuottaakseen tarvittavia palveluja. (van Weele
2010, 96.)

Palvelun médrittely toimitusprosessin kuvauksella (throughput) perustuu prosessin
madrittelyyn, jolla palvelu tuotetaan. Hintaa lukuunottamatta osapuolet sopivat
yksityiskohtaisen suunnitelman esimerkiksi tyontekijoiden tuntimaarista ja
kaytettavista materiaaleista. Suunnitelma siséltaa aikaetapit ja ndissé maksettavat
rahaerét. (van Weele 2010, 96.)

Palvelun madrittelyssa toimitusprosessin kuvauksella (throughput) esimerkkin& voisi
olla se, ettd palkkio mé&aritelladn kokonaissuorituksen perusteella siten, ettd sovittu
asia tehddén. Ongelmana saattaa olla tyytymattomyys tarkankin prosessikuvauksen ja
kéaytannon lopputuloksen valilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 219.)
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Palvelun maarittelyssé sen aikaansaamilla tuloksilla (output), ostaja on tarkka
tuloksista, joita palveluntarjoajan tulee suorittaa ja toimittaa. Tuloksiin pohjautuva
periaate perustuu palvelun toimivuuteen ennemmin kuin itse toimintaan. Toimintaa

arvioidaan sovittujen KPI-mittareiden kautta. (van Weele 2010, 96-97.)

Palvelun madrittelysta sen aikaansaamilla tuloksilla (output) esimerkkina voidaan
mainita siivoustyo, jossa merkityksellistd on sen lopputulos eiké palveluntarjoajan

siithen kéyttdma aika, resurssi tai prosessi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 219.)

Palvelu sen tuottamilla hyodyilla (outcome) tarkoittaa halutun lopputuloksen
madrittelya palvelun hyodyilld. Ongelmana t&sséd on se, etté lopputulokseen voi
vaikuttaa muutkin tekijat kuin palveluntuottajan tekemaét asiat tai toimenpiteet.
Esimerkkind voidaan mainita koneiden parantuneen kunnossapidon vaikutus

koneiden kayttoasteeseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 220.)

Tavallista on, ettd markkinoilla ei ole tarjontaa huolellisesti mietittyyn tarpeeseen.
Silloin voi auttaa tarpeen uudelleen miettiminen, toimittajien tarjonnan analysointi
toisesta ndkokulmasta, tarpeen tai toimittajien eritteleminen osiin tai ratkaisun
etsiminen eri toimittajien tarjoama yhdistelemalld. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 218-221.)

3.2 Palveluntuottajan valinta

Kategoriakohtaista hankintasuunnitelmaa tai strategiaa hahmoteltaessa on tutkittu ja
mietitty hankittavan tuote- tai palveluryhman kustannusrakenteita ja kyseesséa olevan
toimialan kilpailun ominaispiirteet ja toimittajamarkkinoiden tilannetta. Naiden
pohjalta pitaisi olla muodostunut karkea nakemys minkélaisia potentiaalisia
toimittajia halutaan. Markkinoiden pintapuolisissa tarkasteluissa havaitaan vain erot
yleisessé hintatasossa eri markkinoiden ja alueitten valilla. Kun markkinoihin
paneudutaan tarkemmin, voidaan lopulta havaita erot osaamisessa ja kyvykkyyksissa
ja niiden kehittymisessa ja saatavuudessa. Tyovoiman kustannus korreloi yleensé
kaanteisesti osaamisen kanssa. Mita alhaisempi on vélitdn tydvoiman kustannus, sita
suuremmalla todennakdisyydelld yleinen osaamistaso on alhainen ja sitd suurempaa
koulutusta, ohjausta ja valvontaa tarvitaan kaikissa eri toiminnoissa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 227-230.)
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Muutaman potentiaalisen toimittajan I6ytdmisen jalkeen selvitystyota ndista
kannattaa tehdé julkisia lahteitd apuna kdyttéen ja ottaa tdmén jalkeen yhteytté
mahdollisiin ja soveltuviin yrityksiin. Suorassa yhteydenotossa varmistetaan, etta
tarjoaako yritys sitd mité asiakas etsii seka onko yritys kiinnostunut
jatkoneuvotteluista. Potentiaalisimmilta yrityksiltd pyydetédan tdman jalkeen kuvaus
tarjoamasta tai konkreettinen ehdotus halutusta tuotteesta tai valikoimasta. Edelleen
supistuneen sopivan tuntuisen toimittajajoukon kanssa edetéén tarjouksen
pyytamiseen. Henkildkohtaisella tutustumisella arvioidaan pitkaaikaista
yhteistydkumppania tai tarkeda toimittajaa. Visuaalinen arviointi on tarkeéta
todellisen toimintatavan ja kaytannon kykyjen arvioimiseksi seka yhteistyon
edellytysten tunnistamiseksi ja kehittdmiseksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
233-234, 241.)

Ammattimainen ostopaatos siséltad aina muutamaa poikkeusta lukuunottamatta
toimittajan arvioinnin ja se tehdaan periaatteessa kahdesta syysta: toimittajan
valitsemiseksi ja toimittajan kehittdmiseksi. Vaivannddn madra arvioinnissa riippuu
hankinnan suuruudesta, pitk&janteisyydestd, riskista ja kaupankohteen
monimutkaisuudesta. Toimittajasuhteesta muodostuu helposti pitkaaikaiseksi
toimittajan vaihtamisen ollessa vaikeaa ja kallista. Arvioinnissa on tavoitteena saada
tietoja ja havaintoja seka tehda paatelmia siitd onko toimittajalla edellytyksié palvella
organisaatiota kilpailukykyisesti. Yhteydenotoilla selvitetddn myds toimittajan
Kiinnostusta yhteistydhon ja kasvattamaan oman organisaation mielenkiintoa
toimittajia kohtaan. Toimittajien etsintavaiheessa arvioinnin kohteena ovat
esimerkiksi yleiset taustatiedot, liiketoimintaymparisto ja haettuun tuotteeseen tai
palveluun liittyvat tiedot. Yleisissa taustatiedoissa selvitetdén toimittajan varsinainen
toimiala ja suuntaus, litketoiminnan laajuus ja yrityksen tai konsernin koko,
kansainvélisyys, tunnettavuus, maine ja asiakkaiden tyytyvaisyys seka kannattavuus.
Liiketoimintaymparistdon liittyen tulisi selvittad minkalaiset edellytykset
toimittajalla on kilpailukykyisyyteen halutun tuotteen tai palvelun keskeisissa
kustannustekijoissa ja miten toimittajan liiketoimintaympaéristo edistaa tallaista
kilpailukykya. Myos toimittajan toimialan kannattavuus, kilpailutilanne ja
tulevaisuuden ndkymien kehitykselld sekd kotimaan tai toiminta-alueen
taloudellisella kehityksellda on merkitystd. Palveluun liittyvissa tiedoissa selvitetdén
tuotteen tai palvelun merkitys toimittajalle ja tarkeys kyseessé olevalle alueella,

toimittajan osaaminen tai toimittajan osallisuus osaamisklusteriin, halukkuus
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kansainvéliseen toimintaan, teknologian edistyneisyys ja toimittajan
markkinastrategia. Arviointiprosessin aikana toimittajia tarkastellaan ja karsitaan yha
tihedmmall& seulalla tavoitteena pyytaa lopulta valituilta kandidaateilta endotuksia
asiakasorganisaation tarpeen tayttamiseksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 236-
239.)

NyKkyisessé liiketoimintaymparistossa tulee eteen aarimmaéisen harvoin tilanne, jossa
kaikilla tarjoajilla on samanlaista ja samalla tavalla saatavissa olevaa tavaraa.
Téllaisessa tilanteessa hinta olisi ainoa erotteleva tekija. Tarjousten vertailu voi
vaatia syvallistékin paneutumista pitkaaikaisiin toiminnallisiin vaikutuksiin ja
kokonaiskustannusvaikutuksiin. Vertailu on sitd vaativampaa mitd enemman

tuotteeseen siséltyy palvelua mit4 on vaikea yksikésitteisesti maaritell& ja mitata.
Tarjousten ja ehdotusten vertailuvaiheessa voidaan pohtia seuraavia asioita:

e onko toimittaja ymmartanyt tilanteen oikein ja miten se nékyy tarjouksessa

e vastaako tarjous tarpeita ja tavoitteita ja onko siind mahdollisesti jotain
epéolennaista tai vastaavasti tarkeda uutta huomion arvoista asiaa

e onko ehdotettu ratkaisu sopiva ja mita etuja tai varjopuolia siinéd on

e onko hinta oikeassa suhteessa hyo6tyihin ja muihin kustannuksiin, mité riskeja
ehdotukseen tai toimittajaan liittyy ja onko tilanteen muuttumiseen
vaikuttavia tekijoita

e onko toimittaja kiinnostunut asiakkaasta, oma asema asiakkaana, miten
toimittaja tunnetaan ja miten organisaatioiden vélinen yhteisty6 toimisi myos
ongelmatilanteissa

e toimittajan osaaminen, kokemus ja tarkeimmat vahvuudet ja tiedolliset ja
toiminnalliset edellytykset yhteistydssa toimimiseen

e toimittajan menestyminen alansa kilpailussa ja kannattavuus
liiketoiminnassaan

e toimittajan johdon kyvykkyys, panostaminen tuotteen tai palvelun
kehittdmiseen ja organisaation pitkajanteiset tavoitteet ja linjaukset.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 239-240.)

Palveluntarjoajan valinnassa kéytetaan tavallisesti kahta paddmenettelytapaa:
tarjouskilpailumenettelyé ja neuvottelumenettelyd. Tarjouskilpailumenettely on
suositeltavin jos potentiaalisia tarjoajia on tarpeeksi ja palvelun sisélto on
méaariteltavissa riittdvan tarkasti. Esivalinnan siséltdvasséd menettelyssa
tarjouskilpailu suunnataan esivalintakriteerit tayttaville tarjoajille ja avoimessa
menettelyssa kaikilla halukkailla on mahdollisuus tehdé tarjous.
Neuvottelumenettelya kdytetddn kun potentiaalisia tarjoajia on vain yksi tai palvelun
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sisalté on kuvaamatta. Neuvottelumenettelyssa on mahdollista kdyda neuvotteluja

yhden tai useamman tarjoajan kanssa. (Koivisto & Ritvanen 2007, 176.)
Palveluntuottajan valintaprosessissa on syyté huolehtia seuraavista asioista:

e toimittaja ja asiakas ovat osallisina palveluntuotantoprosessissa, joten
kummankin osapuolen vastuusta ja ohjauksesta tulisi yhdessa sopia
toimittajan valinnassa ja sopimuksen solmimisvaiheessa. Ostajan tulisi kuvata
palvelun tavoitteet ja sisaltd jo ennen toimittajan valintaa

e ostajan on hyva varmistaa etukéteen palveluntuottajalta vaadittavien
resurssien saatavuus ja samoin varmistaa oman yrityksensa sisaisten
palveluun liittyvien resurssien saatavuus

e toimittajan palvelun laadun varmistaminen etukéteen voidaan tehda
pyytamaélla yleisié laatutasoa kuvaavia tietoja ja referenssitietoja vastaavista
hankkeista. Téllaisia tietoja voivat olla esimerkiksi organisaatio- ja
prosessikuvaukset, tiedot koulutustasosta ja kuvaus
laadunvarmistusmenetelmasta

e ostaja voi varmistaa avainhenkildiden osaamisen vaatimalla kaikkien
osallistuvien asiantuntijoiden nimeamista. Henkilékemioiden arviointia
voidaan tehdé liittaméall& valintaprosessiin toimittajan esittaytymistilaisuus,
jossa toimittaja voi esitelld omia toimintapojaan, suunnitelmansa palvelun
toteuttamiseksi ja siihen osallistuvat henkil6t.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 224-225.)

Hankinnan ja toimitusketjun jatkuvaan optimoimiseen on perinteisesti pyritty
kilpailuttamalla toimittajia sdannollisesti ja valitsemalla edullisin vaihtoehto.
Kilpailuttaminen toimii monesti hyvin, mikali toimittajatarjokkaita on useita ja ne
kaikki tarjoavat samantyyppistd, jopa samaa palvelua ja jos tarjokkaiden kesken
vallitsee todellinen Kilpailutilanne. Kilpailutustilanteessa parhaimmillaan aito
kilpailu pakottaa yrityksid ja muita toimijoita kehittdmé&an ja parantamaan
toimintaansa jatkuvasti. Toimittajat pyrkivéat erottautumaan toisistaan poikkeavilla
piirteilla, lisdarvoilla ja hyodyllisilla lisdpalveluilla. Tarjoamat eivat ole samanlaisia
ja tekee tarjousten suoran vertailun vaikeaksi tai jopa mahdottomaksi. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 247-248.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012) ovat esittdneet perinteisen kilpailuttamisen

sudenkuoppia:

o kova kilpailu ajaa toimittajan tarjoamaan minimisuoritusta, joka viela vastaa
ostajan vaatimuksiin ja voi laskea toimittajien mahdollisuutta kehittaa
organisaationsa kykyja
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e ostajan tiukat vaatimukset lilkkumavarassa siirtdvat vastuuta toimittajalta

ostajalle

e toimittajat saattavat tulkita tarjouspyynt6é eri tavoin ja luvata yli todellisten
kykyjensa

o kilpailu on ndennéisté ja toimittajilla on kiusaus tehda yhteisty6ta tarjousten
laatimisessa

o tiukasti maaritelty tarjouspyynto voi sulkea pois toimittajien toisistaan
poikkeavien kykyjen ja mahdollisuuksien hyddyntamisen

e parhaat toimittajat eivat ole kiinnostuneita tekemaén tarjousta

e kilpailuttaminen edellyttaa ostajalta kokoa ja neuvotteluvoimaa

e huonosti laadittu tarjouspyynto rajaa liikaa toimittajia tai jaa tarpeettoman
avoimeksi, mik& tuottaa runsaasti hyvin erilaisia tarjouksia.

Ratkaisuina esitettyihin sudenkuoppiin Pajunen ja Muhonen (2012) esittavat

seuraavia asioita:

e tarpeen ja hankinnan kohteen méaéritelly tulee tehda eri nakokulmista,
taloudellisia edellytyksia ja vaikutuksia arvioidaan ja toimittajamarkkinoiden
tarjoamiin vaihtoehtoisiin mahdollisuuksiin paneudutaan. Hankintaprosessin
eteneminen suunnitellaan tarkastuspisteineen

e potentiaalisten toimittajien kartoittaminen ja valitseminen strategiaa tukevien
kriteerien mukaisesti

e avoimien sitoumuksettomien ehdotusten pyytdminen mahdollisilta
toimittajilta

e toimittajien ehdotusten riskien ja karikoiden arvioiminen toimittajien toimesta
sekd ylimalkainen toisten toimittajien ehdotusten arvioittaminen ristiin

e toimittajien referenssien tarkastaminen ja myds mahdollisten tyytymattdmien
asiakkaiden kokemusten hyodyntdminen

e tarjouspyynnon laatiminen saatujen ehdotusten ja ndiden hyvien puolien
koonnista tai riittdvan avoin tarjouspyynto jolloin hyvéaksytaan erilaiset ja
eritasoiset tarjoukset

e toimittajan valinta kun prosessi on edennyt kriteerien mukaisesti.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 248-254.)

3.3 Sopimuksen tekeminen

Tutkimuksen mukaan menestyksekk&én ostajan ja myyjan vuorovaikutuksen
taustalla on sopimuksen hallinta. Kun ostava organisaatio on méaaritellyt ja
suunnitellut toiminnot yhdessa toimittajan kanssa, he kohtaavat véhemman haasteita
sopimusaikana ja ovat tyytyvadisempié palveluprosessiin ja sen lopputulokseen. (van
der Valk & Rozemeijer 2009, 6.)
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Sopimus hankittavasta palvelusta on tyypillisesti laajempi ja perusteellisempi kuin
tavarahankinnan, mika sisaltéa vain vahan palvelua. On viisaampaa puhua
nimenomaan palvelun siséllgsta sopimisesta. Yhdessa dokumentoidaan mita
tarvitaan, mité palveluntarjoajalta odotetaan, miten sitd mitataan, miten onnistumista
palkitaan tai epdonnistumista sanktioidaan ja miten ongelmat ratkaistaan. Tulosten
kannalta keskeisin osa sopimusta on KPI-mittareiden (key performance indicator)
madrittely. Palvelun tavoitteiden ja avainmittareiden ymmartaminen sopijoiden
kesken samalla tavoin on térkedd. Ostajan tulisi varmistaa palvelun onnistuminen
palvelutason saanndlliselld arvioinnilla ja seurannalla koko palveluprosessin ajan.
T&han voidaan valmistautua jo hankintavaiheessa, jolloin kiinnitetddn huomiota
miten seuranta ja mittaus kaytannossé tullaan tekemaan, milloin ja mink& muotoista
palautetta tullaan antamaan ja miten osapuolet toimivat kriisitilanteissa. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 221-222.)

van Weelen (2010) ehdotuksia palveluiden hankinnan sopimuksiin:

e madrittele toimitettava suoritus aktiviteettien maarittelyn asemasta

e kuvaile milloin ja missa palvelu on toimitettava

e Kkuvaile kuka palvelusta hy6tyy ja milla tavoin

e tarkasta toimittajan maine, patevyys ja asiantuntemus

e vaadi avainhenkiltiden CVt ja varmista henkildiden saatavuus palvelun
suorittamisen aikana

e analysoi prosessin organisointi, tarkasta toimittajan laatujarjestelma ja
koulutusperiaatteet, pohdi mahdollisia uhkia, heikkouksia ja tarkeimpié
riskeja

e kutsu mahdollisia palveluntarjoajia kertomaan saman toimintakentan case-
esimerkki

o tarkasta palveluntarjoajan toimintakulttuurien sopivuus omalle toiminnalle

e t&htd4 suorituskykyyn perustuvaan sopimukseen (SLA), jossa on maaritelty
Kriittisid suorituskykyindikaattoreita, yksityiskohtainen tyésuunnitelma ja
aikataulu

e sovi ostavan organisaation taloudellisen, henkildston, teknisen ja
informaatioresurssin kaytosta

o valmistele yksityiskohtaisia tarkastus- ja laatumenetelmi&

e sovi suorituksiin perustuvista maksuaikatauluista

e sovi tehokkaista yhteydenpitotavoista ja sovi tydskentelytavoista.

(van Weele 2010, 99.)

Palvelujen kustannustekijoiden mallintaminen saattaa olla vaikeampaa kuin

tuotteiden tai komponenttien, mutta on aivan yhté tarke&d. Maarittelyssa tulee
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huomioida mista halutaan maksaa ja mitd nimenomaan tarvitaan ja ndin huomioidaan
tarpeeton kunkin toimittajan tarjouksesta. Kustannusrakenteen hahmoittelun jalkeen
on tarpeen pohtia mitka tekijat vaikuttavat mihinkin kustannustekijaan ja milla
tavalla. Ajankéyton laskeminen ja suunnittelu ovat palvelun ostajan keskeisia
tehtdvid. Ostajan on otettava huomioon eri tasoisten osaajien ajankéytto projektissa ja
huomioitava sitd aiheutuvat kustannukset. Mietittdvana on myds mité tehtavié
voitaisiin tehd itse ostavan organisaation sisalla, mik& hyodyttaisi organisaation

oman osaamisen karttumisessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 223-224.)

Sopimuksen loppukustannusten mééritteleminen on usein vaikeaa. Osa
maadrittelemista on vastuiden ja tilivelvollisuuksien maaritteleminen siitd kuka on
vastuussa mistékin osasta lopputulosta. Odotusten, roolien ja vastuiden méaritelmien
taytyy olla riittdvan tarkkoja. Ostajan tulisi pyrkié lopputuloksen tai suoritteen
maadrittelemiseen, miké antaa toimittajalle vapauden valita tydmenetelmat ja parhaan
mahdollisuuden omaan organisointiin. Suoritustasoon perustuva sopimus on laajalti
kaytossé oleva sopimusmalli kun toimittaja sitoutuu tekemaan tiettyja tehtavia.
Palvelun lopputuloksen méérittelyn kannalta on ratkaisevaa minkalaista sopimusta
voidaan kayttaa. (van Weele 2010, 97.)

3.4 Palveluiden tilaaminen

Palvelujen hinnoittelu on yleensa vaikeampaa kuin tuotteen hinnoittelu palvelujen
vaikeamman vertailun vuoksi. Hinnoittelussa asiakkaan pitaa verrata hintaa
saamaansa hyotyyn, jota kuvataan yleisesti esimerkiksi referensseilld, laskelmilla ja
palvelutakuulla. Palvelun hinnoittelu on suunniteltava siten, ettd se motivoi palvelun
toimittajaa tyydyttamaan parhaalla mahdollisella tavalla asiakkaan tarpeet. Tilaajan
on huolehdittava, ett4 sopimukseen Kirjattavat palvelun hinnoitteluperusteet tukevat
tavoitteiden toteutumista.

Palvelun kustannusrakenne voidaan jakaa aine-, henkilopalvelu- ja jarjestelméosioon.
Tarkoituksena on selvittadd, kuinka suuri osa on hinnasta koostuu tavarasta tai
aineesta, millainen on suoran henkilopalvelun osuus ja mik& osuus on
sisdanrakennettuna palvelujarjestelmaan. Jarjestelmaosio sisaltad kaikki puitteet,
tyovalineet ja myds henkildiden kustannukset, jotka eivat ole suorassa kontaktissa

asiakkaisiin.
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Koiviston & Ritvasen (2007, 179-180) mukaan hinnoitteluperusteissa tulee

huomioida muun muassa seuraavia asioita:

e aikaperusteinen veloitus sopii hinnoitteluperusteeksi kun kéytettéva aika
korreloi tydsuorituksen lopputulosta

e suorittajakohtaista hinnoittelua kannattaa kayttaa kun tyon suorittaja pystyy
vaikuttamaan tyon laatutasoon tai tyon suorittamisen nopeuteen

e maksu esiselvityksestd voidaan sopia perusteeksi kun tyon suunnittelu on
hankalaa eiké pystyta ennustamaan ty6hon kuluvaa aikaa ja sen mukaan
sovitaan kiinted hinta tai aikaperusteinen veloitus koko tydlle.
Maksimihintaperiaatteessa sovitaan aikaveloitus tiettyyn ylarajaan asti.

e osuus asiakkaan hankinnasta saamasta hyddysta sopii perusteeksi kun tyon
tekemiseen siséltyy erittdin paljon isoja riskejé ja tyon suorittamisesta
aiheutuvat kustannukset ovat niin suuret, etta asiakkaalla ei ole
mahdollisuutta maksaa niitd, jos ei pysty kayttamaan tyon tuloksia

e Kkapasiteetin kaytto tai aikaveloitus tai se minka verran asiakkaan toiveiden
tayttdmisesté aiheutuu kustannuksia sopii perusteeksi kun tyéhon vaikuttaa
kokonaan tai joiltakin osin voimakkaasti asiakkaan oma toiminta.

3.5 Toiminnan seuranta

Y hteistyon tekeminen palvelun tuottamisessa on sopimuksen tekemisen jélkeen
prosessin tarkein asia. Ostajan ja palveluntarjoajan interaktio on jatkuvaa yhteistyon
toteuttamisen alkaessa. T&ssé vaiheessa hankintaprosessin onnistuminen
konkretisoituu ja mahdolliset ongelmat nousevat esiin. Yhteistyo vaatii panostusta
mya0s ostavalta organisaatiolta kun esimerkiksi jokin sisédinen toiminto on ulkoistettu.
Yleisesti on viisasta erottaa eri henkiloille tehtdvaksi palvelujen laadun valvonta ja
seuranta, jota tehdddn palveluntarjoajan kanssa sovituiksi tehdyisté asioista. (van
Weele 2010, 99-100.)

Hankintatilauksen jélkeen tulee varmistaa, ettd toimittaja toimii tilausvaiheessa
sovitulla tavalla. Valvontaa voidaan suorittaa kolmella eri menetelmalla:
rutiininomainen tilanteen tarkastus (routine status check), laajempi tilanteen tarkastus
(advanced status check) ja valvonta toiminnassa (field expediting). Rutiininomainen
tilanteen tarkastus perustuu ennaltaehkadisevaan toimintaan. Ostaja ottaa yhteytta
toimittajaan vain muutamaa paivéaé ennen ennalta sovittua toimitusajankohtaa ja
pyytaa vahvistamaan toimituspdivan. Enemman aikaa vaativa menetelma on laajempi
tilanteen tarkastus, jota kéytetadn kriittisissé tuotteissa ja toimittajissa. Menetelméssa
ostaja tarkastaa etenemisen saannollisin véliajoin tydsuunnitelman mukaisesti, jonka

toimittaja on lahettanyt sopimuksen tekemisen yhteydessd. Toiminnan valvonnassa
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ostaja voi lahettaa henkilén valvomaan toimitusta toimittajan tiloihin. Menetelmé on

kéytossa rajoitetusti erittain tarkeissa sopimuksissa. (van Weele 2010, 42-43.)
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3.6 Palvelun arviointi

Axelssonin ja Wynstran (2002) mukaan palveluja on vaikea arvioida ennen
hankintaa ja joskus jopa jalkikateenkin. Tama aiheuttaa vaikeutta toimittajan
valintaan. Palveluja on myos hankala kvantifioida kuluina ja siten hankala
hinnoitella. Vield vaikeampaa on lisdarvon arviointi hankintakustannusten suhteessa
palveluun. Toimittajan ndkokulmasta asiakkaan litketoimintaprosessien tunteminen
on ensiarvoisen tarkedd suunniteltaessa parhaiten soveltuvaa palvelua. (van der Valk
& Rozemeijer 2009, 5.)

Hankintojen suorituskyvyn arviointi tulisi nédkya lisdarvona yrityksen
hankintaosastolle. Lisdarvo voi tarkoittaa kulujen alentumisena, alempina
materiaalien hintoina, vahempina saapuvina hylattyina tuotteina tai parempina
hankintapa&toksina. Systemaattisella suoritusten mittaamisella voidaan saavuttaa

seuraavat hyodyt:

¢ hankintojen tehokkuuden arviointi johtaa parempaa paatoksentekoon koska se
tunnistaa muutokset suunnitelluista tuloksista. Ndm& muutokset voidaan
analysoida ja syité voidaan ehkaista tapahtumasta tulevaisuudessa

e eri osastojen vélinen kommunikointi voi parantua, tydjarjestelyt ja
keskindinen ymmarrys voi parantua hankinta- ja talousosastojen vélilla

e asioiden raportointi luo lapindkyvyytta. Suunniteltujen tavoitteiden ja
toteutuneiden tavoitteiden arviointi ja odotukset mahdollistuvat. Tdma luo
rakentavaa palautetta ostajalle ja johdolle yksildiden ja ryhman
suorituskyvysta ja edistdd hankintaosaston huomiointia

e oikein suunniteltu suorituskykya arvioiva jarjestelma edistaa hankinnasta
vastaavan henkilén motivaatiota.

(van Weele 2010, 304.)

Kokemukset toimittajista pitdd dokumentoida huolellisesti, jotta jokaisen toimittajan
kyvyista on saatavilla perusteellista ja ajantasaista tietoa. Toimittajien laatu ja
toimituksiin liittyvat asiakirjat, kilpailukyky ja innovatiivisuus voivat johtaa
toimittajan luokittelun arviointiin. Kerétty tieto on arvokasta seké tilaajalle etta
toimittajalle ja sitd voidaan hyddyntdd mydhemmaéssa tydskentelyssa eri toimittajien
kanssa. Kerétty tieto todistaa osoitetun kyvykkyyden ja toimittaja voi hyédyntaa tata
tietoa keskittymalla toimimaan sellaisten toimittajien kanssa, jotka ovat osoittaneet
kyvykkyytensd. (van Weele 2010, 43.)
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Miettimalld etukateen mitd palvelua hankitaan ja missa laajuudessa suorituskykya
mitataan, tilaaja ja toimittaja méadrittelevat palvelutason arviointikriteerit (SLA’S).
Talla tavoin tilaaja tulee tarkasti tietoiseksi mita lisdarvoa he toimittajalta odottavat
ja saavat molempien osapuolten ndkdkulmat siitd kumpi osapuoli on vastuussa
mistékin osasta prosessia. Laajennettu ajattelumalli palvelutason mééaritelmésta
johtaa suorituksiin perustuvaan sopimukseen, mika palkitsee palvelun toimittajan
hyvasta yhteistyostd. Van der Valk ja Rozemeijer (2009) nékevat tallaisen
ajattelumallin jossakin maarin palveluiden kehittamisena tilaajan ja toimittajan

valisessé toiminnassa. (van der Valk & Rozemeijer 2009, 7.)

Van der Valkin ja Rozemeijerin (2009) tutkimuksen mukaan palveluiden

hankintaprosessissa on kolme haastetta:

e palvelun maarittely

e palvelutason (service level agreement, SLA) tarkan sisallon madarittely

e suorituskyvyn arviointi.
Dayn ja Barksdalen (1994) mukaan hankinnan padmaarien madrittely on
valttamatonta palvelun maarittelyssd, toimittajien tunnistamisessa sekd myéhemmin
arvioinnissa, toiminnan yhteisty6ssa ja palvelun lopputuloksessa. Van der Valkin ja
Rozemeijerin (2009) tutkimus on linjassaan Jacksonin ym. (1995) kanssa siitd, etta
ostajat tuntevat palveluiden hankinnan méaarittelemisen vaikeammaksi kuin
tuotteiden. Madrittely on hankala ja aikaavievé prosessi ja tutkimuksen mukaan useat
yritykset ovat haluttomia suorittamaan ndité asioita perusteellisesti. Riittdméaton
panostaminen ndkyy vaikeutena maarittdd sopimukseen haluttua palvelutasoa ja
palvelutason (SLA) sisallon madarittelyd, mika johtaa mittaamisen vaikeuteen. Van
der Valkin ja Rozemeijerin (2009) mukaan palvelun hankinnan menestys
madritelld&n hankintaprosessin ensimmaisessa vaiheessa. Spesifikaatioiden
madrittelyssé erds ensimmaisista askelista on palvelun vaikutuksen arviointi
asianosaisiin sidosryhmiin ja heidén tavoitteisiinsa ja timan jalkeen paattaa

laatuvaatimuksista. (van der Valk & Rozemeijer 2009, 6.)

Koiviston ja Ritvasen (2007) mukaan palvelukuvaukset ja palvelutasosopimukset

ovat asiakirjoja, joiden tehtdvana on

e kuvata selvasti asiakkaan ennakko-odotukset palvelun laadusta ja
palvelutehtdvien toteuttamisesta
e kuvata palvelulle minimilaatutaso ja asiakkaan laatuvaatimukset, jotka tulee
saavuttaa
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e kuvata lopputulos tai suorituksenmukaiset tulokset niin, etta keskitytdan
siihen mité tuotetaan, eika siihen miten tuotetaan

e kuvata palvelun tuottajan ja asiakkaan valiset yhteistydmenetelmat, jotta
pystytéan tuottamaan asiakirjoissa méaaritelty palvelutaso.

(Koivisto & Ritvanen 2007, 182.)

Tavaroiden hankinnassa on melko helppo arvioida mité on sovittu ja milloin sovitut
asiat voidaan katsoa toimitetuksi. Palveluissa ei vélttdmatta ole aina yhta selvaa
koska sovittu palvelu on toimitettu tilaajalle. Padkysymyksené on se koska palvelu
voidaan katsoa toimitetuksi juuri sovitun mukaisesti. Sopimukseen voi kaytanndssa
olla mahdoton maaritell& kaikkia mahdollisia ongelmia ja vaarinkasityksié, jotka
asiaan voivat vaikuttaa. Sopimukseen tulisi maaritelld myos toimeksiantajalta
odotettavat toimenpiteet ja palvelun KPI:t. Maariteltyjen KPI:n saavuttaminen toimii
maksuperusteena ja tavoitteesta jadminen perustellusti vahentéa sovittua maksua.
(van Weele 2010, 98-99.)

4 Verkostot ja yritysten valinen yhteistyo

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012) mukaan yhteistyon edut perustuvat kahteen
havaintoon. Ensinnakin tiiviissa kanssakdymisessa olevat yritykset pyrkivét yleensa
ratkaisemaan ongelmansa molempia tyydyttavéalla tavalla. Toisekseen samaan
paamaéaraan pyrkiva hyvin toimiva ryhmé on useimmissa tilanteissa ja tehtévissa
tehokkaampi kuin yksilo. Moderni organisaatioajattelu pyrkii ndkemaan yli
organisaatioiden juridisten rajojen ja hahmottamaan laajennetun yrityksen malleja.
Tassd taustalla on ajatus siitd, ettd ketjun osapuolten tavoitteet ovat pitkélti
samansuuntaiset ja néin yritetdan l0ytaa tapoja johtaa monimutkaistuvaa
toimitusketjua ja entistd monimuotoisempia toimittajaverkostoja. Tiiviit liittoumat ja
kumppanuussuhteet kuuluvat paasaantoisesti ostavan yrityksen hankintojen

strategisiin tuote- ja palveluryhmiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 280-281.)

Yrityksen tulee tarkastella yhdessa asiakkaan kanssa, minkalaisena tdma nékee
yhteisen tulevaisuuden: minkalainen on asiakkuusvisio. Tdma merkitsee avointa
tarkastelua molempien yritysten strategioiden osalta. Yhteisen asiakkuusvision
keskeinen merkitys on se, etté4 se ohjaa k&ytannon toimintaa kaikilla organisaation

tasoilla. Asiakkuusvision luomisen askeleet voivat olla esimerkiksi seuraavat:
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e yhteinen toimintaympaériston hahmottaminen ja sen muutokset
l&hitulevaisuudessa

e molempien kehityssuunnitelmat yhteistyon ndkokannalta

e yhteisen asiakkuusvision keskeiset osat

e asiakkuusvision viestintd molemmissa organisaatioissa

e asiakkuusvision toteutumisen seurannasta sopiminen.

(Lehtinen 2004, 175-176.)

Yrityksilla voi olla keskend&dn monenlaisia liiketoimintasuhteita. Puhutaan
markkinaperuste-, kumppanuus- ja yhteisyrityssuhteista tai yksinkertaisesti kilpailu-,
toiminto- tai yhteistyosuhteista. Nakemykset verkostoista ovat moninaisia. Verkosto
voidaan nahda esimerkiksi organisaatioiden vélisena sunhdemallina, jossa tavoitellaan
yleisid paamaaria. Verkoston perusideana on kunkin yrityksen keskittyminen
ydinosaamiseensa ja verkostomaisuus perustuu eri toimijoiden toisiaan tdydentévaan
ydinosaamiseen. Verkoston Kkilpailukyky riippuu siitd, kuinka hyvin kukin verkoston
jasen huolehtii tasta ydinosaamisestaan eli omasta osuudestaan verkostossa.
Osaaminen ja oppiminen ovat keskeisié verkostoilmidssa. Tarkeinté on, etta
yhteisty6 ihmisten valilla toimii.Verkostomaisessa toimintamallissa yritykset
vaihtavat riippumattomuutensa keskindiseen riippuvuuteen. Verkostoitumalla
haetaan ratkaisuja oman toiminnan kasvuun ja taloudellisten edellytysten

parantamiseen. (Koivisto & Ritvanen 2007, 68-71.)

Avoimen, molemminpuolisen tiedonvaihdon lisaksi verkoston menestystekijoita on
muitakin. Esimerkiksi yhteiset konkreettiset tavoitteet laadun parantamisessa ja
ldpimenoaikojen lyhtentamisessa edistavéat menestymistd. Osapuolten keskindinen
luottamus ja suhteen méarittely kaupallisia, juridisia ja teknisia yksityiskohtia
my®oten nostavat niin ik&&n onnistumismahdollisuuksia. Verkostomaisen toiminnan
yleisid hyvid toimintatapoja ovat verkostoitumisstrategian kehittdminen, tilaus-
toimitusprosessin sujuvuus, yhteistyon jatkuva kehittdminen ja sopimuskaytannot.
Verkostojen ollessa moniulotteisia, niissé on syyta olla padmies tai avainyritys, joka
huolehtii muun muassa koordinoinnista. Verkostokumppaneiden valinta on tarkea
strateginen asia, jossa valtaa on verkostossa ensisijaisena toimittajana toimivalla
yrityksella. Verkosto-osapuolten valintaan vaikuttavat muun muassa toisen
osapuolen resurssit, kehittymishalu ja kyky, liikeidea, laatu, arvot, sijainti,

omistuspohja ja sitoumukset. (Koivisto & Ritvanen 2007, 72.)
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Asiantuntijapalveluita hankittaessa on kiinnitettdva huomiota erityisesti
henkilokunnan ammattitaitoon ja hankintaprosessin aikana kaytavaan tilaajan ja
toimittajan valiseen kommunikointiin. Asiantuntijapalveluita hankittaessa on tarkeda
pitdd mielessd, etté tarjolla olevat hyddyt ovat merkittavét verrattuna kustannuksiin,
jotka hankinnasta aiheutuvat. (Koivisto & Ritvanen 2007, 171-172.)

Nykyista laadukkaampaan ja tehokkaampaan toimintaan uskotaan paastavan
yhteistyon avulla. Nykyaan keskustelut kumppanuudesta kasittavat yleensa
tuotantokumppanuuden, mutta hedelméllisempé&é yritykselle olisi
asiakaskumppanuuden kehittdminen. Asiakaskumppanuus toimii vasta silloin kun se
lavistad koko palveluketjun. Luottamuksellinen ja tiivis kumppanuusmalli tarvitaan
pitk&aikaiseen ja merkittavaa toiminnan kehittamista sisaltdvaan sopimukseen.
Kunnollisessa palvelumallissa vastuunjako ja palveluorganisaatio ovat selkeitd,
jolloin asiat hoituvat sujuvasti ja usein myds helposti. (Koivisto & Ritvanen 2007,
180-181.)

4.1 Ostavan yrityksen houkuttelevuus toimittajille

Vain edelldkavijayrityksissd ymmarretdén, ettd oman yrityksen aktiivinen
markkinointi toimittajille on tarked osa jarjestelméllista hankintaprosessia.
Hankintoihin ja toimittajamarkkinoiden johtamiseen kannattaa panostaa kaiken
kokoisissa yrityksissa. Yrityksen kannattaa tietoisesti rakentaa imagoaan
toimittajaverkostossa ja koko potentiaalisilla toimittajamarkkinoilla. Yrityksella tulisi
olla sellainen houkutteleva kuva yrityksesta kuin se itse haluaa. Toimittajalle tulisi

antaa hyva ja ehyt kuva yrityksesté.
Yrityksen aktiivinen markkinointi toimittajille on tarkeda kahdesta syysta:

e Tiiviimmat ja monipuolisemmat toimittajasuhteet edellyttavat toisen
osapuolen parempaa tuntemista
e toimittajien etsinnédssa tuntemattomien yritysten informaatio- ja
tarjouspyyntéihin saatetaan toimittajien puolelta suhtautua viileésti.
Joissakin tilanteissa kauppa tarjolla olevan asiakkaan kanssa saattaa rajata toimittajan
muuta myyntid. Tallaisessa tilanteessa toimittaja pohtii asiakkaan suhteen erilaisia
asioita, mutta tarkeimpéna ehka mita tulevaisuudennakymia asiakas voisi tarjota.
Asiakkaan tulisi varmistaa omassa viestinndssaan, ettd toimittaja saa vastauksen
tdhan kysymykseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 241-244.)
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4.2 Yhteistyon keskeiset tekijat

Yhteistyon keskeising tekijoiné voidaan pitdé luottamusta ja houkuttelevuutta.
Organisaatioiden vélisen luottamuksen syntymahdollisuuksiin vaikuttavat
monenlaiset tekijat, kuten tausta, kulttuurierot, uskomukset, eri osapuolten tavoitteet,
tiedon tasapaino osapuolten valilla ja mittaus- ja valvontamekanismit.
Luottamukseen liittyy olennaisesti sen itselle aiheutuvan riskin suuruus, joka syntyy
luottamussuhteesta. Luottaminen on helpompaa vahéisell4 riskill&4. Niemisen (2011)
mukaan todellinen yhteisty6 vaatii aina enemman aikaa ja vaivaa kuin kylma
toimittajasuhde, joten siihen ei kannata panostaa kuin huolella valittujen asiakkaiden
tai toimittajien kanssa. Yhteisty6ta ei synny ellei siitd ole molemmille osapuolille
jotakin koettua hyotyé jossakin muodossa ja jollakin aikajanteelld. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 292-294.)

Villenan ym. (2010) tutkimus sosiaalisen padoman vaikutuksesta
toimittajasuhteeseen osoittaa, ettd yhteistyon tiivistyessa hyddyt kasvavat, vaikkakin
kasvu véhitellen laantuu ja tietyn ajan jalkeen kaantyy negatiiviseksi. Objektiivisuus
ja paatoksenteon tehokkuus alkaa kérsid, suhteen yllapito alkaa vieda suhteettomasti
avainresurssien aikaa ja energiaa ja toimittajan opportunismin riski kasvaa. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2012, 295-296.)

4.3 Sisdiset asiakkaat kumppanuudessa

Yrityksen hankintaorganisaation ja sisdaisen asiakkaan asiantuntijoiden toiminnan
taytyy olla linjassaan keskenadn. Erilaiset odotukset ja tydskentelytavat
organisaatiossa aiheuttavat toimintaan kitkaa ja kompetenssiin liittyvia ongelmia.
Ostaja ei voi edeta asioissa nopeammin kuin sisdinen asiakas sallii. Yhteistyon tulisi
tdhdata toimittajasuhteiden hyvéan hallintaan ja johtamiseen sek& palveluiden
erinomaiseen hintalaatusuhteeseen. Perinteisesti ostajat ovat olleet mukana
merkitykseltdan vahaisissa hankinnoissa kuten tyématkat, tulostuspalvelut ja
lahettipalvelut. Téarkeiden ja kriittisten palveluiden hankinnassa yrityksen
asiantuntijat ovat tarkeéssa roolissa ja he toteuttavat palveluiden hankinnan pitkalla
kokemuksella toimittajista. Ostavan organisaation asiantuntijat arvostavat
toimittajasuhteitaan ja liiallisen huomion kiinnittdmisen hintaan uskotaan vaikuttavan
negatiivisesti suhteisiin ja sita kautta palveluiden laatuun. Kun ostajalla ei ole

henkilokohtaista kontaktia toimittajaan, han suhtautuu asiaan objektiivisesti ja
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korostaa reilua hintaa, kustannusten saastoéd, selkeda sopimusta, muita
toimittajavaihtoehtoja ja selkeitd suoritusmittareita. Ostajan ja siséisen asiakkaan
tulee 10ytad yhdessé toimintaa mittaavat suoritusmittarit. Ostaja voi edistad asiaa
lapindkyvyydella palveluiden hankintoihin kéytettyihin kuluihin, palveluiden
toimittajien lukumaéaralla ja toimittajien palvelun laadulla, mika mahdollistaa
faktoihin perustuvan keskustelun sisaisen asiakkaan kanssa. (van Weele 2010, 100-
101.)

4.4 Kumppanuussopimuksen sisélto

Esimerkkind kumppanuussopimuksen sisallostd voidaan kéyttaa sopimusta, jossa
seitseman toisen asteen ammatillista peruskoulutusta ja/tai aikuiskoulutusta tarjoavaa
oppilaitosta on solminut keskend&n kumppanuussopimuksen. Opiskelijoita
sopijaosapuolilla oli vuonna 2009 yhteenséd 7500 perustutkinto-opiskelijaa
normaalirahoitteisessa koulutuksessa ja aikuiskoulutuksessa oppilaitokset tuottivat
l&hes 4000 opiskelijatydvuotta. Henkilostoméaéra yhteensa oli noin 1600 ja
oppilaitosten vuosibudjetti yhteensa yli 130 miljoonaa euroa. Oppilaitosten johtajat
muodostavat johtoryhmaén, joka laatii yhteistoiminnalle vuosittaisen
toimintasuunnitelman ja koordinoi ja johtaa kehittamistehtavia. Liséksi on nimetty
kehittdmistydryhmid joiden puheenjohtajina johtoryhmén jasenet toimivat. Sihteeri
valitaan samasta oppilaitoksesta, jota puheenjohtaja edustaa ja muut jasenet
oppilaitokset nimedvét itsendisesti. Tyoryhmat laativat vuosisuunnitelman ja
raportoivat johtoryhmalle vuosittain. Johtoryhmaén ja kehittamistyéryhmien
toimikausi on kaksi vuotta. Yhteistoiminnasta aiheutuneet kutannukset jaetaan
tasapuolisesti sopijaosapuolien kanssa ellei toisin sovita ja kumppanuussopimuksessa

on puolen vuoden irtisanomisaika.
Kumppanuussopimuksella on sovittu seuraavista asioista:

o oppilaitokset kehittavat yhdessa toisen asteen ammatillista koulutusta ja
siihen liittyvaa tydelamén kehittdémis- ja palvelutehtavéa

o oppilaitokset lisdavat ja vahvistavat yhteisty6téén, profiloivat toimintojaan,
parantavat tuloksellisuuttaan ja koulutuksen laatua seka hakevat aktiivisesti
keinoja palvellakseen tehokkaasti, joustavasti ja asiakaslahtOisesti tyoelaméa

e huomioidaan koulutuksessa opiskelijoiden yksil6llisia tarpeita ja lisataan
resurssien yhteiskayttoa.
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Yhteistyon painopisteind ovat koulutustarjonnan suunnitelmallisuus seka
valinnaisten ammatillisten tutkinnon osien yhteistarjonnan mahdollistaminen. Lisaksi
yhteisty6té tehddédn aikuiskoulutuksessa, kansainvélisyydessd, hanke- ja
kehittdmistoiminnassa, oppimisymparistéjen monipuolistamisessa, henkildston
kehittdmisessd, hallinnossa seka markkinoinnissa ja maineenhallinnassa seka

erityisopetuksen kehittdmis-, ohjaus- ja palvelutehtavassa.

(\Valkky-oppilaitosverkosto 2013.)

4.5 Palvelu ja sen laatu

Palvelu on kaésite, jonka merkitys vaihtelee tilanteiden mukaan henkildkohtaistaisesta
palvelusta palveluun tuotteena. Useimmat palvelut eivét ole taysin aineettomia silla
niihin siséltyy joitakin fyysisid, tavaratuotteille ominaisia, k&sin kosketeltavia tai
silmin havaittavia osia. Olkoon esimerkkina siivouspalveluiden kiiltava lattia.
(Koivisto & Ritvanen 2007, 163.)

Palvelun laatua on vaikeampi pitad yll& kuin tuotteen laatua, silla palvelussa on
yleensa vahemman nakyvia komponentteja kuin tuotteessa. Asiakkaan arvioidessa
laatua, merkityksellistd on miten vuorovaikutus toimii ja mita sen aikana tapahtuu ja
palvelu konkretisoituu nimenomaan ihmisissg, jotka suorittavat palvelun. Yleisesti
laadulla tarkoitetaan kaikkia asiakkaiden arvostamia ja heidan tuotteen toteutuksessa
laadullisesti mydnteisind pitdmiaan ominaisuuksia. Asiakkaan kokemalla palvelun
laadulla on tekninen ja laadullinen toimintaelementti ja ennakkokasitys palvelun
laadusta, jotka yhdessa imagon kanssa muodostavat yhtendisen kasityksen laadusta.
Tekniselld laadulla tarkoitetaan sitd mita yritys todellisuudessa tekee asiakkaalle,
toiminnallinen osoittaa miten asiakas saa palvelun ja ennakkokasitys kuvaa
asiakkaan odotuksia odotetusta laadusta. (Koivisto & Ritvanen 2007, 164-165.)

Asiantuntijapalvelut ovat aineettomampia ja siten vaikeampia maaritella.
Asiantuntijapalvelut ovat tuotteita, joissa vaativien aineettomien osaamis- ja
tietoelementtien osuus on suuri. Asiantuntijatyon riskit ovat suuret koska palvelua on
melko mahdoton arvioida etukateen. Asiantuntijapalveluille on luonteenomaista
asiakkaan ja palvelun tuottajan ndkemyserot tarvittavista palveluista. Asiakkaalla voi
olla pinnallista tietoa asiasta ja asiantuntija ei valttamatta ymmarra asiakkaan
toimintaymparist6éa tai muita tilanteeseen liittyvia tekijoita. (Koivisto & Ritvanen

2007, 167.)
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4.6 Onnistumisen mittaus ja arviointi

Hankintojen ollessa usein kaikkein merkittavin kustannuskokonaisuus, niiden
tehokkaan kéayton ohjaus vaikuttaa voimakkaasti yrityksen kannattavuuteen ja
kilpailukykyyn. Perinteisesti on kéytetty negatiivisia asioita esiin nostavia mittareita,
mutta hankinnoissa saavutettuja kustannussaastoja ja kehittdmisen tulosvaikutuksia
voidaan seurata my6s positiivisilla mittareilla, jotka eivat yleensa ole kovin
kehittyneitd. Olennaista on kaikkien mittareiden rakentaminen organisaation
pitkdjanteisten tavoitteiden ja strategioiden pohjalta. Koska yleispatevéaa hankintojen
toimintamallia ei ole olemassa, ei voi olla yleispatevaa hankinnan onnistumisen
mittaristoa. Jokainen seurantajarjestelma on mietittdva ja rakennettava oman
organisaation erityispiirteet ja erityyppisten hankintojen tarpeen huomioon ottaen.
Seuranta ja mittaaminen eivat saisi muodostua liian ty6laiksi ja aikaa vieviksi.
Hyotyjen tulisi olla suuremmat kuin mittaamisen kustannukset. Arviointia ja
seurantaa tulisi tenda seka pitkalla ettd lyhyella tahtayksella. Pitkdaikainen kattaa
yleensd ajan vuodesta useampaan vuoteen. Osaa seurantatiedoista kéytetdan jopa
paivittdin. Yleisperiaatteena voidaan pitadé ohjaustason seurantatietojen ja
tunnuslukujen raportoinnissa ja seurannassa kuukausitasolla, nopean rytmin

toimialoilla jopa péiva- ja viikkotasolla.
Hyvien mittareiden ominaisuuksina voidaan pitaa:

o selked yhteys tavoitteisin ja strategiaan

e yksinkertainen ja helposti ymmarrettava

e seurataan sielld missa tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa

e tavoitteiden suhteen riittdvén laaja-alainen ja tasapainoinen

e kdytetddn jatkuvan kehittdmisen valineena.
Kuviossa 6 on esitetty hankinnan arviointi ja mittausjérjestelmén rakentaminen
yrityksen strategian pohjalta. Organisatoristen pddmaérien ja tavoitteiden tulee olla
sopusoinnussa keskenaan seké vertikaalisesti ettd horisontaalisesti. Vertikaalisuus
tarkoittaa sité, etta tavoitteet ja tunnusluvut ovat linjassa eri tasoilla lapi koko
organisaation ja jokainen taso pystyy nakemaan yksittdisten tunnuslukujen
nivoutumisen kokonaisuuteen. Horisontaalisuus tarkoittaa sité, etta
seurantajarjestelman avulla on mahdollista seurata miten loppuasiakkaan tarpeiden
tyydyttaminen toteutuu. K&ytanndssa tamaé tarkoittaa sellaisia integroituja

tunnuslukuja, joiden pohjalta voidaan arvioida, miten arvoketjun perékkaisten
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toimintojen muodostama arvontuotto toteutuu loppuasiakkaalle. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 360-371, 374-375.)

Organisaation strategia =) Hankintastrategia
1 : 2
Strategian mukaiset tavoitteet b Hankintatoimen tavoitteet
: 2
Strategisten tavoitteiden mukaiset Hankintatoimen tavoitteiden
mittarit mukaiset mittarit

Kuvio 6. Hankinnan arviointi ja mittausjarjestelmén rakentaminen yrityksen

strategian pohjalta.

Kalinin (2010) mukaan kriittinen menestystekiji on asia, jonka toteuttamisessa on
ehdottomasti onnistuttava vision ja tahtotilan saavuttamiseksi. Kriittiset
menestystekijét (key performance indicator, KPI) johdetaan tavoitteista ja niiden on
oltava strategisesti tarkeitd ja siihen pitaa pystya vaikuttamaan. Kriittisia
menestystekijoita on tarkasteltava sekd kokonaisuutena ettd kunkin hankittavan
tuote- tai palveluryhmén kategorian osalta erikseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2012, 371-372.)

Numeeristen indikaattoreiden lisaksi tarvitaan myods pehmeédmpié mittareita,
kvalitatiivisia ja subjektiivisia arviointeja ja monenlaisten mittausulottuvuuksien
yhdistelmét. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012) ovat esittaneet eri tapoja, joilla voi

l&hestya varsinaista kaytannon mittaamista ja onnistumisen raportointia:

e balanced scorecard —tyyppiset mittaristot

o kehityskeskustelut

e 360 asteen arvioinnit.
Tasapainotettu suoritusmittaristo eli balanced scorecard on tyokalu, jonka keskeinen
ajatus on purkaa ylatason pitk&janteiset tavoitteet yha pienemmiksi jokapéivaisiksi
tavoitteiksi, onnistumisen kriteereiksi ja mittareiksi. Olennaista on erilaisten
nékodkulmien huomiointi, kuten omistajien tavoitteet, asiakkaitten vaatimukset,
prosessit ja toimintamallit sekd henkil6ston hyvinvointi. Tarkeimpid ominaisuuksia
on sen nivoutuminen yritysstrategiaan ja ohjaus keskittymaan mittariston
rakentamisessa keskeisimpiin avainalueisiin ja kriittisiin menestystekijoihin.
Olennaista on se, ettd kaikki asianosaiset osallistuvat yhdessa mittareiden

kehittamiseen.
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Osa mitattavista ulottuvuuksista vaatii hyvin subjektiivisia, henkilon tydskentelypaan
ja kayttaytymiseen liittyvia arviointeja, jolloin on luonnollista hyédyntaa sdannollisia
keskusteluja asiaa hyvin ymmartavan esimiehen kanssa. Keskusteluissa voidaan
tarkastella onnistumisia, epdonnistumisia ja niihin liittyvia tekijoita eri puolilta.
Taustalla on vahintaan tiedostomattomana ajatusmallina, mutta usein myos
dokumentoituna tavoiteprofiilina kuva siitd, mita kyseisessé tehtdvasséa pitaisi osata
ja miten ty0 parhaiten tehtaisiin. Keskustelua helpottaa parhaimmillaan strukturoitu
raportti ja keskustelussa molemmat osapuolet avoimesti kuuntelevat toisiaan ja

pohtivat asioita ja mahdollisia nakemysten eroja yhdessa.

360 asteen arviointimenetelmat ovat vaativia ja niissa muodostetaan kuva
hankintahenkildston osaamisesta, aktiivisuudesta, hyddysta ja tuesta muulle
organisaatiolle. Ideana on kysya eri osapuolten, kuten kyseessé olevan tyontekijan
valittémien kollegojen, yhteistybkumppaneiden, esimiesten ja ryhmaén jasenten,

nakemyksia ja verrata niitd timan omiin késityksiin.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 373-374.)

4.7 Tiiviin kumppanuussuhteen riskit

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012) ovat listanneet tiiviin ja luottavaisen
yhteistyosuhteen tyypilliset ongelmat:

e oletus toimittajan ja ostajan tavoitteiden yhdensuuntaisuudesta

e kilpailun luoman tehostamispaineen menetys

e vaikeus valvoa toimittajan kustannuksia ja suorituksia

e avointen Kkirjojen periaatteen ndennaisyys

e cost plus —hinnoittelun riskit

e vaikeus ohjata toimittajan kehittymisen suuntaan

o vaikeus saada oikeudenmukainen kateosuus ketjun tehostamisessa.

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 280-281.)

Myyjén ja ostavan yrityksen intressit muuttuvat jatkuvasti yrityksen oman tilanteen,
Kilpailuympériston tai omistajavaihdoksen myo6té. Pitkdssa sitoutumisessa on tarpeen
kiinnittdd huomiota esimerkiksi toimittajan taustaan, omistajaan, strategioihin ja
asemaan omilla markkinoilla. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012) ovat kuvanneet

alla olevaan taulukkoon Fawcettin ym. (2007) ndkemyksen intressien erosta.
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Ostava organisaatio

Myyvé organisaatio

Yrityksen tavoite

Kustannusten vahentaminen

Katetason varjeleminen

Suhtautuminen yksittaiseen

kustannuseraan

Siirretddn myyijalle

Siirretaan ostajalle

Suhtautuminen viestintaan

Kaikki tosiasiat halutaan esiin

Pyritéan rajoittumaan

positiivisiin asioihin

Odotukset yhteistydsuhteelta

Tarpeiden tayttdminen

Oikeudenmukainen kohtelu

Suhtautuminen yhteiseen

ongelmanratkaisuun

Toimittajalta ei kaivata ohjeita

Ostajan sekaantumista
organisaation siséisiin asioihin

pyritaan valttdmaan

Suhtautuminen win-win -

periaatteeseen

Toimittajan tulisi olla
tyytyvdinen siihen, etté se saa

jatkuvaa kauppaa

Jatkuvista parannuksista ja
lisdarvosta pitdisi saada
liséhintaa

Taulukko 7. Myyjan ja ostajan nakemysten tyypillisia eroja (Fawcett ym. 2007).

Tiivis yhteisty6 toimittajan kanssa saattaa pienentéa toimittajan tarvetta pyrkia

aarimmaiseen tehokkuuteen asiakassuhteessa ja vaikuttaa néin kilpailun luoman

tehostamispaineen menetyksend ostavan organisaation kannalta. Toimittaja myos

oletettavasti panostaa enemman uusien asiakkuuksien saamiseen kuin vanhojen

varmoina pidettyjen kehittdmiseen.

Toimittajan organisaation kustannusrakenne saatetaan salata neuvotteluaseman

heikentymisen pelossa. Pitkaaikaisessa yhteistydsuhteessa toimittaja oppii asiakkaan

tarpeista ja saavutuksista, mutta saattaa salata sen mahdollisesti tuomat hy6dyt

asiakkaalta.

Avointen Kirjojen periaatteeseen kuuluu jonkinlaisen avoimen kirjanpidon ja

yhteisen raportoinnin periaate. Haasteena saattaa olla isojenkin asioiden kdtkeminen

lukujen taakse seké esimerkiksi laskutettujen tuntien taustalla olevan tyon tehokkuus.

Niin sanotussa cost plus —hinnoittelussa toimittajalta hyvaksytaan tietty veloitettava
kate todellisten kustannusten lisaksi. Tdma saattaa aiheuttaa intressieron ostajan ja
myyjan vélill sill& esimerkiksi hitaammin ty6ta tekevé tyontekija tuottaa

toimittajalle paremmin.

Ostavan ja myyvan organisaation strategiat saattavat erota toisistaan, jolloin

nédkemykset ja sitoutuneisuus kehittdmiseen saattaa heiketé.

Win-Win tai fifty-fifty —periaatteen toteutuminen tasapuolisesti on erittdin
harvinaista.
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(lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 284-287.)

4.8 Yhteistyon kehittdminen

Toimittajan kehittdmiseen kannattaa panostaa vain niissa tilanteissa, joissa saatava
hyoty on panostuksen arvoinen ja aktiiviseen kehittdmiseen ja laajoihin
yhteistydhankkeisiin kannattaa ryhtya vain tarkeimpien toimittajien kanssa, joiden
osalta muilla keinoilla ei saada riittavié tuloksia. Toimittajan ollessa merkittavasti
suurempi ja vahvempi kuin ostava organisaatio, kehittdmispyrkimyksen pohja ei aina
ole otollinen, mutta ei esta yrittdmasta avointa keskustelua. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 299.)

lloranta & Pajunen-Muhonen (2012) kertovat Jeffrey Likerin ja Thomas Y. Choin

(2004) ohjaavan toimittajien kehittdmiseen seuraavasti:

e ymmadrra toimittajaasi

e hyodynné toimittajiesi keskinaista kilpailua

¢ ohjaa toimittajiasi parantamaan suorituskykyaan

e Kkehitd toimittajasi kykyja

e jaatietoa madréatietoisesti, mutta valikoivasti

e johda yhteista kehittdmista.
Toimittajan ymmartamisella tarkoitetaan kyseessa olevien toimittajamarkkinoiden
tuntemista ja niiden sisdisen kilpailun logiikan syvaa ymmartdmista, ymmarrysta
mill& evailla toimittajamarkkinoiden kilpailussa menestyy ja minkalaiset tekijat
vaikuttavat toimittajan kustannusrakenteeseen ja prosessien osaamiseen. Toimittajien
keskinaisen kilpailun hyodyntdmisessé toimittajan annetaan ymmartaa, ettd asiakas
tuntee alan muutkin toimijat ja vertailee ja arvioi toimintaa eri ulottuvuuksissa.
Toimittajan ohjaaminen suorituskyvyn parantamiseen merkitsee tasméllisten tdman
hetkisten ja tulevaisuuden odotusten kertomista toimittajalle. Suoritusten mittaus
monipuolisesti ja tulosten analysointi yhdessa toimittajan kanssa auttaa toimittajaa
ymmartamaan ostavan organisaation tarpeita syvéllisemmin ja pidemmalla
tdhtdimelld. Toimittajan kykyjen kehittdmisessé ostaja kertoo toimittajalle
nédkemyksiaan ja havaintojaan toimittajan osaamisesta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 297-299.)
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5 Palveluiden hankinta oppilaitoksessa

Opinnaytetyon tulokset jakautuvat yleiseen tarkasteluun oppilaitoksessa tehtéviin
hankintoihin, palveluna hankittavan kuljettajaopetuksen kokonaisuuteen sek&
palveluntuottajan kanssa kumppanuuteen suuntaavaan yhteistyohon. Paapaino on
kuljettajaopetuksen hankkimisessa ja kumppanuudessa, mutta tarpeellista on avata
jonkin verran myos yleisesti oppilaitoksen hankintoihin liittyvia nakokulmia.
Ammatillisen oppilaitoksen hankinnat eivat vélttdmétta ole aina ihan yksiselitteisia
silla oppilaitoksella on usein laaja-alaista osaamista ja resurssia suorittaa tiettyja
ty6tehtavia myos itse. Osaamisen ja resurssien hyddyntdminen vaatii kuitenkin

suunnitelmallisuutta ja laaja-alaisempaa ndkemysta hankittavasta kokonaisuudesta.

Kuviossa 8 on esitetty ajatuskartan tyyppisesti oppilaitoksen palveluiden hankinnan
kokonaisuuden padkohdat. Ajatuskartan tarkoituksena on antaa ké&sitys tamén luvun
keskeisista asioista. Edelleen tarkoituksena on ollut kuvata palveluiden hankinnan
laajaa kokonaisuutta ”yhdelld silméykselld”, jolloin ajatuskartasta vélittynee asioiden

laajuus ja asioiden véliset yhteydet.
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Kuvio 8. Ajatuskartta oppilaitoksen palveluiden hankinnan kokonaisuudesta.
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5.1 Hankinnat oppilaitoksessa

Oppilaitoksessa hankitaan seké aineellisia ettd aineettomia palveluita.
Teoriaosuudessa esitetty OECD:n kayttdman jaottelun mukaan oppilaitoksessa
hankitaan joitakin palveluita kaikista neljasta palvelukokonaisuudesta. Yksityinen
oppilaitos organisaationa ei eroa hankintojen nakékulmasta monesta muusta
yrityksestd, jossa tehdd&n moninaisia hankintoja. Oppilaitoksen palveluiden
hankinnan ndkokulmasta mielenkiintoinen ndkdkulma on paatoksen tekeminen siita
tehdaanko itse vai hankitaanko palvelu ulkopuolelta. Témén ’make or buy” -
ratkaisun tekee mielenkiintoiseksi oppilaitoksen omavaraisuus tietyissa toiminnoissa

ja palveluissa.

Omavaraisuudella tarkoitan sité, ettd oppilaitoksessa saatetaan esimerkiksi antaa
koulutusta sellaisilla aloilla, jotka suoraan liittyvét hankittavaan palveluun.
Esimerkkeina voidaan mainita kiinteistopalvelujen perustutkinto (kiinteisténhoidon
koulutusohjelma, Kiinteistonhoitaja) koulutus tai pintakasittelyalan perustutkinto
(rakennuksen pintakésittelyn koulutusohjelma, maalari). Kiinteisténhoitoon liittyvien
palveluiden hankintaan vaikuttaa kiinteiston omistussuhde seké siihen liittyvat
vastuut ja velvoitteet. Oppilaitoksen toimiessa vuokrakiinteistdssa, kiinteiston
yllapitoon ja korjauksiin liittyvat asiat hoidetaan yhteistydssa isanngitsijan ja
Kiinteiston omistajan kanssa. Jos kiinteistd on oppilaitoksen omistama, asioista
sopiminen ja niiden hankinta on oppilaitoksen sisdinen asia. Téssé yhteydessa saattaa
olla jarkevéaa selvittaa oppilaitoksen omien resurssien hyddyntamista yllapitoon ja

korjauksiin liittyvissa asioissa.

Itse tekeminen voidaan mielesténi ndhda kahdesta eri ndkokulmasta:
koulutuspoliittisesta ja taloudellisesta ndkékulmasta, jotka osin nivoutuvat toisiinsa.
Opetus- ja kulttuuriministerion koulutuksen ja tutkimuksen kehittdmissuunnitelman
(OKM 2011, 24, 26) mukaan koulutusta tulisi kehittdd mahdollistamalla tyovaltaisia
oppimisymparisttja ja opiskelumenetelmié. Oppilaitos voi vastata tdh&n haasteeseen
toteuttamalla tyovaltaista opetusta tekemalld oppilaitoksessa sellaisia tyosuorituksia
ja tehtdvid, jotka pitéisi enk& muuten teettdd ulkopuolelta hankittavana palveluna.
Yksittaiskysymyksia tdssa asiassa, joita en nyt sen enempéé pohdi, ovat muun
muassa resursseihin, henkilékunnan kompetenssiin, tyévélineisiin ja muihin
opetuksen jarjestamiseen liittyvat asiat. Totean kuitenkin, ettd yksinkertaistettuna

tyon tekemisessa itse kyse voi olla vain opetuksen jérjestamiseen liittyvista asioista,
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johon liittyvét asiat voivat olla jo entuudestaan opettajan toimi- ja paatantavaltaan
liittyvi& jarjestelyja. Taloudellinen nékdkulma asiaan on make or buy —ndkdékulman
arviointi. Voiko palveluna hankittu kiinteistonhoito tai pieni korjaustyo tulla
halvemmaksi kuin oppilaitoksen omilla resursseilla toteutettu korjaustyd? Illman
tarkempia laskelmia arvioin ulkopuolelta hankitun palvelun yleisesti ottaen
kalliimmaksi. Ero yksittdisessa tapauksessa saattaa olla marginaalinen, mutta jos
laskettaisiin make -toimintamallin” s&astot koko oppilaitoksessa pidemmalla
aikavalilla, niin ero voi muodostua huomattavaksi. Toisaalta on pohdittavana myos
asian pehmedmpi puoli eli miten arvotetaan koulutuksen jarjestamisen tyovaltaisuus

ja miten ja mill& kustannuksilla sitd aiotaan toteuttaa.

Oppilaitoksessa hankitaan myos sellaisia palveluita, joita ei voida toteuttaa
oppilaitoksen resursseista. Namé palvelut hankitaan eri palveluntuottajilta.
Esimerkiksi erilaiset tydvalineiden tai koneiden ja laitteiden huollot ovat sellaisia
toimenpiteitd, jotka vaativat oppilaitoksen ulkopuolelta hankittavaa erityisosaamista.
Koneiden ja laitteiden huoltopalvelut voivat olla vuosi- tai méérdaikaishuoltoihin
liittyvié palveluita tai vikaantumisesta johtuvia korjauksia. Koneiden ja laitteiden
kanta on laaja. Vakiintuneena tapana on, ettéd jokainen koulutusala huolehtii itse

omien tyovélineiden, koneiden ja laitteiden huollosta ja yllépidosta.

Palveluiden hankinnassa tulee huomioida taloudellinen ja pedagoginen ndktkulma
seka laitteen tai koneen omistussuhde. Osa hankittavista palveluista voidaan tehda
oppilaitoksen siséisié resursseja ja osaamista hyodyntéen kun osa vaatii talon
ulkopuolista erityisosaamista. Paatokseen vaikuttaa myos tyén kohteen omistussuhde
silla vuokratun kiinteiston, koneen tai laitteen jarjestelyisté ei voida itse paattaa.
Hankittavan palvelun kustannusten huomioimisen liséksi vaakakupissa painaa myos
koulutuspoliittiset linjaukset. Opetuksen jarjestamisessa pyritaan tyovaltaisuuteen,
jonka toteuttaminen kaytannossa edellyttaa tiettyja resursseja ja jarjestelyita.
Tydvaltaisuuden toimintamalli oppilaitoksessa voi perustua palveluiden hankinnan
“make —periaatteeseen” eli palveluiden tuottamiseen itse. Tdtd ajatusta on sivuttu
tassa opinnaytetyossa ja erilaisten toimintamallien tarkastelu vaatii tarkempaa

selvitysta ja suunnittelua.
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5.2 Liikenteen turvallisuusviraston maarayksia kuljettajantutkinnosta

Kuljettajantutkinnon rakennetta késitelladn tassa paapiirteittdin menematta liian
tarkasti yksityiskohtiin. Kuljettajantutkinto on muuttunut vuoden 2013 alkupuolella
3-vaiheiseksi. Tama vaikuttaa osaltaan koko prosessiin, silla ajokortin suorittaminen
on muuttunut etenevaksi prosessiksi eika sita suoriteta alusta loppuun lyhyessa
ajassa. Liikenteen turvallisuusviraston, Trafin, maaraysten tarkoituksena on avata

kokonaiskasitysta kuljettajantutkinnon suorittamisesta.

Kuljettajaopetuksen tavoitteena on edistéa oppilaiden kehittymisté vastuullisiksi
kuljettajiksi antamalla heille perusvalmiudet kuljettaa ajoneuvoa liikenteessa
turvallisesti. Tarkoituksena on, etta he tuntevat vastuunsa kuljettajina myds muiden
tienkayttajien turvallisuudesta ja ymparistdvaatimusten huomioon ottamisesta ja
sovittavat ajotapansa sen mukaan. Kuljettajaopetus koostuu teoria- ja ajo-
opetuksesta. Opetuksessa on noudatettava Trafin vahvistamaa opetussuunnitelmaa.
Kuljettajantutkinnossa oppilaan on osoitettava, ettd han hallitsee kuljettaopetukseen
sisdltyvét asiat seké kykenee soveltamaan niité ja toimimaan liikenteessa
vastuullisesti. Teoriakoe suoritetaan tietokoneella ja sill& varmistutaan, ett& oppilas
tuntee ajoneuvoluokkaa koskeavat s&d&nnot ja mééraykset. Ajokokeella varmistetaan,
ettd oppilas on saavuttanut opetussuunnitelman tavoitteet ja han pystyy toimimaan

liikenteessa turvallisesti ja joustavasti. (Trafi 2014.)

Tietokoneohjattu teoriakoe siséltaa harjoitus-, koe- ja palautusosan. Harjoitusosassa
harjoitellaan kokeen tekemistd ja harjoitella voi useamman kerran. Koeosassa on
seka kirjallisia ettd kuvallisia kysymyksid. Palauteosassa kerrotaan kokeen tulos ja
kaydaan lapi virheelliset vastaukset seka suorittajalle annetaan Kirjallinen palaute.
Kuvakysymyksia B-luokan kokeessa on 50, joista vaarin saa olla korkeintaan 8.
Kirjallisia kysymyksié on 10, joista vaérin saa olla korkeintaan 3. Virheitd ollessa
enemman kuin sallittu méara, koe hylataan kokonaisuudessaan.
(TRAFI/19923/03.04.03.00/2013.)

Ajokokeella varmistetaan, ettd hakija on saavuttanut hyvaksytyssa
opetussuunnitelmassa méaéritellyn tavoitteen, osaa toimia vastuullisena kuljettajana
huomioiden turvallisuuden, sosiaalisuuden ja ekologisuuden ja kykenee soveltamaan
ajamisen perustaitoja itsendisesti ja turvallisesti erilaisissa liikennetilanteissa. Lisaksi
ajokokeella varmistetaan, etté hakija osaa tunnistaa ja arvioida riskeja sekd omaa

toimintaansa ja sen vaikutuksia litkenneturvallisuudelle.
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Ajokokeessa kaydaan alku- ja loppukeskustelu. Alkukeskustelussa varmistutaan
muun muassa siité, ettd hakija tietdd mit4 hanelta odotetaan. Alkukeskustelussa
kerrotaan kokeen tavoitteet ja niiden toteutuminen kokonaisarvioiden kautta,
annetaan toimintaohjeet kokeen aikana, merkintdjen tekeminen kokeen aikana ja
kokeen kesto. Loppukeskustelussa p&atos ajokokeen hyvéksymisesté tai
hylkd&amisesté kerrotaan keskustelun aluksi ja keskustelun teemat vaihtelevat
riippuen siitd onko koe hyvaksytty vai hylatty. Hyvaksytyn ajokokeen tilanteessa
keskustellaan paatoksesté perusteluineen, hakijan vahvoista ja heikoista
ominaisuuksista itse- ja kokonaisarvioita seka naiden yhtenevaisyytta hyodyntéen,
hakijan mahdollisuuksista kehittya kuljettajana kehityskohteiden muodossa seka
ajokortin suorittamisen muodollisuuksista siitd eteenpdin. Hylatyn kokeen jélkeen
kaydaan loppukeskustelu, jossa perustellaan paatos, hakijan vahvoista ja heikoista
ominaisuuksista itse- ja kokonaisarvioita seké ndiden yhtenevaisyyttd hyédyntaen ja

mahdollisesti sovitaan lisdopetuksen méaarasta.

(TRAFI1/2829/03.04.03.00/2013)

5.3 Case: Palveluna hankittava ajokorttiopetus

Oppilaitoksen logistiikan opettajien keskuudessa on vuosien varrella on pohdittu sitd,
ettd ajokorttiopetusta alettaisiin toteuttamaan oppilaitoksessa. Rajaan tahan aiheeseen
liittyvan laajemman selvitystyon tdman opinnaytetyon ulkopuolelle. Todettakoon
kuitenkin tdssa yhteydessd muutamia tdhan asiaan liittyvia ja vaikuttavia seikkoja,

joita oppilaitoksessa tulisi pohtia valintojen tekemisessa:

1. millaisen strategian mukaan logistiikka-alan opetusta jarjestetdan, mika on
kohderyhmé ja koulutuksen laajemmat tavoitteet?

2. mihin opintokokonaisuuteen kuljettajaopetus kuuluu, miké on sen osuus koko
tutkinnossa ja mik& merkitys ajokortilla on ammatin (varastonhoitaja)
ammattitaitovaatimusten kokonaisuudessa?

3. kuljettajaopetuksen jarjestdminen vaatii sek& hallinnollista ett4 materiaalista
resurssia. Oppilaitokseen olisi palkattava liikenneopettaja ja hankittava
tarvittava kalusto ajo-opetuksen antamista varten. Ajokorttiopetukseen liittyy
my0s haettavia lupia sek& myohemmin niiden yll&pitdmisté ja hallinnointia.

4. miten nykyistd toimintamallia tulisi kehitt&& ja mihin halutaan saada
ratkaisuja tai uusia toimintamalleja?

5. mihin asioihin, tai mahdollisesti haasteisiin, oppilaitoksessa annettava
kuljettajaopetus tuo ratkaisuja verrattuna nykyiseen palveluna hankittuun
kuljettajaopetukseen?
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6. onko helpompi toimia ulkopuolisen palveluntuottajan kanssa ja kehitt&a
toimintaa hanen kanssaan vai onko helpompi aloittaa oma toiminta ja kehittaa
tata sisaisesti?

7. jos uusia opiskelijoita otetaan joka syksy keskimaarin 10 henkil6a ja kaikki
suorittaisivat B-ajokorttiluokan niin kulut olisivat arviolta 10 henkil6& x
keskimaéarainen hinta 2439,40 euroa eli 24394 euroa.

Mielesténi tallaisten kysymysten kautta voidaan saada nakokulmia siihen
kannattaako nykyisestd palveluna hankittavasta mallista luopua ja aloittaa oma
tuotanto”. Olennaista on mielestani kysya, ettd mihin haettaisiin ratkaisua omalla
kuljettajaopetuksella ja onko oma opetus kokonaisuutta tarkasteltaessa parempi
vaihtoehto kuin palveluna hankittava opetus, jota toteutetaan kumppanin kanssa

yhteisty6té jatkuvasti kehittden?

Kuljettajaopetuspalveluita tarjoavien yritysten hintatason (kéaytetty edelld kohdassa
7) selvittdmisessé tarkoituksena oli saada yleinen kasitys hintatasosta, jotta tietoa
voidaan kayttaa vertaillessa palvelun kustannuksia laajemmassa kokonaisuudessa.
Lisaksi selvitystyo on tarpeellinen nykytilan arvioinnissa ja mahdollisesti tulevassa
hankintaprosessissa. Autokoulupalveluita on pd&dkaupunkiseudulla tarjolla hyvin.
Selvitystydssd on hyddynnetty autokouluhinnat.fi —internetsivustoa, joka on
erikoistunut ajokortin hintatietojen vertailemiseen. Palvelun karttapalvelusta on
poimittu viisi silmamaéaraisesti arvioiden I&himpéana oppilaitosta sijaitsevaa
autokoulua. Kaytannossa tdma tarkoittaa autokouluja noin 10 kilometrin sateelld
Metsélan toimipaikasta. Tama rajaus on perusteltua ottaen huomioon palveluiden
ldheisyyden tarve palvelua hankittaessa. Hinnat on tdman jalkeen tarkastettu suoraan
valittujen autokoulujen internetsivuilta. Selvityksen edullisin hinta on 2362,00 euroa
ja kallein 2537,00 euroa. Hintaero on 175 euroa edullisimman ja kalleimman vélilla
ja kaikkien viiden autokoulun keskihinta on 2439,40 euroa, jota on kaytetty

esimerkkihintana edelléd kerrotussa kohdassa 7.

5.3.1 Asiakasndkokulma kuljettajaopetuksen hankinnassa

Autokoulun ndkdkulmasta normaalitilanteessa asiakkaina voitaneen pitaa
autokouluun hakeutuvia ajokortin suorittamisesta kiinnostuneita henkiloita.
Autokoulu palvelee heitd periaatteidensa ja asiakkaiden tarpeiden mukaisesti ja on
madritellyt palveluilleen hinnat, jotka useat autokoulut esittévét hinnastossaan
eritellysti. Aiemmin kertomani selvityksen perusteella havaitsin, etté useat

autokoulut ilmoittavat palvelunsa luettelontyyppisesti, josta asiakas voi valita
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haluamansa palvelut tai palvelukokonaisuuden. Asiakas voi vaikuttaa kokonaisuuden
muodostamiseen esimerkiksi paatokselladn suorittaa liukasrata-ajo omalla tai
autokoulun ajoneuvolla tai pimednajon suorittaminen simulaattorilla tai muulla
tavoin. Valmiit palvelukokonaisuudet, esimerkiksi perusvaihe, harjoitteluvaihe ja
syventéava vaihe, on usein hinnoiteltu kokonaisuuksittain. Kokonaisuuksien sisallot
perustuvat oletettavasti madrayksissa oleviin minimituntimaériin ja vaiheissa
tehtéviin suoritteisiin, esimerkiksi pimeén ajon suorittamiseen. Eri vaiheiden
hinnoitteluun vaikuttaa asiakkaan valitsema palvelukokonaisuus, esimerkiksi oman
auton kayttémahdollisuus joissakin tilanteissa. Osa autokouluista on myos esittanyt
hinnat alkaen-tyyppisesti, jolloin kunkin vaiheen suorittamiseen pitaa vielé valita
tiettyja elementtej, jotka vaikuttavat vaiheen kokonaishintaan. Osa autokouluista on
taas siséllyttanyt nama elementit vaiheen kokonaishintaan. Asiakkaan nakokulmasta

palveluiden ja hinnoittelun vertaileminen on mielesténi kuitenkin melko helppoa.

Henkilon hakeutuessa autokouluun ja hanen ostaessa autokoulun palveluja, voidaan
hanté pitadé autokoulun asiakkaana. Kuitenkin oppilaitoksen hankkiessa
ajokorttiopetusta palveluna opiskelijoilleen, oppilaitosta saatetaan pitdd autokoulun
nakokulmasta asiakkaana. Tahan on varmasti kaksi ndkdkulmaa: toisaalta laskun
maksajaa voitaneen pitéé asiakkaana, mutta tdssa tapauksessa asiakkaana tulisi pitaa
palvelun kayttdjia, ajokorttia suorittavia opiskelijoita. Ajokorttia suorittavat

opiskelijat voidaan nahda myds oppilaitoksen sisdisiné asiakkaina.

5.3.2 Tarpeen méaritteleminen kuljettajaopetuksessa

Talla hetkella B-ajokorttiluokan kuljettajantutkinnon opetus hankitaan
kokonaisuudessaan palveluna oppilaitoksen ulkopuolelta. Palvelun hankinnan
perinteet ovat kohtuullisen pitkat ja toisinaan mietittdvana on ollut itse jarjestaa
kuljettajaopetusta. Talla hetkelld kehitettdvana on kuitenkin palveluna hankittava
kuljettajaopetuksen kokonaisuus, jonka sisalto olisi muutakin kuin ainoastaan
ajokortin suorittaminen. Ainoastaan ajokortin suorittamisella tarkoitan sellaista
palvelua, jota autokoulut yleisesti ottaen tarjoavat henkil6ille, jotka hakeutuvat

autokouluun suorittamaan ajokorttia.

Ajokortin suorittaminen voidaan nahd strategisesti merkittdvéksi asiaksi
suoritettavan tutkinnon kokonaisuudessa. Logistiikan perustutkinnon,

varastopalvelujen koulutusohjelman, suorittaneet voivat tyollistyvat varastoalan
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erilaisiin tyotehtaviin eri toimialoille. Valmistuneiden opiskelijoiden voidaan olettaa
hallitsevan perusteet varaston prosesseista, mukaan lukien pienet kuljetustehtévat.
Valinnaisen tutkinnon osan, johon ajokortin suorittaminen liittyy,
ammattitaitovaatimuksena on B-ajokorttiluokan kuljettajantutkinnon suorittaminen.
Tama tutkinnon osa muodostaa laajuuden, joka vastaa 1/12 osaa koko tutkinnosta.
Nain mitattuna nimellinen laajuus ei ole mielesténi kokonaisuuden kannalta
merkittdva, mutta opiskelijan kannalta ajokortin suorittamista tyollistymisen kannalta
voidaan joissakin tilanteissa pitdd merkittavana. Huomioitavaa kuitenkin on se, etta
kuljetuspalvelujen koulutusohjelma on logistiikan perustutkinnossa erillinen
koulutusohjelma ja sieltd valmistuvat opiskelijat ovat erikoistuneet nimenomaan
kuljetusalan tyotehtéviin. Edelld kerrottujen asioiden huomioonottaminen tarpeen
maadrittelyssé on mielestani tarkead, jotta asiaan kohdistetaan sopiva maara huomiota.
Tyollistymisté voidaan pitda ensiarvoisen tarkeand, joten siitd ndkdkulmasta
l&hestyttédessa ajokortin suorittamista voidaan pitaa hyvin tarkednd asiana, jos sen

suorittamisen arvioidaan edistéavan tyollistymista.

Strategisesti merkittavissé hankinnoissa on tarpeen kiinnittdd huomiota johdon
nakemyksiin ja mielipiteisiin asiasta. Oppilaitoksen johto voi nahda ajokortin
suorittamisen merkittdvana asiana siind kontekstissa miten he arvioivat koulutuksen
vaikuttavuutta laajemmin yhteiskunnassa ja odotuksia logistiikan koulutukselta
laajemmin arvioituna. Toisaalta asia voidaan nahda myos ajokortin suorittamisesta

aiheutuvien kustannusten ja kustannuksista saatujen hyotyjen kautta.

Joka tapauksessa kaiken toiminnan tulisi olla sen suuntaista, etta opiskelijoiden etu ja
tarpeet tulisi huomioitua ja taytettya. Jos kuljettajaopetusta ajatellaan liiketoiminnan
nakokulmasta niin keskitssa tulisi olla ajokorttia suorittavat opiskelijat:
oppilaitoksen seké& palveluntuottajan tulisi tuottaa palveluita heille. Oppilaitoksen ja
palveluntuottajan tulisi yhdessé suunnitella ja toteuttaa sellainen palvelukokonaisuus,
joka vastaisi opiskelijoiden tarpeita. Palvelun tarpeita voidaan lahestya asetettujen
tavoitteiden suunnasta. Yksinkertaistettuna tavoitteena voidaan pitéé ajokortin

suorittamista.

Tarpeen madrittelyssa on tarkedd, etté lahtokohtana on opiskelijoiden tarpeiden
huomioiminen. Oppilaitoksen tehtévéksi voidaan katsoa ensinnakin tarpeiden
kartoittaminen yhteisty0ssa opiskelijoiden kanssa ja tdman jalkeen

palvelukokonaisuuden suunnitteleminen yhteistydssé palveluntuottajan kanssa siita
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miten ndma selvitetyt tarpeet voidaan toteuttaa. Onnistuminen tarpeiden
madrittelyssé edellyttad tarpeiden tarkkaa méérittelyd. Periaatteessa tarpeen
madrittely tehd&éan ennen palveluntuottajan valintaa, jotta tiedetddn mité ollaan
hankkimassa. Tietoa hyddynnetdan palveluntuottajaa valittaessa ja osa
valintaprosessia on palveluntuottajan arviointi siitd miten hén, tai hédnen kanssaan,
toteutetaan méariteltyihin tarpeisiin vastaaminen. Toisaalta tarpeen maérittely jatkuu
yhteistydssd myds tulevaisuudessa palveluntuottajan valinnan jalkeen kun ostaja

hankkii palveluita muuttuviin tilanteisiin.

5.3.3 Palveluntuottajan valinta

Pintapuolisissa tarkasteluissa havaitaan erot yleisessé hintatasossa ja silté se vaikutti
myo0s tassé tapauksessa kun kartoitin yleista hintatasoa. Vertailu Helsingin alueen
autokoulujen internetsivuilla osoitti, ettd palvelut on ilmoitettu hintoineen, mutta
muuta tietoa palvelun laadusta ei varsinaisesti ole saatavilla. Autokoulut
profiloituvat paésaantoisesti tarjoamaan palveluitaan yksityisille henkil6ille. Tama
tuntuu ndkyvan myos yritysten internetsivustoilla silla keskeisin sisaltd rakentuu

l&hinna tiedottamiseen palveluiden hinnaston ymparille.

Periaatteessa palveluntuottajien valinta voitaisiin aloittaa lahettdmalla tarjouspyynto
ennalta valituille yrityksille. Valitut yritykset voisivat olla ennakkoselvityksen
perusteella sellaisia, jotka sijaitsevat l&hell& oppilaitosta, mahdollisesti muiden
oppilaitosten kumppaneita tai sellaisia, joiden toiminnasta on saatu positiivinen
mielikuva lahinna niiden internetsivujen valityksella. Autokoulun maantieteellinen
sijainti on helppo selvittda hyodyntdmalla internetin hakupalveluita. Muiden
oppilaitosten hyvaksi havaitsemia kumppaneita voi mielestéani helpoimmin
tiedustella suoraan muiden oppilaitosten opettajilta. Usein saman alan opettajilla on
tiiviskin yhteistyoverkosto ja jos verkostoa ei ennakolta ole, suorat yhteydenotot
oppilaitosten opettajiin tuottavat varmasti tulosta. Yritysten internetsivustojen kautta
saatava mielikuva ei valttdmattd ole aivan yksiselitteinen. Eri henkilot ndkevat asioita
eri tavoin ja yritysten internetsivustot luovat ihmisissa erilaisia mielikuvia.
Mielestani yritysta voidaan arvioida internetsivuilla julkaistujen referenssien ja case-
esimerkkien pohjalta. Tyypillisesti referensseissa julkaistaan yritysten nimet, joiden
kanssa on tehty yhteisty6ta ja tat4 saattaa tdydentdd case-esimerkki. Case-esimerkki
voidaan esittdd myos ilman nimitietoja. Ostajan harkintaan jaa miten han arvottaa

referensseja suhteessa siihen yhteistyéhon mihin yritysté ollaan hakemassa
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kumppaniksi. Tassa yhteydessa olisi syyté kiinnittdd huomiota siihen, ettd onko
kuljettajaopetusta tarjoava yritys tehnyt aiemmin yhteistyota oppilaitosten, tai
mahdollisesti jopa erityisoppilaitosten, kanssa. Lisaksi on huomioitavaa, ettd miten
palveluntuottajan kompetenssi mahdollisesti eroaa edukseen niista yleisista

palveluista, joita autokoulut tyypillisesti tarjoavat.

Mielestani oppilaitoksen ja palveluntuottajan vélistd yhteistyota
kuljettajaopetuksessa tulee sen syvyyden vuoksi kuvata kumppanuutena. Haettaessa
yhteistyokumppania syvempéaan yhteistyohon, ei siis kertaluonteiseen hankintaan,
tulee palveluntuottajan valintaprosessiin kiinnittaa erityistd huomiota. Potentiaalisten
palveluntuottajien 16ytamiseksi oppilaitoksen tulisi ottaa yhteyttd soveltuviin ja
kiinnostaviin yrityksiin. Yhteydenottojen tavoitteena on selvitta
palveluntuottajakandidaatin kiinnostusta pidempiaikaiseen kumppanuuteen ostajan
kanssa. Nahdakseni muulla lahestymistavalla ei valttamaétta paasta yhta hyvéaan
kasitykseen palveluntuottajasta. Muut selvitykset yrityksesta voivat tukea
paatoksentekoa, mutta niiden kautta ei voida varmuudella tietéa yrityksen
halukkuudesta yhteistyéhon. Suorassa yhteydenotossa selvitetdan myos alustavasti
halukkuutta toiminnan kehittdmiseen tulevaisuudessa. Jos palveluntuottaja ei ole
tehnyt aikaisemmin yhteisty6ta oppilaitosten kanssa niin oletettavasti heilla ei ole
valmista konseptia yhteistyon aloittamiseen. Kehittdmishalukkuuden selvittamiseen
sisaltyy myos tunnustelu siitd onko palveluntuottaja halukas kehittdméén
yhteistyossa sellaista kokonaisuutta, jota heillé ei ole suoraan tarjota ja jonka

kehittdminen vaatii voimavaroja myos heilta.

Selvitysten perusteella palveluntarjoajilta pyydetaén tarjousta, jonka tulee vastata

seuraaviin kysymyksiin:

e Hinnoitteluperusteet B-ajokortille ja T-ajokortille
o molempien ajokorttiluokkien kokonaishinta vaiheittain eriteltyna
tavoitteena kyseisen ajokorttiluokan kuljettajantutkinnon
suorittaminen
o hinta per henkil6
o ainoastaan teoriaopetuksen hinta
= positio 1: annetaan autokoulun omissa tiloissa, voidaan
yhdistaa yleisiin ryhmiin
= positio 2: annetaan ryhmamuotoisesti oppilaitoksen Metsélan
ja/tai Tenholantien toimipaikoissa
o kuvaus eri vaiheiden opetuksen sisalloista
o lisdopetuksen hinnoittelu
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e Pedagogiikka
o prosessikuvaus koko ajokortin suorittamisen kokonaisuudesta B-
ajokortille ja T-ajokortille eriteltyna
kuvaus opetuksessa kéytettavistd opetusmenetelmista
opettavien henkildiden péatevyydet
nimetyn yhteyshenkilon CV
alustava suunnitelma erityisen tuen toteuttamisesta koko prosessissa

o O O O

Tarjouspyynnon tavoitteena on selvittad kuinka paljon kuljettajaopetus maksaa
kokonaisuudessaan, jos henkil6 suorittaa B-ajoneuvoluokan tai T-ajoneuvoluokan.
Liséksi tavoitteena on saada késitys palveluntuottajan toimintamalleista opetuksen
jarjestdmiseen liittyvista asioista. Huomattavaa palvelun hankinnassa on se, etté
oppilaitos on hankkimassa sellaista palvelukokonaisuutta, joka olettavasti tuottaa
kokonaisuudessa tarkasteltuna parhaan mahdollisen lopputuloksen. Parhaimpana
mahdollisena tuloksena voidaan pitdd mahdollisimman suurta ajokorttien
suoritusmaarad, joka on saavutettu mahdollisimman pienellé rahallisella panoksella.
Jos opiskelija aloittaa ajokortin suorittamisen ensimmaisend lukuvuotena niin kaikki
kolme vaihetta on ajallisesti mahdollista suorittaa seuraavan kolmen vuoden aikana,
joka on logistiikan perustutkinnon suorittamisen yleinen opiskeluaika. Jos opiskelija
aloittaa ajokortin suorittamisen my6hemmin, hén jatkanee ajokortin suorittamista
my0s valmistumisensa jalkeen. Téllaisia tapauksia varten tarvitaan hintatiedot myos
vaiheittain eriteltynd koska kaikkien kolmen vaiheen lasku ei erdanny samaan aikaan
tai edes ylipaataan opiskelun aikana.

Vaikka palveluntuottajalta hankitaan kokonaisuuksia ajokortin suorittamiseksi alusta
loppuun, muodostaa teoriaopetus suurimman osan oppilaitoksen hankkimasta
kuljettajaopetuksen kokonaisuudesta. Teoriaopetus toteutetaan oppilaitoksessa
vapaasti valittavana liikennekasvatuskurssina ja se kasittda B-ajokorttiluokan
teoriaopetuksen. Koska teoriopetusta hankitaan téllaisessa tapauksessa erillisena
osana B-ajokortin suorittamisesta, on pelkéasta teoriaopetuksesta tarpeen pyytaa

erillinen hinnoittelu.

Tutustuminen eri palveluntuottajien internetsivustoihin osoitti, ettd osa esitetyista
hinnoista ei siséltanyt esimerkiksi pimeéll& ajoa tai liukkaankelin radalla harjoittelua.
Kuvauksella eri vaiheiden siséllostd saadaan kasitys eri palveluntuottajien palvelun
siséllostd vaikka tarjouspyynnossa pyydetéankin kokonaisuuden hintaa, jonka tulisi
sisaltaa kaikki muodollisuudet ajokortin suorittamisessa. Eri vaiheiden siséltéjen

kuvaus mahdollistaa tarjousten vertailemisen tasavertaisesti. Oppilaitoksella on
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jonkin verran kokemuksellista ja 1&hinné viranomaislahteista selvitettya tietoa
kuljettajantutkinnon suorittamisesta ja sen muodollisuuksista. Tarjouspyynnossa
voitaisiin myos itse eritell& ne asiat, joista halutaan hintatiedot. Tamé& kuitenkin
edellyttdisi ostajan parempaa substanssiosaamista eritelld kaikki yksittaisetkin asiat,
jotka kuuluvat ajokortin suorittamiseen. N&hdakseni jarkevampaa on siis pyytéa
tarjous kokonaisuudesta, jolloin hyddynnetéan palveluntuottajan ammattitaitoa ja
saadaan tarjous varmasti oikeat tavoitteet tayttavasta palvelusta. Tarjouspyyntoon
tulee pyytéa erittely T-ajokorttiluokan teoriaopetuksesta silté varalta, etta opiskelija
suorittaa ainoastaan T-ajokortin. Teorian sisélto saattaa olla sama kuin B-
ajokorttiluokassa, mutta jalleen vastuu substanssiosaamisesta siirretaan
palveluntuottajalle, jotta han erittelee sen tarjouksessaan. Lisdopetuksen
hinnoitteluperusteet tulee pyytéa erikseen. Lisdopetus on oletettavasti ajo-opetuksen
lisatunteja tai ne voivat olla myos teoriaopetusta. Oppilaitoksella voi olla
mahdollisuus antaa itse lisdopetusta teoriassa, esimerkiksi litkennemerkeissa tai

muissa tallaisissa yksinkertaisemmissa asioissa.

Kuvaus pedagogisista menetelmisté on tarkeimpia asioita, johon halutaan saada
kuvaus tarjouksessa. Oppilaitos haluaa hankkia nimenomaan sellaisia palveluja,
joissa on erityisesti huomioitu pedagoginen nakdkulma, silla palveluja hankitaan
erityista tukea tarvitseville opiskelijoille. Todenn&kdisesti hyvén oppimistuloksen
tuottavista palveluista voidaan myds maksaa harkinnan mukaan enemméan jos
tallaisten palveluiden tuottaminen aiheuttavaa enemmaén perusteltuja kustannuksia.
Toisaalta asia voidaan nahda laatuun liittyvana seikkana, jolloin palveluntuottajalta
odotetaan ldhtokohtaisestikin hyvia oppimistuloksia tuottavia palveluita. Tarjouksia
tullaan arvioimaan seka kokonaistaloudellisesta ettd myos niiden pedagogisen
vaikuttavuuden nakokulmista. Tarjouspyynndssa pyydetéan esitteleméén kaytettavia
opetusmenetelmid, henkildiden muodolliset patevyydet ja tarkemmin nimetyn
yhteyshenkilén kompetenssi koska tata kautta voidaan saada késitys
palveluntuottajan pedagogisesta kyvykkyydesté. Erityisen tuen toteutussuunnitelman
kautta palveluntuottajan kyvykkyytt4 voidaan arvioida nimenomaan siind millaista
lisdarvoa heilld on mahdollisuus tarjota verrattuna ik&&n kuin siihen normitasoon

mitd autokoulussa yleensé tarjotaan.

Valinta on mielestani syytd tehdad useamman henkilon tydéryhmassé, jotta hankittavan

palvelukokonaisuuden eri ngkdkulmat tulevat huomioitua. Saman tyoryhmén tulisi

tavata muutamakin potentiaalinen palveluntuottaja, jotta molemmilla osapuolilla on
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mahdollisuus tarkentaa tarjousta. Tassé yhteydessa tulee myos tdsmennettyé ja
kerrottua auki ne alustavat suunnitelmat, joita palveluntuottaja on tarjouksessaan
esittanyt. Tarjousten numeroita ja niiden taustalla olevia palveluita on olettavasti
vaivatonta tulkita sill& ajokortin suorittamisen reunaehdot on tarkoin méaritelty.
Ostajan tyoryhman tulisikin kiinnittaa palveluntuottajaehdokkaiden tapaamisessa
huomiota sithen mill& keinoin ja pedagogisin menetelmin he tuottavat
opetuspalveluitaan. Erityisesti erityisen tuen menetelmét k&ytdnndssé on sellainen
kokonaisuus, joka vaatinee asioiden kasittelyé ja tarkentavaa keskustelua
kasvotusten. Samassa yhteydessa voidaan tdsmentad myos prosessin
erityisjarjestelyjé silté osin, etté se ei etenekddn suunnitellusti ja milla tavoin

palveluntuottaja on varautunut téllaiseen tilanteeseen.

5.3.4 Sopimuksen tekeminen

Tarjousten kasittelyn jalkeen edetdan valitun palveluntuottajan kanssa sopimuksen
tekemiseen. T&ssa vaiheessa on arvioitu, ettd valittu palveluntuottaja tarjoaa sellaisia
palveluita, jotka palvelevat kokonaisuutta parhaiten. Sopimuksen tekemisessé tulee
Kiinnittdd huomiota hankittavan volyymin maarittelyyn. Oppilaitos ei voi ennalta
sitoutua ostamaan palveluita aina tietylle henkilomaarélle silla lukumaéara ei ole aina
vakio. Ajokortin suorittajien lukumaara voidaan arvioida esimerkiksi vuosittain
uusien opiskelijoiden lukumaaran perusteella, mutta kaikki ndista eivat valttaméatta
suorita ajokorttia. Lahtokohtaisesti kaikki logistiikan opiskelijat osallistuvat
kuitenkin niin sanotulle liikennekasvatuskurssille eli kuljettajaopetuksen
teoriaopetukseen. Téstékin saataisiin jonkinlainen suuntaa antava lukumééra
aloittavien opiskelijoiden perusteella, mutta toisaalta liikennekasvatuskurssille
osallistuu satunnaisesti myds muiden koulutusalojen opiskelijoita.
Kokonaislukumaaraa henkildisté ei siis saada niin luotettavasti, ettd se voitaisiin
Kirjata ostajaa velvoittavasti sopimukseen. Sopimukseen tulee Kkirjata sovitut hinnat
mahdollisimman yksinkertaisesti yksikkohintoina. Lahtokohtaisesti oppilaitos pyrkii
ostamaan palveluita aina samalta palveluntuottajalta, mutta yksittaistapauksissa sen
tulee voida hankkia palveluita myods muualta. Tallainen tilanne voi olla esimerkiksi
sellainen, ettd pedagogisesti perusteltuna palvelut on jarkevampéé ostaa esimerkiksi
opiskelijan kotipaikkakunnalta. Tdma tulee kirjata sopimukseen mahdollisten

epaselvyyksien ja erimielisyyksien vélttdmiseksi.
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Erds sopimukseen kirjattava yksityiskohtainen tieto liittyy palveluiden tilaamiseen.
Sopimukseen on kirjattava, ettd ainoastaan oppilaitoksen edustaja voi sopia
palveluiden tilaamisesta. Opiskelijat eivét siis voi tilata kustannuksia aiheuttavia
palveluita edes ”opettajan luvalla”. Opiskelijat voivat kuitenkin sopia
palveluntuottajan kanssa juoksevista asioista ja tdméa on nahtavé eri asiana kuin
palveluiden tilaaminen. Tilaaminen tarkoittaa sellaisten palveluiden tai niiden osien
tilaamista, joista palveluntuottajalle syntyy laskutusperuste. Téallaisia kokonaisuuksia
ovat esimerkiksi teoriaopetukseen osallistuminen, ajo-opetuksen aloittaminen teorian
jalkeen tai uuteen vaiheeseen siirtyminen. Juoksevien asioiden sopimisella
tarkoitetaan tilaamisen jalkeistéd toimintaa kuten ajotunneista sopimista. Nama termit
ja niitd tarkoittavat k&ytanteet on kirjattava sopimukseen vaarinkasitysten

valttdmiseksi.

Osa opiskelijoista saattaa jatkaa ajokortin suorittamisprosessia oppilaitoksessa
opiskelun jélkeen. Tallainen tilanne syntyy jos autokoulu aloitetaan henkilokohtaisen
opiskelun jérjestamista koskevan suunnitelman (HOJKS) mukaisesti esimerkiksi
viimeisend opiskeluvuotena. Kuten aiemmin on pohdittu, opiskelijat tulisi néhda
asiakkaina, joille oppilaitos ja palveluntuottaja tuottavat palveluita yhdessd. Taéman
palvelun tulee tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Taman ajatusmallin mukaan
oppilaitoksen tulee nahda opiskelijalle syntyvé lisdarvo myos niin, etta he voisivat
halutessaan hyodyntéé palveluntuottajan palveluita myds oppilaitoksesta
valmistumisen jalkeen. Nahdékseni oppilaitoksen tulisi sopimusta tehdessaan sopia
palveluntuottajan kanssa siitd, ettd oppilaitoksen entiset opiskelijat olisivat
halutessaan oikeutettuja suorittaa autokoulu oppilaitoksen ja palveluntuottajan
valisessé sopimuksessa madritettyyn hintaan. Tdman valmistuneet opiskelijat
maksaisivat itse, mutta lisdarvon ajatus lahtee siitd, ettd palveluntuottajan
oppilaitokselle tarjoama hinta olisi edullisempi kuin markkinoiden yleinen hintataso.
Jos palveluntuottajan hintataso on sama kuin markkinoiden yleinen hintataso,
lisdarvo voisi syntya palveluntuottajan kompetenssista erityispedagogiikassa ja

erityisen tuen mahdollistamisessa.

Opetuksen- ja kulttuuritoimen rahoituksesta sdadetyn lain (1705/2009) 25 § mukaan

tuloksellisuuden perusteella maaraytyva osuus on enintddn kolme prosenttia 1 §

mukaisista valtakunnallisista kokonaiskustannuksista. Ammatillisen koulutuksen

tuloksellisuuden kannalta keskeisimpina tekijoind on pidetty sité, kuinka hyvin

valmistuneet ty6llistyvat tutkinnon suorittamisen jalkeen, mika on jatko-opintoihin
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siirtymisen aste, saadaanko koulutus suoritettua mééardajassa, keskeytetaankd opinnot
seka kuinka patevaa opetushenkildsto on ja kuinka paljon henkildston kehittdmiseen
panostetaan. Rahoituksessa on painotettu eri kokonaisuuksia siten, ett4
vaikuttavuusmittari on 90 %, opettajien kelpoisuusmittari on 7 % ja henkildston

kehittdmismittarin painoarvo on 3 %. (Opetushallitus 2013, 3,21.)

Rahoituksen laskentakokonaisuus on niin laaja, etté rajaan sen tarkemman
tarkastelun tdmén opinnaytetyon ulkopuolelle. Opetus- ja kulttuuriministerion
rahoituksesta séd&detyssa laissa tuloksellisuuden osuus on 3 % koko rahoituksesta.
Mielestani tdma antaa jonkinlaisen késityksen siitd prosenttiméarasta, mika on edell
kerrotuilla mittareilla mitattuna nahty sopivaksi tuloksellisuutta ohjaavaksi tekijéksi.
Arvioitaessa kuljettajaopetuksen tuloksellisuutta ja sen sitomista palveluntuottajan
laskutusperusteeksi, on syyta tutustua td4han opetus- ja kulttuuriministerion
laskelmaan tarkemmin, jotta sen kautta voitaisiin arvioida sopiiko tuloksellisuuteen

perustuva osuus myos tahan case-esimerkkiin.

Kuljettajaopetus voidaan osin rinnastaa koulutuspalveluun mikéa kohdentuu
ajatusmaailmaan. Kuljettajaopetuksessa on kuitenkin kyse myds muustakin silla
koulutuspalvelun tuloksia voidaan arvioida myds konkreettisina suorituksina,
muodollisen luvan saamisella ajoneuvon kuljettamiseen. Osa t&té koulutusprosessia
on kuitenkin myos ajatusmaailmaan vaikuttaminen koulutuksella. Palvelun sisallén
ja palvelun onnistumisen maaritteleminen yksiselitteisesti yhden periaatteen
mukaisesti saattaa olla haastavaa. Ostajan ndkokulmasta parhaaseen lopputulokseen
paastaneen madrittelemalla siséltd palvelun aikaansaamilla tuloksilla (output). Tassé
maadrittely tehd&an palvelun tulosten kautta eli hankittaisiin kuljettajaopetusta tietylle
maarélle opiskelijoita ja tavoitteena pidettdisiin suoritettua ajokorttia.
Laskutusperusteena voisi olla sovittuihin KPI-mittareihin perustuvat suoritteet kuten
kirjallisten kokeiden hyvaksytty suoritus ja ajokokeen hyvaksytty suoritus. Myds
pakollisten teoriatuntien suorittamisen voidaan ajatella olevan tarkoituksenmukainen
KPI-piste. Kdytanndssa maarittelemiseen liittyisi todennékoisesti ostajan ja
palveluntuottajan valilla tiettyja ndkemyseroja koska palveluntuottajan vastuu on
huomattavan suuri. Taman liséksi asiaan vaikuttaa moni palveluntuottajasta
riippumaton epévarmuustekijé. Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi opiskelijan
suoriutumiseen liittyvét asiat, jotka voivat olla palveluntuottajan vaikutusalueen
ulkopuolella, mutta vaikuttavat mitattaviin suorituksiin. Palveluntuottajan kannalta
oleellista olisi my0ds joustavuus ajankaytdssé, johon ostaja ei voi vélttdmatta taysin
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sitoutua. Sisallon méérittelemisté palvelun aikaansaamilla tuloksilla voidaan
mielestani kuitenkin kayttaa soveltuvin osin, mutta ei jyrkin reunaehdoin, jotka
olisivat palveluntuottajalle kohtuuttomia. Molempia hyodyttavélle ja periaatteilta
reilulle yhteisty6lle eli kumppanuudelle ei ole edellytyksié jos laskutusperusteet

maaraytyvat liki mahdottomien KPI-pisteiden kautta.

Maaritteleminen palvelun tuottamilla hyddyilla (outcome) ei ole tulkintani mukaan
perusteltua silla palveluntuottajan laskutusperuste tayttyisi vain jos opiskelija
hyotyisi ajokortin suorittamisesta. Tata hyotyé ei voi mitata yksiselitteisesti ja KPI-
mittarin realistinen maaritteleminen olisi 1ahes mahdotonta. Toisaalta tdman
periaatteen ajatus on koko toiminnan taustalla silld yleisené tavoitteena ajokortin
suorittamisessa voidaan pitéa sen hyodyttdmista opiskelijan ammattitaidossa ja
tyollistymisessa.

Palvelun tuottamiseen kéytettyjen panosten (input) periaatteen ja toimitusprosessin
kuvauksen (throughput) k&yttdminen on ostajan ndkdkulmasta haasteellista. Input-
periaatteessa ostettaisiin opetustunteja ja ongelmaksi voi muodostua odotukset
tuntien lopputuloksista. Esimerkkina mainittakoon autokoulun lisdajotunnit, joita
voidaan hankkia pakollisten ajotuntien liséksi kehittdmaén ajotaitoa. Ennen
lisdtuntien hankintapa&tdsta ei ole tiedossa tarvittavien lisdtuntien tarkkaa méaréa tai
niistd varmuudella saatavaa konkreettista hyotyd. Throughput-periaatteessa
maadritellaan tarkasti prosessi jonka mukaisesti toimitaan. Ongelmana tassé voi olla
se, ettd autokoulu on edennyt prosessikuvauksen perusteella, mutta lopputulos ei ole
tyydyttava. Epatyydyttavana lopputuloksena voidaan pitaa sité, ettd prosessi ei
johtanut hyvéksyttyyn suoritukseen eli ajokortti on jaanyt suorittamatta.
Palveluntuottajan ndkokulmasta input- ja throughput-periaatteiden soveltaminen ei
valttdmatta ole haasteellista silla heidén on helpompi sitoutua téllaisiin malleihin,

joissa vastuu onnistumisesta ja maarittelyistd on palvelun ostajalla.

Sopimusten osapuolet pyrkivat syvempaén yhteistyéhon eli kumppanuuteen
verrattavaan toimintaan. Haasteena on téllaisen tavoitetilan kirjaaminen sopimukseen
ja toisaalta myos, ettd onko kumppanuuteen tahtadvasta toiminnasta tarpeen tehda
erillistd mainintaa sopimukseen. Jos sopimukseen kirjataan sen tarkemmin
erittelemattd, ettd mita tallainen syvempi yhteistyd kaytannossa tarkoittaa, se jadnee
irralliseksi ajatukseksi ainoastaan osapuolten mieliin. Toisaalta jos sopimukseen

kirjataan esimerkiksi sitoutuminen jatkuvaan kehittdmiseen niin mité se kdytannossa
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tarkoittaa, jos sen ajatusta ei sopimuksessa tarkemmin avata? Realistisesti arvioituna
kuljettajaopetus on sellaista palvelua, jota on yleisesti hyvin saatavilla. Tavoitteena
on tehda valitun palveluntuottajan kanssa syvempéé yhteistyotd, mutta palvelu ei ole
niin Kriittinen tai ainutlaatuinen, etta sita olisi saatavilla markkinoilta rajoitetusti.
Tasta nakokulmasta voidaan ajatella, ettd asiaa ei ole tarpeen velvoittavasti
sopimukseen Kirjata. Riitta4, ettd molemmat osapuolet ovat asiasta tietoisia ja heill&
on yhteinen ndkemys siitd, etta yhteistyd on kumppanuusmallista. Toisaalta ei ole
tarkoituksenmukaista uhrata ostajan voimavaroja vaihtamalla jatkuvasti
palveluntuottajaa. Se miten asia sopimuksen tekemisen jalkeen konkretisoituu on
laajempi kokonaisuus, jota pohditaan tassa opinnédytetydssa omassa kumppanuutta
kéasittelevassa kappaleessa.

5.3.5 Palveluiden tilaaminen

Palveluita tilataan tarvittaessa sopimuksessa maariteltyind kokonaisuuksina tai osina.
Palvelun tilaajina toimivat liikennekasvatuksen osalta oppilaitoksen hallinto seka
logistiikan opiskelijoiden osalta ryhméanvastaavina toimivat opettajat. Palveluiden
tilaaminen edellyttad hallinnon ja opettajien yhteisty6ta. Hallinnollisesti naen
tarpeelliseksi sen, ettd prosessiin osallistuvat seké hallinto etta opettajat. Hallinto
tilaa palveluntuottajalta vapaasti valittavina opintoina suoritettavan
lilkennekasvatuskurssin koska se liittyy oppilaitoksen vapaasti valittavien kurssien
laajempaan kokonaisuuteen. Ryhménvastaava jatkaa taman jalkeen palveluiden
tilaamista kun ajokortin suoritusprosessi etenee logistiikan opiskelijoiden osalta.
Ryhmanvastaava voi tilata palveluita sovitusti niilla reunaehdoilla, jotka hallinnon
kanssa on aiemmin sovittu. Tallaisia reunaehtoja ovat esimerkiksi hyvaksynté siitg,
etta sovitut henkil6t voivat aloittaa ajokortin suorittamisen ja siihen on budjetoitu
tietty maara rahaa. Koko kuljettajaopetukseen liittyvaa hallinnointia palveluiden
tilaamisineen ei ole jarkevaa siirtd4 ainoastaan hallinnon tai ryhménvastaavan
tehtévéksi silla prosessissa on kyse muustakin kuin pelkéstédan palvelun tilaamisen
suorittamisesta. Hallinto omistaa koko oppilaitoksen vapaasti valittavien opintojen
kokonaisuuden suorittamisen prosessin ja niiden aikatauluttamisen ja

ryhménvastaava omistaa oman ryhmansé opiskelijoiden kuljettajaopetusprosessin.

61



Kokemukseni perusteella ryhmanvastaavien on tiedotettava yksityiskohtaisesti
opiskelijoita siitd kuka saa tilata autokoulun palveluita. Opiskelijoita kannustetaan
itsendiseen asioiden hoitamiseen, mutta sen taytyy tapahtua yhteistydssa
ryhménvastaavan kanssa. Opiskelija ei saa itse tilata palveluntuottajalta sellaisia
palveluita, jotka aiheuttavat kustannuksia. Palveluiden tilaamisen tulee tapahtua
ryhménvastaavan kautta siten, ettd ryhménvastaava toimii sopivana osapuolena
autokouluun. Opiskelija voi luonnollisesti hoitaa itse juoksevia asioita, esimerkiksi
tilata itselleen ajotunteja prosessin edetessd, kun niiden tilaamisesta on
ryhménvastaavan kanssa sovittu ennakkoon. Ryhmanvastaava on aiemmin
neuvotellut ja tiedottanut tastd palveluntarjoajaa. Palveluiden tilaamiseen liittyy seka
taloudellinen ettd pedagoginen ndkokulma ja molemmat liittyvat siihen, etta

ryhménvastaavalla on molemmista asioista ehdottoman ajantasainen tieto.

Tavoitteet tulee tarkentaa ennen palvelun tilaamista, jotta tilattava palvelu on
varmasti tarkoituksenmukainen. Palvelun tilausvaiheessa tulee selkeésti maaritella
millaista sopimuksessa maariteltya palvelua ollaan tilaamassa. Tilattavia
kokonaisuuksia voi olla B-ajokorttiluokan suorittaminen kokonaisuudessaan, T-
ajokorttiluokan suorittaminen tai ainoastaan liikennekasvatukseen osallistuminen eli
niin sanottu teoriaopetus. Teknisesti tilaus tulee suorittaa kirjallisesti esimerkiksi
séhkdpostilla, jolloin se tulee samalla dokumentoitua ja tulkinnanvaraisuuden
mahdollisuus pienenee. Palvelua tulisi voida tilata myos vaiheittain. Esimerkiksi
aluksi vain liikennekasvatus ja tdman jalkeen tavoitteita tarkastellaan uudelleen ja
tarvittaessa jatketaan prosessia tilaamalla ajo-opetusta tasta eteenpdin. Ostajan
nakokulmasta on jarkevampaa tilata tiettyja osia kerrallaan jos tavoitteet eivét ole
kaikilta osin aivan selkedt tai ne eivét ole prosessin aikana tarkentuneet riittavésti.
Né&in menettelemalld palveluntuottajalta sitoudutaan hankkimaan vain varmasti
tarvittavat palvelut ilman epavarmuutta siita, ettd jo sovituksi hankitun palvelun tarve

muuttuu tai haviaa kokonaan.

5.3.6 Toiminnan seuranta

Toiminnan seuranta ja kehittdminen taytyy ndhdé yhteistyoné, jossa ostaja ja tdmén
asiakas seka palveluntuottaja toimivat yhdessa. Tdéma voidaan nahda kokonaisuutena,
jossa kaikki kolme osapuolta aktiivisesti edistavat toimintaa myds omalla
toimintakentéalla&n. Saannolliset tapaamiset ovat tarpeellisia, mutta ne eivat itsesséan

kehita toimintaa jos tapaamisissa kasitellyt asiat eivat konkretisoidu toimintaan.
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Seurannan tulisi olla myds proaktiivista toimintaa. Varsinkin yhteistyén
alkuvaiheessa edistavien ja kehittdvien toimintamallien omaksuminen ovat aivan

keskeisid asioita, jotta kaikille uudenlainen toimintamalli saadaan kayntiin.

Tavoitteellinen toiminnan seuranta vaatii mielesténi jatkuvaa vuoropuhelua, jossa
kaikki osapuolet toimivat avoimesti. Ostaja ja palveluntuottaja voivat kehittéa
toimintaa yhdessa ja laajennetussa mallissa mukana kehittdmisessé on ostajan
sisdinen asiakas. Ostaja valittad sisdisen asiakkaan ajatukset palveluntuottajalle silla
ostaja toimii sisdisen asiakkaan kanssa jatkuvasti. Ostaja toimii siis vélittdjana ja
yhteistydssa sisaisen asiakkaan ja palveluntuottajan vélilla. Taulukkoon 9 on koottu

prosessin osapuolilta odotettu toiminta.

Ajankohta Asiakas Ostaja Palveluntuottaja
Ennen aloittamista Tavoitteiden asettaminen Substanssi
1-2 kk valein Tiedottaminen Ajankohtaiset asiat
Nivelvaiheet Tavoitteet Seuranta / koordinointi | Substanssi
Loppuvaiheessa Palaute Kehittdminen
Jatkuvasti Itsearviointi Tiedotus, neuvonta ja ohjaus

Taulukko 9. Osapuolten osallisuus ja tehtavat toiminnan kehittdmisessa.

Ennen autokoulun aloittamista opiskelijan ja oppilaitoksen tehtdvana on asettaa
tavoitteet. Palveluntuottaja tuo asiaan substanssiosaamistaan eri vaihtoehtojen ja
mahdollisuuksien kartoittamisella. Oletettavasti noin 1-2 kuukauden vélein, tai
tarvittaessa, on tarpeen tavata séannéllisen tapaamisen merkeissé ja kartoittaa missé
mennadn. Ostaja ja palveluntuottaja tuovat tdssa yhteydessa esiin ajankohtaiset asiat
seka sellaiset asiat, jotka tarvitsevat keskustelua tai paatoksia. Asiakkaan tehtavéana
on tiedottaa ostajaa prosessin etenemisestd, jotta ostajalla on ajantasainen tieto
palveluntuottajaa tavatessaan. Jos asiakkaita on useita niin kaikkien asiakkaiden
osallistumista tapaamiseen en katso tarpeelliseksi, jos tieto on valitettdvissé ostajan
kautta. Nivelvaiheissa eli prosessin merkittavissa siirtymévaiheissa ostaja seuraa ja
koordinoi prosessia. Asiakas osallistuu tavoitteidensa asettamiseen yhteistyossa
ostajan kanssa. Palveluntuottajan substanssiosaamista hyddynnetéan eri vaiheissa
siirtymiseen liittyvissa kysymyksissa. Prosessin loppuvaiheessa asiakas antaa
palautetta toiminnasta ja osallistuu tarvittaessa kehittdmiseen ostajan ja
palveluntuottajan kanssa. Prosessin taustalla kulkee jatkuvasti asiakkaan itsearviointi

omasta toiminnasta seka ostajan ja palveluntuottajan tiedotus, neuvonta ja ohjaus.
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Asiakkaan itsearvioinnin tavoitteena on tukea asiakkaan omien tuntemusten

kehittdmisté ja jasentdmisté.

5.3.7 Palvelun arviointi

Kaikkien osapuolten eli ostajan, asiakkaan ja palveluntuottajan tulee olla tietoisia
asetetuista tavoitteista. Palvelun arvioinnilla on yhteys tarpeen méaérittelyyn, joiden
yhdistavana tekijana tavoitteiden asettamista voidaan pitdéd. Asetetut tavoitteet
ohjaavat toimintaa ja tavoitteiden kautta suunnitellun toiminnan tulisi johtaa ndihin
asetettuihin tavoitteisiin. Voidaan ajatella, ettd kuljettajaopetukselle on asetettu
tavoitteet ja timan kautta on syntynyt tarve, jonka sisalté on avattu eli tarve on
madritelty. Palvelun arviointi tapahtuu tdmén jalkeen kun tarkastellaan saavutettuja

tavoitteita ja mietitddn onko palvelu vastannut asetettuihin tarpeisiin.

Palvelun arvioinnin lahtokohtana tulee pité4 asetettujen tavoitteiden saavuttamista.
Kaikilla oppilaitoksen siséisilla asiakkailla ei ole samanlaiset tavoitteet. Tdma tulee
huomioida palvelua arvioitaessa, jotta arvioinnin kohteena olevat asiat on valittu
oikein. Arvioinnin kohteet voidaan mielesténi luokitella konkreettisiksi asioiksi seké
sellaisiksi asioiksi, joita ei voi kasin koskettaa tai selke&sti nimeté tulokseksi jostakin
prosessista. Tasséd yhteydessa konkreettisena kohteena voidaan pitéa ajokorttia.
Prosessia, jonka tavoitteena ei ole alkujaankaan ollut ajokortin suorittaminen,
voidaan pitaa sellaisena arvioinnin kohteena, jota ei voida k&sin koskettaa.
Molemmat ovat sindnsa yhta tarkeitd arvioinnin kohteita kun niit4 arvioidaan

asetettujen tavoitteiden nakokulmasta.

Jos sisdisen asiakkaan tavoitteena on ollut ajokortin suorittaminen niin
kuljettajaopetuksen vaikuttavuutta arvioitaessa ensisijaisesti hyvaksyttavana
tuloksena voidaan pitdé ajokortin saamista. Tassé asetettujen tavoitteiden
nakokulmasta odotusarvona on siis ajokortin suorittaminen. Jos tavoitteena on ollut
ajokortin suorittaminen ja sovitun prosessin paattyessa ajokorttia ei ole suoritettu,
voidaan tulosta pitd4 epdonnistuneena. Periaatteessa en pidé jarkevana hyvaksya
prosessin alussa sité vaihtoehtoa, ettd kortin suorittamatta jattdminen olisi jo

lahtdkohtaisesti vaihtoehto, jos sitd on paatetty l&hted suorittamaan.

Jos siséisen asiakkaan tavoitteeksi on mééritelty yleinen tietdmys liikenteesté ja
lilkenteen lainsaddannon tuntemus, kyse on epékonkreettisemmasta asiasta

verrattuna ajokortin suorittamiseen. Téallaisen tavoitteen saavuttamisen mittaaminen
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yksiselitteisesti saattaa olla haasteellista etenkin mittareiden maarittelemisen
nakokulmasta. Toisaalta kun palveluntuottajalta hankitaan palvelu tallaisen
tavoitteen saavuttamiseksi, on toimintaa pystyttavé jollakin tavoin mittaamaan ja
arvioimaan. Ei voida todeta, etta palvelu ei olisi niin konkreettinen, etta sité ei
voitaisi mitata ja arvioida. Palvelun mittaamiseen on vain ldydettavéa sellaiset
Kriteerit ja mittarit, ettd ne kuvaisivat mahdollisimman hyvin hankitun palvelun

suorituskykya kokonaisuutta tarkasteltaessa.

Palveluntuottajan palvelun arviointia tulee siis lahestya sille asetettujen tavoitteiden
nakokulmasta. Karkea jako voidaan tehdé sen perusteella onko tavoitteena ajokortin
suorittaminen vai niin sanotun teoriaopetuksen suorittaminen eli yleinen liikenteen ja
lainsdadannon tietdamyksen kasvattaminen. N&ihin molempiin tulee yhdessa
palveluntuottajan kanssa asettaa KPI:t, jotka mittaavat asetetun tavoitteen
saavuttamisen suorituskykya. Haasteena mittareissa on joidenkin asioiden
aineettomuus ja tata kautta mitattavuus. Esimerkkind mainittakoon teoriaopetuksen
vaikuttavuuden mittaaminen sellaisessa tapauksessa, ettd tavoitteena on ollut
ainoastaan yleinen liikenteen ja lainsdadannon tuntemuksen kasvattaminen. Henkil0
on osallistunut kaikille niin sanotuille pakollisille teoriatunneille eli on suorittanut
ajokortin suorittamiseen liittyvan teorian. Miten voidaan arvioida koulutuksen
vaikuttavuutta eli sitd onko hankittu opetus kasvattanut henkilon yleista liikenteen ja
lainsdddannon tuntemusta? Henkild on voinut istua tunnit ja kuunnella opetusta,
mutta ovatko esimerkiksi opetusmenetelmat olleet sellaisia, ettd henkild ei ole
taysiméaaraisesti hyotynyt annetusta opetuksesta. Vastaavasti voidaan ajatella, etta

miten voidaan tunnistaa ja mitata erinomaisen hyvin toteutetun opetuksen tulokset?

Palvelun arvioinnin ndkdkulmasta mittareita tulisi katsoa kahdesta eri nakdkulmasta:
konkreettisia asioita mittaavia seka aineettomia asioita mittaavia menetelmia.
Kuvailisin naitd kvantitatiivisiksi tai kvalitatiivisiksi mittareiksi ja niiden voidaan
ajatella olevan myos ”’kovia ja pehmeita mittareita”. Konkreettisten (kvantitatiivinen)
asioiden mittaamisella arvioidaan l&hinna teknisié suorituksia eli sit4 kuinka moni
henkil® on aloittanut esimerkiksi teoriaopinnot ja kuinka moni on edelleen saattanut
ne paatdkseen. Mittari kertoo valillisesti palveluntuottajan toiminnasta eli siitd miten
hé&n on toiminut edistddkseen teoriaopintojen lapéisya. Tdma on voitu toteuttaa
esimerkiksi erilaisten opetusmenetelmien kautta, jotka ovat motivoineet opiskelijoita
suorittamaan opinnot loppuun. Kyse on periaatteessa siitd, ettd palveluntuottajalta
ostetut opetustunnit voidaan todeta pidetyiksi tdmén niin sanotun kovan mittarin
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avulla. Toinen mittari teoriaopintojen jarjestamisen arvioimisessa tulisi olla niin
sanottu pehmeé& mittari eli kvalitatiiviseen mittaukseen perustuva menetelma. Tama
vastaisi tarpeeseen arvioida koulutuksen vaikuttavuutta. Mittarissa keskeista olisi
opiskelijoiden itsearviointi omien tietojen ja taitojen kehittymisesta seka nakemys
palveluntuottajan koulutuksen toteuttamisesta. Mittarin voidaan ajatella olevan niin
sanottu kurssipalaute, joka kerdtdan teoriaopetusjakson puolessa valissé ja lopussa.
Selkeén& haasteena kvalitatiivisessa mittarissa on asioiden tulkinnanvaraisuus ja
tdman huomioonottaminen palvelun hinnassa. Ostaja haluaa tietysti hankkia
laadukasta ja hyvaa palautetta saavaa koulutuspalvelua. Haasteena on kvalitatiivisen
mittarin pehmeiden arvojen sitominen palvelun hintaan, jota on tarkemmin kasitelty
aiemmin omassa luvussaan sopimuksen tekemisesté (esimerkki
tuloksellisuusrahoituksesta). Voitaisiinkin ajatella, etté tallaisista kvalitatiivisista
mittareista saatavaa tietoa ja palautetta hyddynnettaisiin ennemmin koulutuksen
kehittdmisess eli siind kumppanuustoiminnassa, jossa palveluntuottajan kanssa

toimitaan.

Kuten aiemmin on todettu, ainoastaan ajokortin suorittamista voidaan pitaa
hyvaksyttyna suorituksena kun tavoitteena on ollut nimenomaan ajokortin
suorittaminen. Jos tavoitteena on ollut ajokortin suorittaminen ja prosessi on edennyt
sen mukaisesti, mutta lopputuloksena on keskeyttdminen ja ajokortin saamatta
jadminen, voidaan prosessin lopputulemaa pitédé epdonnistuneena. Jos ajokortti jaa
suorittamatta loppuun viedysta prosessista huolimatta, on talla myos merkittava
taloudellinen vaikutus. Toisaalta henkilon yleinen tietdmys liikenteesté ja sen
lainsdddanndsta on oletettavasti lisdantynyt, mutta tastékin ndkokulmasta tulosta
voidaan pitadd huonona asetettuihin panoksiin ndhden. Yleinen tietdmys liikenteesta
ja sen lainsdadénnosta on tata kautta saavutettuna tullut siis liian kalliiksi verrattuna
siihen, etté vain se olisi alkujaankin ollut tavoitteena. Palvelun arvioinnin
nakokulmasta prosessin voidaan ajatella epaonnistuneen, jos prosessi on edennyt
loppuun asti, mutta ajokorttia ei ole suoritettu. Prosessiin tulisi asettaa mitattavia
valitavoitteita, joissa tarkasteltaisiin etenemistd myos pedagogisesta nakdkulmasta.
Taloudellisesti merkittavaa on se, ettd prosessin ei tulisi antaa edeta sovittujen
laskutuspisteiden ohi, jos on todennékoistd, ettd prosessin seuraava vaihe ei tuota
tulosta. Esimerkkind tasta voidaan pitaa prosessin vaihetta, jossa teoriatunnit on
suoritettu, mutta teoriakoe on tekematta ja ajotunteja ollaan aloittamassa. Teoriakoe

ei siis tarvitse olla lapdistyné tassa vaiheessa ja ajotunnit on mahdollista aloittaa kun
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tietty maaré teoriatunteja on suoritettu. Ajotuntien aloittaminen oletettavasti
synnyttad palveluntuottajalle laskutusperusteen. T&ssé prosessin vaiheessa tulee
arvioida tarve teoriakokeen l&péaisylle ennen ajotuntien aloittamista silld ajotunteja on
mahdollisuus suorittaa vaikka teoriakokeen lapdisysta ei ole tietoa. Pedagogisesta
nakokulmasta voi olla jarkevaa aloittaa ajotunnit, jotta suoritusprosessi etenee ja
motivaatio séilyy, mutta prosessin kustannusten kannalta tdmé nivelvaihe saattaa olla
kriittinen. Kustannusten kannalta huonoimmassa tilanteessa ajotunnit on suoritettu

kokonaan, mutta asiakas ei vélttdméatta koskaan l&pdise teoriakoetta.

Suoritusten arviointia ei tule tehdé pelkéastaan mittareilla saatavien tietojen pohjalta.
Koulutuspalveluiden hankinnassa tulee kiinnittdd huomiota myds pehmeémpiin
kvalitatiivisiin mittareihin, joten mittareiden numeroiden ja tietojen taustalla olevia
asioita tdytyy myos osata tulkita. Periaatteessa joissakin tilanteissa voidaan todeta,
ettd tavoite on saavutettu ja tulos on ollut sindnsa hyva vaikka mittarin jokin arvo
olisikin ”pakkasella”. Tallaisissa kysymyksissd on mielesténi oleellista tulkita, etti
mill& panoksilla tulos on saavutettu. Edelleen tulee pohtia mitk& asiat ja tekijat ovat
vaikuttaneet saatuihin tuloksiin ja miten ndita saatuja tuloksia voidaan kehittaa ja

mité niistd voidaan oppia tulevaisuutta varten.

5.4 Ostamisesta kumppanuuteen

Kéytanndsséd kumppanuudessa toimimista voidaan mielestani kuvata yhteisiin
tavoitteisiin tdhtdédmisellé ja yhdessa tekemiselld. Kumppanuudessa pyritaan
molempia osapuolia tyydyttaviin ratkaisuihin. Kuten aiemmin on kerrottu,
kuljettajaopetus rinnastetaan koulutuspalveluun, joka kohdentuu ajatusmaailmaan.
Koulutuspalvelut ovat sindnsa aineettomia palveluita, joskin niiden lopputulema voi
toisaalta olla sindnsé aineellinen kuten todistus tai tassa tapauksessa ajokortti.
Kumppanuus koulutuspalveluissa ei valttamatta ole kummallekaan osapuolelle
helpoin kenttd yhteistyélle. Autokoulut ovat yleisesti harjaantunut tuottamaan
kuljettajaopetuspalveluita yksityisille henkil6ille ja laadun mittarina on oletettavasti
usein ajokortin saaminen. Autokoulun asiakkaan nédkdkulmasta laatu on oletettavasti
ollut kunnossa jos prosessi on paattynyt ajokortin saamiseen ja se on tapahtunut
kohtuullisin kustannuksin. Autokoulun ndkdkulma asiaan on oletettavasti

samansuuntainen, tehdysté tyosta on saatu korvaus.
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Oppilaitoksella on melko suuri odotusarvo palveluntuottajan kanssa yhteistydssé
toteutettavasta kuljettajaopetuksesta. Jos opiskelija suorittaisi ajokorttia satunnaisesti
valitussa autokoulussa, oppilaitoksen vaikutusmahdollisuudet prosessissa saattaisi
olla vahainen. Oppilaitos ostaisi palvelun joltakin autokoululta ja opiskelija aloittaisi
prosessin tavoitteena ajokortin suorittaminen. Prosessi etenisi oletettavasti kuten
kaikilla muillakin autokoulun asiakkailla riippumatta siitd mit& kautta he olisivat
autokouluun hakeutuneet. Oppilaitos ja autokoulu tuskin kévisivat vuoropuhelua
prosessin aikana tai ainakin se olisi véahaista, liittyen lahinna kaytannon
muodollisuuksiin. Oppilaitoksen ja palveluntuottajan syvemmassa yhteistydssa,
kumppanuudessa, vaikutusmahdollisuus koulutuksen toteutukseen on oletettavasti
parempi. Vaikutusmahdollisuuksien kautta voidaan edistad oppilaitoksen asiakkaan,
opiskelijan, etuja. Kumppanuudessa voidaan myods yhdessa kehittaa toimivampia

koulutusmalleja ja tata kautta parantaa koulutuksen vaikuttavuutta.

Palveluntuottajan ndkokulmasta kumppanuus tuo mukanaan seké taloudellista etta
toimintaa kehittavaa hyotyé. Oletettavaa on, ettd normaalitilanteessa oppilaitos
hankkii kuljettajaopetuksen aina samalta palveluntuottajalta. Joissakin
yksittéistapauksissa oppilaitoksen saattaa olla pedagogisesti perusteltuna
jarkevampaa hankkia palvelu sellaiselta toimijalta, joka toimii esimerkiksi
opiskelijan kotipaikkakunnalla. Ostajan volyymin kannalta yhteistyo
palveluntuottajalle ei kuitenkaan ole n&htévasti taloudellisesti merkittavaa eika se
oletettavasti muodosta mitenkaan merkittdvaa osaa palveluntuottajan liikevaihdosta.
Nékisin, ettd kumppanuuden edut palveluntuottajalle tulevat mahdollisuudesta
kehittad omaa toimintaa ja kehittdd osaamista nimenomaan erityista tukea
tarvitsevien ajokortin suorittajien tarpeisiin. Myds autokouluun suoraan hakeutuvat
ajokortin suorittajat saattavat tarvita tukea ja erilaisia pedagogisia menetelmia
ajokortin suorittamisessa. Kumppanuuden kautta saadut tiedot ja taidot ovat suoraan
siirrettdvissd omaan toimintaan, riippumatta siitd mité vaylaa ajokortin suorittajat

autokouluun hakeutuvat.

Oppilaitoksen nédkdkulmasta tiiviin yhteistyon tekeminen valitun palveluntuottajan

kanssa on mielesténi ainoa mahdollisuus saada hyvié tuloksia kuljettajaopetuksessa.

Erityinen tuki ajokortin suorittamisessa ja erilaisten toimintamallien kehittdminen ja

raatalointi on mahdollista laadukkaasti vain sellaisen palveluntuottajan kanssa, jonka

kanssa toteutetaan pidemmalle vietyd yhteisty6té. Jos hankitaan vain”

kuljettajaopetusta niin yritysten valista yhteisty6téd sekin on, mutta ei todennakoisesti
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tyydyta tarvetta. Erona yhteistyon ja tiiviin kumppanuuden valilla nden nimenomaan
toimintaprosessien kehittdmisen yhdessa. Tarkedna seikkana kumppanuudessa on
yhteisty0 ja henkilokemiat toiminnassa mukana olevien henkildiden vélilla.
Kuljettajaopetus on koulutuspalvelu ja palvelu toteutetaan huomattavalta osin
ihmisten vélisend vuorovaikutuksena. Yhteistyon nakokulmasta on ensiarvoisen
tarkead, ettd toimijat omaavat samanlaisen nakemyksen asioihin ja molemmilla on

mielenkiinto ja halu kehittd4 toimintaa samansuuntaisesti.

5.4.1 Yhteistyon kehittdminen kumppanuudessa

Ammatillisten erityisoppilaitosten toiminnan painopisteena on vastuu vaikeimmin
vammaisten koulutuksen jarjestamisesta. Niiden tehtavand on myo6s huolehtia
ammatillisen erityisopetuksen kehittdmis-, ohjaus- ja tukitehtavistd. Ammatillisia
erityisoppilaitoksia kehitetaan edelleen erityisopetuksen osaamiskeskuksina, jotka
tukevat muiden ammatillisten oppilaitosten erityisopetusta tarjoamalla niiden
tarvitsemia asiantuntijapalveluita. Erityisoppilaitokset kehittavat erityisopetusta
yhdessa ammatillisten oppilaitosten, tutkimuslaitosten ja korkeakoulujen kanssa.
(Opetusministerio 2004, 4.)

Kumppanuus mahdollistaa toimijoiden keskittymisen omaan ydinosaamiseen.
Voidaan ajatella, ettd oppilaitos hankkii kuljettajaopetuspalveluita koska niiden
toteuttaminen itse nykyisessa laajuudessa ei ole sindnsa jarkevaa. Mietittavana olisi
my0s onko kuljettajaopetukseen panostaminen ”omana tuotantona” jarkevéaa siind
tehtdvien ja toiminnan kokonaisuudessa, jossa oppilaitos toimii. Tassa nakokulma on
siis osin strateginen. Kuljettajaopetuksen kehittdmisen voidaan kuitenkin katsoa
kuuluvan ammatillisen erityisoppilaitoksen tehtavéakenttaan silla kehittdminen voi

hyddyttdd myGds muita toimijoita.

Oppilaitoksen ja palveluntuottajan kumppanuudessa vastuu toiminnasta taytyy olla
aina oppilaitoksella. Tdman vastuun kautta on luontevaa, ett4 oppilaitos niin
sanotusti omistaa prosessin eli hallinnoi ja koordinoi prosessia. Mielesténi tdmé on
sindnsa luontevaakin sill& oppilaitos on palveluiden ostaja ja on tatékin kautta
prosessin omistajana. Se miten tdma vaikuttaa kdytannosséd kumppanuudessa, on
kiinni kumppanien vélisesta tyonjaosta. Vaikka ostaja on sindnsé vastuussa koko
prosessista niin se ei voi tarkoittaa sitd, ettd palveluntuottajalla ei olisi vastuuta

prosessin omasta osastaan. Palveluntuottaja on luonnollisesti vastuussa omasta
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toiminnastaan ja siitd mité on yhteisesti sovittu palveluntuottajan vastuiksi ja

tehtaviksi.

5.4.2 Kumppanuussopimus

Kumppanuussopimuksen tekemisessa on syyta huomioida aiemmin esitetyt seikat ja
se kokonaisuus, jossa yhteisty6td tehdaan. Kumppanuussopimus on dokumenttina
ikaan kuin muodollisuus siitd, ettd osapuolet toimivat yhdessa ja edistdvat molemmin
puolin heiddn molempien tarke&na pitdmié asioita. Kumppanuussopimus voidaan
tehda varsinaisen hankintasopimuksen liitteena siten, etté itse hankintasopimus ja
kumppanuussopimus ovat molemmat erillisid asiakirjoja. Mielesténi tdma selkeyttaa
sopimusasiakirjoja ja toisaalta ne muodostavat taten kaksi eri kokonaisuutta.
Periaatteessahan kuljettajaopetuspalveluja voidaan ostaa myds ilman kumppanuuteen
verrattavaa toimintaa. Kumppanuudessa edistettavat asiat on tarpeen Kirjoittaa
otsikkotasolla auki. Suurempia kokonaisuuksia on tarpeen Kirjoittaa ehka
laajemminkin auki, mutta harkittavaksi jad kuinka paljon ndiden otsikoiden alle
eritelladn pienempié yksittdisia asioita. Naiden edistettavien asioiden tavoitteiden
tulee olla sellaisia, jotka hyddyttavat ostajan asiakasta. Ei ole kuitenkaan realistista
ajatella, ettd ostaja ja palveluntuottaja hyotyisivat jokaisesta asiasta taysin saman
verran, vaan mielestani kumppanuussopimuksen kokonaisuuden tulee kattaa
molempia osapuolia hyodyttavia asioita. Jotta toiminta olisi tavoitteellista, on
kumppanuussopimukseen syytd kuvata asiat toiminnan tasolla. Tallaisia asioita ovat
esimerkiksi vastuuhenkilon ja/tai koordinoijan nimedminen seké toimintaa kuvaavia
asioita kuten tapaamisten lukumaaré vuositasolla. Nimettyjen henkiliden tulee olla
kykenevid ja sitoutuneita hoitamaan tehtavidan myos kaytannossa.
Kumppanuussopimuksen tulisi sinénsé ohjata toimintaa vahintaan silla tavoin ettei se
jaa allekirjoituksen jalkeen vain puheeksi tai asiakirjaksi kaikkien muiden

asiakirjojen joukkoon.

5.4.3 Kumppanuus kaytanndssé

Kumppanuussopimus asiakirjana ei sindnsa takaa tai muodosta vield mitaan

k&ytannon toimintaa. Ostajan ja palveluntuottajan toimijoiden taytyy toimia

sellaisessa asemassa, etta toiminta on kéytannossa hands-on —tyyppista.

Oppilaitoksessa tallaisia toimijoita ovat usein opettajat ja hallinnosta

koulutuspaallikot. Palveluntuottajan eli autokoulun organisaation hallinto on
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varmasti kevyempéaa. Kaytannon toimijoiksi autokoulussa sopivimpia olisivat
autokoulunopettajat tai autokoulutoiminnasta vastaava johtaja, joka oletettavasti on
rinnastettavissa oppilaitoksen koulutuspaallikkoon. Hands-on —tyyppinen
toimintamalli on ensiarvoisen tarkeéd, jotta toiminta ei jéisi ainoastaan

suunnitelmatasolle mika odottaa vield kadytannon toteuttamista.

Mielenkiintoisen asian kumppanuudesta kdytdnndssé tekee se miten toiminta eroaa
siité, ettd oppilaitos ostaisi kuljettajaopetuspalveluja keneltd tahansa toimijalta.
Vaarana on, ettd kumppanuus ei konkretisoidu jos toimintaa ei suunnitella ja vieda
kaytannon tasolle. Voisikin siis ajatella, ettd kumppanuuden tulee olla enemman kuin
se, ettd palveluntuottaja toimittaa hénelté tilattuja palveluja. Koulutuspalvelujen
hankinnan kumppanuudessa nakisin nousevan esiin pehmeisiin arvoihin liittyvia
ldhestymiskulmia. Kumppanuudessa toteutetut asiat eivat valttamétté ole aina jotakin
konkreettisesti toteutettuja vélineita tai tuloksia. Tuloksena voi olla esimerkiksi
ohjauksen lisddmisen ansiosta saadut paremmat oppimistulokset tai niita edistavat
menetelmat. Ohjaus on oletettavasti lisdantynyt keskustelun tuloksena, eik& niink&an
yksiselitteisesti jonkin fyysisesti tehdyn suoritteen tuloksena. Ennen kaikkea
tarkeimpané kéytannon asiana kumppanuudessa nékisin keskustelun ja
vuorovaikutuksen lisdéédntymisen. Todennakdisesti kumppanuus voi mahdollistaa
paremman ohjauksen ja valillisesti sen tuloksena kuljettajaopetuksen vaikuttavuus
saattaa parantua. Kumppanuudessa osapuolten tulisi olla toisilleen tutummat kuin
niin sanotussa normaalissa ostajan ja palveluntuottajan valisessé vuorovaikutuksessa.
Erittain suuressa merkityksessa on siis kumppanuussopimuksessa nimettyjen

toimijoiden valiset henkilokemiat, silld vuorovaikutus on ihmisten vélist4 toimintaa.

Kumppanuudessa on kyse myos osapuolten valisesté tietojen ja osaamisen
vaihtamisesta. Normaalissa ostajan ja myyjan vélisessa kaupankaynnissé ei
valttamatta vaihdeta tietoja sen enempéé kuin on vélttdmatonté asian hoitamiseksi.
Kumppanuudessa tietojen vaihtamisen tulisi olla tiiviimpaa ja kehittavan tyootteen
voidaan katsoa olevan myaos tiivista tietojen vaihtamista. Tdma tarkoittaa myos

aktiivista hyvien kayténteiden vaihtamista ja jakamista.
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6 Tutkimustulokset

Palveluiden hankinnan teoreettisesta kehysta voidaan soveltaa tdéhan case-
esimerkkiin kuljettajaopetuksesta. Tassé opinndytetydssa esitettyyn palveluiden
hankinnan teoriaan tutustuminen edistaa nakeméaan oppilaitoksen palveluiden
hankinnan kokonaisuutta eri ndkokulmista. Opinnédytetyon
paatutkimuskysymyksessa haettiin vastauksia sithen miten kuljettajaopetuksen
hankinta tulisi toteuttaa ja minké&laisiin asioihin tassa prosessissa tulisi kiinnittaé
huomiota. Edell& kerrottujen selvitysten perusteella olen sita mielta, etta
kuljettajaopetusta tulee jatkaa hankkimalla se palveluna oppilaitoksen ulkopuolelta.

Tahan make or buy —péatokseen on vaikuttanut seuraavat nakokulmat:

e kuljettajaopetus ei ole oppilaitoksen ydinosaamista eika siihen ole
tarkoituksenmukaista erikoistua
e oman kuljettajaopetuksen aloittamisen hyddyt on oletettavasti vahaiset
verrattuna sen aloittamiseen ja yllapitamiseen tarvittaviin panostuksiin
e Kkuljettajaopetuksen tarve on henkilomaaréisesti vahainen ja tutkinnon
kokonaisuudessa sen merkitys ei ole merkittava
e omassa kuljettajaopetuksessa ei todennakaisesti ratkaista koulutuksessa
vastaan tulevia haasteita paremmin kuin palveluna hankittavassa
kuljettajaopetuksessa
e toimintaa on helpompi kehittédé ulkopuolisen palveluntuottajan kanssa
Palveluiden hankinnassa kuljettajaopetuspalveluiden hankkiminen voidaan nahda
useasta eri nakokulmasta. Yksinkertaisimmillaan se on ik&&nkuin volyymituote silla
Helsingissa autokoulupalveluja tarjoaa fonecta.fi —palvelun mukaan 50 yritysta.
(Fonecta 2014.) Koska kuljettajaopetuspalveluita on hyvin saatavilla, en nae
jarkevaksi, etta oppilaitos kayttaa resursseja oman kuljettajaopetuksen jarjestdmisen
aloittamiseen ja myohemmin sen yllapitoon. Kuljettajaopetuksen arkisia haasteita ei
mielesténi voida ratkaista omalla opetuksella sill& ne eivat ole usein sidoksissa
koulutuksen jarjestdjaén. Haasteisiin tulee ensisijaisesti vastata kehittaméalla
toimintamalleja valitun palveluntuottajan kanssa. Palveluntuottajan kanssa
kumppanuusajattelulla toteutetulla kehittdmisell& paéastaan kokonaisuutta

tarkasteltaessa parhaaseen lopputulokseen.

Oppilaitoksen kuljettajaopetuksen nykytilaa voidaan toiminnan tasolla yleisesti
ottaen pitaa vahintdan kohtuullisena. Téassa opinnaytetydssa on pohdittu
kuljettajaopetuspalveluiden hankinnan prosessia ja siind huomioitavia asioita. Ndiden

pohdintojen perusteella tulisi arvioida, ettd onko nykyinen palveluntuottaja valittu
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opinnaytetydssé esitetyn hankintaprosessin mukaisesti. Edelleen tulisi pohtia, etta

onko nykyinen toimintamalli kumppanuuteen verrattavaa toimintaa.
Kehitettdving asioina nykytilassa ovat seuraavat seikat:

e nykyisen palveluntuottajan valinnan perusteet ja hankintasopimuksen
Kilpailukyky tulisi tarkastaa
e mahdollisessa hankintaprosessissa tulisi edetd niin sanotun van Weelen
kuuden askeleen hankintaprosessin mukaisesti
e kumppanuusajattelua tulisi jalostaa ja edetd kumppanuusprosessissa
kaytantoon valitun palveluntuottajan kanssa
e palveluna hankittavaa kuljettajaopetuksen prosessia tulisi edistaa
asiakaslahtoisemmaéksi asiakkaiden tavoitteita selkiyttdmalla ja 16ytamalla
tavoitteisiin innovatiivisia ratkaisuja palveluntuottajan kanssa
¢ palveluiden hankinta tulee ndhdd samaan aikaan taloudellisen ja pedagogisen
nakokulman sopivana yhdistelména.
Hankintaprosessin tarkein asia on tarpeen méaarittely. Maarittely on tehtava
huolellisesti ja siind taytyy kiinnittdd huomiota myos siihen millaisiin valillisiin
tarpeisiin haetaan ratkaisua. Kéytanngssé ollaan hankkimassa laajemmin muitakin
palveluita kuin ainoastaan kuljettajaopetusta. Téllaisia muita palveluita ovat ajokortin
suorittajien eli ostajan asiakkaiden ohjaukseen liittyvéat palvelut, sekd monipuoliset ja
innovatiiviset ratkaisut ja toteutusmallit ajokortin suorittamiseen tdhta&vassa

prosessissa.

Palveluntuottajan valintaprosessissa on tavattava henkilékohtaisesti muutamia
potentiaalisia palveluntuottajia. Tapaamisessa palveluntuottajalla on mahdollisuus
tarkentaa tarjouksensa sisaltoa ja ostaja voi keskustellen tarkentaa lahinna
pedagogiikkaan liittyvia asioita. Samassa yhteydessa tulee arvioida palveluntuottajan
toimintaedellytyksia syvempaén kumppanuustoimintaan. Sopimus tulee tehd&
riittdvan valjasti siten, etta ostaja ei sitoudu hankkimaan palveluja aina tietylle
henkilémaaralle. Hankintoja tulee voida tehda aina ainoastaan varmasti toteutuvan
henkilomaaran mukaisesti. Kumppanuussopimus tehdé&an erikseen

hankintasopimuksen liitteeksi ja edistettavat asiat tulee kuvata toiminnan tasolla.

Palvelua arvioitaessa tulee kiinnittd4d huomiota palvelun hankinnasta saadun hyddyn
suhdetta sisdisen asiakkaan asetettuihin tavoitteisiin. Siséisill4 asiakkailla on erilaisia
tavoitteita ja ndilla erilaisia odotusarvoja. Palvelua arvioitaessa tulee kiinnittaa
huomiota seké taloudellisiin ettd pedagogisiin ndkékulmiin. Rahallisen panostuksen

kasvaessa hankittavan palvelun vaikuttavuuden odotusarvo kasvaa. Pedagogisesta
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nakokulmasta palvelua tulee arvioida kvalitatiivisten eli niin sanottujen pehmeiden
arvojen nakokulmasta. Kéytannossa tamé tapahtuu esimerkiksi ohjauksen
toteuttamisen ja ostajan asiakkailta saadun palautteen perusteella. Palvelun
arvioinnin kokonaisuus muodostetaan naiden molempien ndkékulmien
huomioimisesta. Edell& kerrotun pohjalta palvelun arvioinnin mittarit tulee kehittaa
yhteisty6ssa palveluntuottajan kanssa. Mittareihin perustuvan arvioinnin
lopputuloksena voidaan pitdé ostajan positiivista tai negatiivista kasitysta siitd onko

palvelun hankinta onnistunutta tietylla aikavéalilla mitattuna.

Kumppanuudessa toimiminen edellyttdd molempien osapuolten aktiivista tydotetta.
Ostaja omistaa prosessin ja vastaa siitd. Koulutuksesta vastaaminen tarkoittaa sité
kokonaisvastuuta toiminnasta, johon on sitouduttu kun logistiikan perustutkinnon
koulutuksen jarjestamiseen on saatu jarjestdmislupa Opetus- ja kulttuuriministeriosta.
Kumppanuustoiminnan tulee olla avointa ja keskustelevaa yhteistoimintaa, jossa
edistetddn molempien osapuolten etuja. Kumppanuudella tulee hakea
kuljettajaopetukseen joustavampia ja innovatiivisempia pedagogisia menetelmi ja
kaytannonkin ratkaisuja. Kumppanuudella ei haeta ainoastaan ostajan taloudellista
etua, vaan yhteistyota toimintamallien kehittdmiseen. Kumppanuus edistanee
sosiaalisen ympériston saavuttamista toimijoiden vélille sill& hyvat henkil6kemiat ja

yhteistoiminta on merkittava tekija laadukkaassa koulutusyhteistyossé.

Opinnaytetyon alakysymyksena pohdittiin myds mitd muiden oppilaitoksen
palvelujen hankkimisessa tulisi huomioida. Tamé alakysymys voidaan nihda niin
laajana kokonaisuutena, ettd sitd on pohdittu vain pintapuolisesti. Selvitysty6ta ja

siitd keskustelua tulee edelleen jatkaa.

Teoriaan perustuen oppilaitoksen palveluiden hankintojen yleisia kehittamiskohteita

ovat seuraavat asiat:

e koulutusaloilla hankittavat palvelut tulisi kartoittaa koko oppilaitoksen tasolla
ja kartoituksen perusteella tulisi 16ytaé synergiaetuja

e perusteet palveluntuottajan valinnalle tulisi tarkastaa ja tarvittaessa edeta
palveluiden hankintaprosessin mukaisesti

o hallinnointi tulisi keskitt&g, jotta kasitys kokonaiskuvasta sailyy ainakin
yhdella taholla

¢ hallinnon ja sisdisen asiakkaan vélilla tulisi sopia yhteistyosta ja osapuolten
vastuista.
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