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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella toimeksiantajayrityksen, Sitowise Oy:n, jul-
kisiin hankintoihin liittyvaa tarjousprosessia, loytaa prosessissa hyvin toimivia tekijoita seka
tarjota kehitysehdotuksia prosessissa havaittuihin kehityskohtiin ja toimimattomiin kaytantoi-
hin. Tarkoituksena oli tunnistaa toimintatapoja seka kaytantoja, joita muuttamalla tarjous-
prosessia saadaan tehostettua.

Opinnaytetyon teoreettisessa osuudessa perehdytaan prosesseihin ja niiden kehittamiseen,
julkisten hankintojen ominaispiirteisiin, seka julkisiin hankintoihin ja niissa sovellettavaan

hankintalakiin. Teoriaosuudessa kaydaan lapi myos julkisissa hankinnoissa huomioitavia eri-
tyispiirteita tarjousprosessin nakokulmasta.

Opinnaytetyon empiirinen toteutettiin kayttaen kvalitatiivisia eli laadullisia tutkimusmene-
telmia. Opinnaytetyota varten haastateltiin tarjoustoimintaan aktiivisesti osallistuvaa henki-
lostoa, seka havainnoitiin tarjousprosessiin osallistuvaa henkilostoa. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituina haastatteluina, ja saatu haastatteluaineisto analysoitiin kasitekartan
avulla, lajitellen esiin nousseet tekijat kolmeen ylakategoriaan: jarjestelmat ja ohjelmistot,
yhteistarjoukset seka taloudelliset tekijat.

Opinnaytetyon lopputuloksena haastattelujen seka havainnoinnin myota esiin nousseet vah-
vuudet ja heikkoudet on esitetty laajennetun SWOT-analyysin avulla. Havaittuihin kehityskoh-
tiin annetaan konkreettisia kehitysehdotuksia, jotka pohjautuvat opinnaytetyossa hyodynnet-
tyyn teoriaosuuteen, ja joita toimeksiantaja voi halutessaan vieda kaytantoon.
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The goal of this thesis was to improve the bidding process of Sitowise Oy, particularly in what
concerns public procurements. The goal was to find factors in the process that could be
streamlined and improved, and to offer development proposals for the factors that were
identified.

The theoretical part of the thesis dealt with the nature and development of processes, the
characteristics of public procurement, as well as the applicable procurement law. The
theoretical part further examined the special characteristics of public procurements that
need to be taken into account during the bidding process.

The empirical part of the thesis was executed applying qualitative research methods.
Personnel who were actively participating in the bidding process were intervewed, and the
procedures and personnels were also observed. Interviews were conducted as semi-structured
interviews, and the interview material was analyzed using a concept map. Emerging factors
were sorted into three categories: systems and software, joint bidding, and financial factors.

As the end result of the study, the strengths and weaknesses that emerged during the
empirical part were presented with the help of TOWS analysis. Concrete development
suggestions and solutions, which are based on the theoretical part of the thesis, were given
for the observed points that required further development. The solutions can be implemented
in the future by the client, if desired.

Keywords: bidding process, public procurements, offer, processes, development
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1 Johdanto

Tarjoustoiminta on merkittava osa monien yritysten liiketoimintoja - pelkastaan julkisten
hankintojen arvo Suomessa on vuosittain noin 35 miljardia euroa (Valtiovarainministerio 2020,
9). Naiden ohella tarjouspyyntoja lahetetaan ja tarjouksia pyydetaan yksityisten toimijoiden,
kuten yritysten seka asunto-osakeyhtioiden toimesta. Tarjoustoiminnalla luodaan tyokantaa,
yllapidetaan asiakassuhteita seka saadaan toisaalta tietoa vallitsevista markkinoista seka kil-
pailutilanteesta. Julkiset hankinnat ja hankkeet ovat merkittava osa Sitowisen liiketoimintaa:
julkisten toimijoiden, kuten kuntien ja seurakuntien, osuus Sitowisen Talo-liiketoiminta-
alueen liikevaihdosta vuonna 2021 oli noin [poistettu], ja osuus on ollut hienoisessa kasvussa
viimeisten vuosien ajan. Vaikka julkisiin hankintoihin tehdaan kuukausitasolla kappalemaarai-
sesti melko vahan tarjouksia, naista seuranneet hankkeet ovat merkittava osa Sitowisen liike-

vaihtoa.

Opinnaytetyon aihetta mietittaessa kavi ilmi, etta toimeksiantajayrityksen, Sitowise Oy:n,
tarjoustoiminnassa koettiin olevan haasteita, joista osa oli tunnistettu ja osa viela tunnista-
matta. Naihin haasteisiin ja kehityskohtiin haluttiin pureutua tarkemmin, ja loytaa sellaisia
kohtia olemassa olevassa julkisten hankintojen tarjousprosessissa, joita voisi hioa entista pa-

remmin toimiviksi.

Aineistoa nykyisesta tarjoustoiminnasta kerattiin haastattelemalla Sitowisen tarjoustoimin-
nassa mukana olevia tyontekijoita, seka havainnoimalla tarjousprosessiin osallistuvaa henki-
lostoa. Havainnointia suoritettiin useamman kuukauden ajan, ja haastateltavia valittiin eri
toimialoilta seka organisaation eri tasoilta, jotta tarjoustoiminnasta saataisiin kattava koko-
naiskuva seka erilaisia nakokulmia. Haastateltavat valittiin Sitowisen eri toimipisteista, jotta
saatiin nakemyksia siihen, miten yhtenevainen tarjousprosessi on eri puolilla Suomea, ja min-

kalaisia kaytantoja, niin hyvin kuin huonosti toimivia, eri toimipisteiden valilta loytyy.

2  Toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi Sitowise Oy, joka on pohjoismainen rakennetun ympa-
riston asiantuntija- ja digitalo. Sitowisen paakonttori sijaitsee Espoossa, ja yritys tyollistaa yli
1900 asiantuntijaa 19 toimipisteessa ympari Suomen. Lisaksi Sitowisella on liiketoimintaa

Ruotsissa seka toimisto Tallinnassa. (Sitowise 2021, 8-10.)

Sitowisen toiminta Suomessa jakautuu kolmeen liiketoiminta-alueeseen:



e Digi: rakennetun ympariston ja lilkkkumisen digitaaliset ratkaisut seka niita tukevat
asiantuntijapalvelut.

e Talo: rakennetun ympariston hyvinvoinnin, turvallisuuden ja kestavyyden luominen
asunto- ja toimitilakohteissa, sairaaloissa seka teollisuuden tiloissa.

e Infra: infra- ja ymparistorakennuttamisen asiantuntijapalvelut tie-, katu-, silta-, kal-
liorakennus-, vesirakennus-, teollisuus-, satama- seka ymparistohankkeissa. (Sitowise
2021, 10-11.)

Naiden kolmen litketoiminta-alueen lisaksi Ruotsin liiketoimintaa kasitellaan omana liike-
toiminta-alueenaan. Liikevaihdon jakauma Sitowisen neljan eri liiketoiminta-alueiden va-

lilla vuonna 2020 on esitetty alla olevassa kuviossa 1.

LIKEVAIHDON JAKAUMA 2020

160

milj. euroa

Kuvio 1: Sitowisen liikevaihdon jakauma vuonna 2020 (Sitowise 2021, 10)

Kuten kuviosta kay ilmi, Talo-liiketoiminta on liiketoiminta-alueista suurin, vastaten liike-
vaihdoltaan lahes puolta Sitowisen koko liikevaihdosta, toiseksi suurimman liiketoiminta-
alueen eli Infran osuuden ollessa noin kolmanneksen. Digitaalisten ratkaisujen seka Ruotsin
lilkketoiminnan osuudet liikevaihdosta ovat puolestaan kymmenen prosentin molemmin puolin.
Talo-liiketoiminnan merkitys Sitowiselle on siis suuri, ja sen rooli tulee todennakoisesti pysy-
maan tulevaisuudessakin suurena johtuen esimerkiksi vanhentuvasta, korjauksia ja yllapitoa
vaativasta rakennuskannasta seka uudenlaisista, haastavista rakennusprojekteista kuten kor-

keasta rakentamisesta seka ahtaiden paikkojen rakentamisesta. (Sitowise 2021.)



Tassa opinnaytetyossa tarjoustoimintaa tarkastellaan paaasiassa Talo-liiketoiminta-alueen
nakokulmasta. Talo-liiketoiminta-alue jakautuu viiteen toimialaan: korjausrakentaminen
(KOR), rakennetekniikka (RAK), rakennuttaminen ja valvonta (RAP), talotekniikka (TATE) seka
erikoispalvelut (EP). Naiden toimialojen sisalla on omia pienempia suunnittelualojaan, ja li-

saksi eri toimialat tekevat paljon yhteistyota keskenaan.

Talo-liiketoiminta-alueella toteutettiin vuoden 2022 alkupuolella organisaatiomuutos. [Pois-

tettu julkisesta versiosta].

Taman opinnaytetyon kirjoittaminen on aloitettu vanhan organisaatiorakenteen aikana, ja tyo
on valmistunut uuden organisaatiomallin tultua voimaan, mika on tuonut opinnayteprosessiin
seka tarjousprosessin kehittamiseen omat haasteensa. Tasta syysta opinnaytetyon tavoitteeksi
ei otettu kokonaan uuden tarjousprosessin laatimista, silla organisaatiomuutos on edelleen
osin kesken, ja tarjousprosessi tulee muuttumaan ja kehittymaan muutoksen myota orgaani-
sestikin. Sen sijaan opinnaytetyossa nostetaan esiin huomioita ja havaintoja nykyisen proses-
sin pullonkauloista ja muista haasteista, ja pohditaan mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja niihin.
Organisaatiomuutos tarjoaa luontevan kohdan tuoda joitain esitettyja ratkaisuja kaytantoon,

mikali nain halutaan toimia.

3 Julkiset hankinnat

Julkinen hankinta on menettelytapa, jossa hankintayksikko hankkii tavara-, palvelu- ja/tai
rakennusurakkahankintoja tarpeisiinsa oman organisaationsa ulkopuolelta. (Maatta & Voutilai-
nen 2017, 19). Julkisia hankintoja saadellaan niin sanotulla hankintalailla (Laki julkisista han-
kinnoista ja kayttooikeussopimuksista 1397/2016), ja julkisten hankintojen tavoitteena on
yhteisten verovarojen mahdollisimman tehokas taytto, seka julkisten palvelujen tehostaminen

ja niiden laadun parantaminen (Maatta & Voutilainen 2017, 22).
Hankintalain 5 §:n mukaan hankintayksikolla tarkoitetaan

e valtion, kuntien ja kuntainliittojen viranomaisia,

e evankelisluterilaista kirkkoa ja ortodoksista kirkkoa, seka niiden seurakuntia ja muita
viranomaisia,

e valtion liikelaitoksia,

e julkisoikeudellisia laitoksia seka

e mita tahansa hankinnan tekijaa silloin, kun se on saanut hankinnan tekemiseen tukea

yli puolet hankinnan arvosta kohdassa 1-4 mainitulta hankintayksikolta.

Julkiset hankinnat jaetaan hankinnan arvon perusteella kolmeen eri ryhmaan: EU-kynnysarvon

ylittaviin hankintoihin, kansallisen kynnysarvon ylittaviin hankintoihin seka kansallisen kyn-



nysarvon alittaviin pienhankintoihin. Vuonna 2022 noudatettavat kynnysarvot on esitetty alla

olevissa taulukoissa:

Hankinnan laji Kynnysarvo (euroa, alv 0 %)

Tavarat, palvelut ja suunnittelukilpailut 60 000

Rakennusurakat 150 000
Sosiaali- ja terveyspalvelut 400 000
Muut erityiset palvelut 300 000
Kayttooikeussopimukset 500 000

Taulukko 1: Kansalliset kynnysarvot 1.1.2022 alkaen

Kansalliset kynnysarvot julkisille hankinnoille vaihtelevat hankinnan lajin mukaan siis 60 000
ja 500 000 euron valilla. Alle 60 000 euron hankintoja kutsutaan pienhankinnoiksi, ja niita

kasitellaan tarkemmin luvussa 4.3.

Hankintalaji Kynnysarvo (euroa, alv 0 %)

Tavara- ja palveluhankinnat 431 000
Rakennusurakat 5382 000
Suunnittelukilpailut 431 000

Taulukko 2: Erityisalojen hankintalain kynnysarvot

Lakia vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalvelujen alalla toimivien yksikoiden hankin-
noista ja kayttooikeussopimuksista, eli niin sanottua erityisalojen hankintalakia, sovelletaan
hankintoihin, jotka liittyvat lain nimessa mainittuihin vesi- ja energiahuoltoon, liikenteeseen
ja postipalveluihin. Huomioitavaa on, etta erityisalojen hankintalain soveltaminen riippuu

hankintayksikon toiminnan luonteeseen, ei hankinnan kohteeseen. (JHNY 2016.)

Hankintalaji Kynnysarvo (euroa, alv 0 %)



Valtion keskushallintoviran- Muut hankintaviranomaiset
omainen
Tavara- ja palveluhan- 140 000 215 000
kinnat
Rakennusurakat 5 382 000 5 382 000
Suunnittelukilpailut 140 000 215 000

Taulukko 3: EU-kynnysarvot

Kuten taulukosta 3 on todettavissa, EU-kynnysarvot vaihtelevat 140 000 euron ja 5 382 000
euron valilla riippuen hankinnan lajista seka hankintayksikosta. Edella mainitut kynnysarvot ja
niiden mahdollinen ylittyminen vaikuttavat siihen, missa hankintailmoitus tulee julkaista,
minkalaisia maaraaikoja tarjouskilpailussa tulee noudattaa, seka sovelletaanko hankintaan

hankintalakia.

Julkisiin hankintoihin sovelletaan hankintalain seka muiden saadosten ohella myos niin sanot-
tuja oikeusperiaatteita: avoimuutta, syrjimattomyytta, tasapuolisuutta seka suhteellisuutta
(Karinkanta & Lahtinen 2017, 15-16).

Avoimella hankintaprosessilla, johon sisaltyy vaatimus hankintailmoituksen julkaisemiseen
tietyissa, julkisissa ilmoituskanavissa, pyritaan varmistamaan, ettei hankintamenettelyssa
suosita tai syrjita tiettyja tarjoajia, ja etta mahdollisimman monella soveltuvalla tarjoajalla
on mahdollisuus osallistua hankintamenettelyyn (Karinkanta & Lahtinen 2017, 15). Nain var-
mistetaan terve kilpailu tarjousprosessin aikana, huomioiden kuitenkin hankinnan kannalta

oleelliset laatuvaatimukset.

Syrjimattomyyden seka tasapuolisuuden periaatteet liittyvat voimakkaasti avoimuusperiaat-
teeseen. Nailla periaatteilla pyritaan siihen, etta tarjoajilla on keskenaan yhtenaiset mahdol-
lisuudet osallistua hankintaprosessiin, ja etta tarjoajia kohdellaan samanlaisissa tilanteissa
samalla tavalla, ellei erilainen kohtelu ole puolueettomasti perusteltua (Eskola, Kiviniemi,
Krakau & Ruohoniemi 2017, 36).

Suhteellisuusperiaatteella puolestaan pyritaan varmistamaan, etta hankintamenettelyyn maa-
ritetyt kriteerit seka tarjoajille asetetut vaatimukset seka kelpoisuusehdot ovat oikeassa suh-
teessa hankinnan kohteeseen nahden (Maatta & Voutilainen 2017, 132). Suhteellisuusperiaat-
teeseen liittyvat esimerkiksi vaatimukset liikevaihdosta, aikaisemmasta kokemuksesta seka

referensseista.



Oikeusperiaatteiden tarkoituksena on mahdollistaa avoin ja riittavan laaja kilpailu, seka tar-
joajien reilu ja tasapuolinen kohtelu hankintaprosessin aikana. Niiden avulla pyritaan varmis-
tamaan, etta kilpailutukseen osallistuu riittavasti patevia toimittajaehdokkaita, ja etta han-
kintamenettely toteutuu julkisten hankintojen tavoitteita kunnioittaen. Julkisten hankintojen
oikeusperiaatteet liittyvat myos hankintojen vastuullisuuteen, jota kasitellaan tarkemmin

alaluvussa 3.2.

Julkisille hankinnoille on tyypillista etupainotteinen tarjouskilpailu. Tama tarkoittaa sita, etta
esimerkiksi sopimusehdot seka hankittavan kohteen maarittelyt on laadittu etukateen, jo
ennen tarjouspyynnon julkaisua. Julkaisun jalkeen tarjouspyynnon sisalto on usein melko
muuttumaton, milla pyritaan saamaan toimittajilta yhteismitallisia ja keskenaan vertailukel-
poisia tarjouksia. Nain varmistetaan, etta kaikilla tarjoajilla on keskenaan yhtalaiset tiedot
hankinnan kohteesta tarjouksen laatimista varten (Hansel 2021, 5.) Tarjoajien ei siis ole mah-
dollista merkittavasti vaikuttaa tarjouspyynnon sisaltoon, vaikka pienia sisaltomuutoksia on

mahdollista saada aikaan tarjousaineiston pohjalta esitettyjen kysymysten avulla.

3.1 Kynnysarvojen merkitys julkisissa hankinnoissa

Kansallisen kynnysarvon ylittavissa hankinnoissa hankintayksikon tulee julkaista hankintail-
moitus julkisille hankinnoille tarkoitetussa HILMA-hankintailmoitusjarjestelmassa. Kaytetta-
vissa oleva hankintamenettelyvalikoima riippuu hankinnan luonteesta seka sen arvioidusta
taloudellisesta arvosta. (Kideve 2022.) Hankintamenettelyn valinnassa on huomioitava julkis-
ten hankintojen oikeusperiaatteet, vaikkakin kansallisissa hankinnoissa hankintayksikoilla on
melko laaja paatantavalta sen suhteen, minkalaista menettelya se on halukas kayttamaan.
Tyypillisimpia menettelytapoja ovat avoin seka rajoitettu menettely, kun taas neuvottelume-
nettely, puitejarjestely seka suorahankinta ovat mahdollisia, mikali hankintalaissa maaratyt,
erityiset perusteet tayttyvat. (JHNY 2016.) Tallaisia perusteita ovat esimerkiksi, jos avoimes-
sa tai rajoitetussa menettelyssa on saatu vain tarjouksia, jotka eivat vastaa tarjouspyyntoa

(Laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista 34 §).

Hankintalaissa (1397/2016, 2 §) maariteltyjen tavoitteiden (tehokas julkisten varojen kaytto,
laadukkaat, innovatiiviset ja kestavat hankinnat seka yritysten ja yhteisojen tasapuoliset
mahdollisuudet tarjota tavaroita) mukaisesti kansallisissa hankinnoissa on huomioitava vallit-
sevat kilpailuolosuhteet siten, etta niin pienet kuin keskisuuretkin yritykset seka muut yhtei-
sot voivat osallistua tarjouskilpailuihin suurempien tarjoajien kanssa (Valtiovarainministerio
2017, 26). Nain tuetaan tervetta kilpailua, ja edistetaan innovointia. Niina Ruuskasen (2019)
mukaan hankintamenettelyn tavoitteena onkin yllapitaa toimivia markkinoita ja varmistaa,

etta markkinat pysyvat jatkossakin houkuttelevina.

Kansallisten hankintojen suhteen ei ole olemassa hankintalaissa maariteltyja vahimmaismaa-

raaikoja, vaan hankintayksikko saa maaritella ne itse. Asetetuissa maaraajoissa on kuitenkin



otettava huomioon hankinnan koko ja luonne, seka oletettu tarjouksen laatimiseen kuluva
aika. (JHNY 2016.) Tyypillisesti kansallisten hankintojen maaraajat ovat noin kuukauden paas-
sa tarjouspyynnon julkaisusta. Kansallisissa hankinnoissa hankintayksikon tulee ilmoittaa kayt-
tamansa kokonaistaloudellisen edullisuuden peruste seka mahdolliset vertailuperusteet joko
hankintailmoituksessa tai tarjouspyynnossa. Hankintayksikolla ei ole kuitenkaan velvollisuutta
esittaa perusteluja halvimman hinnan kayttamiselle kokonaistaloudellisen edullisuuden perus-
teena. (Hankintalaki 106 §.)

EU-kynnysarvon ylittavissa hankinnoissa on kaytossa paasaantoisesti samat menettelytavat
kuin muissakin julkisissa hankinnoissa. Avoin ja rajoitettu menettely ovat kaytossa kaikissa
hankintayksikon hankinnoissa, muut menettelytavat (neuvottelumenettely, kilpailullinen neu-
vottelumenettely seka suorahankinta) ovat vaihtoehtoja, mikali menettelyn kayttoedellytyk-
set tayttyvat. (JHNY 2016.)

Kansallisista hankinnoista poiketen EU-kynnysarvon ylittavat hankinnat tulee julkaista Hilma-
palvelun ohella myos Euroopan unionin virallisen lehden taydennysosassa, niin sanotussa TED-
palvelussa (Tenders Electronic Daily). Talloin tarjouskilpailu on siis EU:n laajuinen. (SIMAP
2021.) EU-hankinnoissa on lisaksi ennalta maaratyt maaraajat, joita hankintayksikon tulee
noudattaa tarjouspyynnon julkaistessaan. Saadetyt maaraajat ovat niin sanotusti minimiaiko-
ja, eli pidempikin maaraaika on mahdollinen ja usein tarpeellinen. Useimmissa tapauksissa

EU-hankintojen tarjousten jaton minimimaaraaika on 30-35 paivaa. (JHNY 2020.)

EU-hankinnoissakin hankintayksikon on ilmoitettava kayttamansa kokonaistaloudellisen edulli-
suuden peruste, tai hinta-laatusuhteen mukaiset vertailuperusteet joko hankintailmoitukses-
sa, tarjouspyynnossa tai neuvottelukutsussa. Mikali valintaperusteena on ainoastaan halvin
hinta, tulee hankintayksikot esittaa tata koskevat perustelut joko hankinta-asiakirjoissa, han-
kintapaatoksessa tai hankintamenettelya koskevassa erillisessa kertomuksessa. (Laki julkisista

hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista 93 §.)

Pienhankinnoilla tarkoitetaan hankintoja, jotka alittavat hankintalain kansalliset kynnysarvot
(JHNY 2021). Naihin hankintoihin ei siis sovelleta hankintalakia, ja hankintaprosessi voi olla
sen ansiosta kevyempi, silla hankinnasta ei ole pakko julkaista hankintailmoitusta, ja hankinta
voidaan toteuttaa myos suorahankintana, mikali hankintayksikon oma ohjeistus sen sallii.
Hankintayksikko voi pienhankintojen kohdalla esimerkiksi lahestya suoraan haluamiaan tarjo-
ajia sahkopostilla. Hankintailmoituksen julkaisu Hilma-palvelussa on kuitenkin mahdollista
pienhankintojenkin kohdalla, minka lisaksi olemassa on portaaleja erityisesti pienhankintoja

varten. (Valtiovarainministerio 2017, 60.)

Vaikka pienhankintoihin ei sovelletakaan hankintalakia, myos pienhankintoihin liittyy niin

sanottuja hyvia kaytantoja - pienhankintojenkin kohdalla tavoitteena on varojen tehokas



kaytto, seka taloudellisesti kannattavat hankinnat. Lisaksi pienhankinnoissakin on hyva nou-

dattaa julkisten hankintojen oikeusperiaatteita. (Valtiovarainministerio 2017, 58.)

Puitejarjestelyssa on kyse yhden tai useamman hankintayksikon, seka yhden tai useamman
toimittajan keskinaisesta sopimuksesta, jolla pyritaan vahvistamaan tietyn ajanjakson aikana
tehtavia hankintasopimuksia koskevat hinnat seka maarat (Laki julkisista hankinnoista ja kayt-
tooikeussopimuksista, 42 §). Puitejarjestelyt kilpailutetaan hankintalain mukaisella hankinta-
menettelylla, mutta puitejarjestelyn ollessa kaynnissa hankintayksikko voi tehda hankintoja
puitesopimuskumppanilta ilman kilpailutusta. Kaytossa voi olla joko yhden toimittajan malli,
jossa kaikki tulevat hankinnat tehdaan samalta toimittajalta, tai useamman toimittajan malli,
jolloin toimittajaksi valitaan joko toimittaja, jonka profiili sopii parhaiten kyseessa olevaan
hankintaan, tai hyodynnetaan alkuperaisessa hankintapaatoksessa vahvistettua etusijajarjes-
tysta. Kolmas vaihtoehto on kevennetty kilpailutus puitejarjestelykumppanien valilla, mikali

puitejarjestelyn kaikkia ehtoja ei ole vahvistettu. (JHNY 2022.)

Hankintayksikot hyotyvat puitejarjestelysta hankintaprosessin tehostumisena. Puitejarjeste-
lymenettelylla pyritaan helpottamaan ja nopeuttamaan tulevien vuosien hankintaprosesseja,
silla puitesopimuksessa sovitaan monista kaytannon asioista tuleviin toimeksiantoihin liittyen:
esimerkiksi hinnoista ja mahdollisista hinnankorotusten perusteista, hankinnan kohteesta,
vahingonkorvauksiin liittyvista asioista, sopimusehdoista seka hankinnan kohteeseen liittyvista
saatavuus- ja toimitusasioista (Hansel 2022). Toimittajat puolestaan hyotyvat puitejarjeste-
lyssa mukana olemisesta mahdollisuudella saada suoria tilauksia hankintayksikolta, minka
lisaksi puitejarjestelyt toimivat hyvana vaylana luoda pidempiaikaisia suhteita hankintayksi-

koiden suuntaan.
3.2 Vastuullisuus julkisissa hankinnoissa

Vastuullisuudesta puhuttaessa vastuullisuustekijat jaetaan yleensa kolmeen alueeseen: ympa-
ristovastuuseen, sosiaaliseen vastuuseen seka taloudelliseen vastuuseen. Ymparistovastuu
liittyy esimerkiksi siihen, miten tuotteet ja palvelut tuotetaan - kaytetaanko esimerkiksi tuot-
teen suunnittelussa ja toteutuksessa ymparistoystavallisia materiaaleja, tai onko rakennuksen
suunnittelussa huomioitu kiinteiston koko elinkaari ja sen vaikutus ymparistoon. (Cloudia
2020.) Pienemmassa mittakaavassa ymparistovastuuseen kuuluu esimerkiksi se, kannustaako
yritys tyontekijoitaan kayttamaan julkisia kulkuneuvoja, ja onko kyseessa niin sanottu paperi-

ton toimisto.

Sosiaalisen vastuun ytimessa on ihmisten asianmukainen ja hyva kohtelu. Kaytannon tasolla
tahan kuuluvat esimerkiksi tyoturvallisuus, tyohyvinvointi seka syrjimattomyys. Taloudelliseen
vastuuseen sisaltyy yrityksen liiketoiminnasta ja kannattavuudesta huolehtiminen, ja se liittyy

vahvasti myos ymparisto- ja sosiaaliseen vastuuseen - yritys ei voi tayttaa sosiaalisia tai ympa-



ristovelvoitteitaan, ellei sen taloudellinen tilanne ole riittavan hyva. (Logistiikan Maailma
2022.)

Kun puhutaan hankinnoista, taytyy huomioon ottaa ylla mainitut vastuullisuusnakokulmat.
Mikali hankinnoissa painotetaan aina vain halvinta hintaa, kasvaa riski siihen, etta tavara,
palvelu tai urakka tuotetaan jollain tavalla kestamattomasti - esimerkiksi joko tyontekijoiden
hyvinvointia, ymparistoa tai yhteiskuntavastuita laiminlyoden. Naita riskeja voidaan tilaajan
nakokulmasta pienentaa kiinnittamalla erityista huomiota toimittajien valintaan. Vahimmil-
laan tama voi tarkoittaa sita, etta toimittajalta pyydetaan niin sanotun tilaajavastuulain (Laki
tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tyovoimaa kaytettaessa, 2006/1233)

mukaiset tiedot ja selvitykset. (Harmaala & Jallinoja 2012.) Naihin lukeutuvat:

e selvitys siita, onko yritys merkitty ennakkoperintalain (1118/1996) mukaiseen ennak-
koperintarekisteriin ja tyonantajarekisteriin seka arvonlisaverolain (1501/1993) mu-
kaiseen arvonlisaverovelvollisten rekisteriin

e kaupparekisteriote tai kaupparekisterista muutoin saadut kaupparekisteriotetta vas-
taavat tiedot

e selvitys siita, ettei yrityksella ole verotustietojen julkisuudesta ja salassapidosta an-
netun lain (1346/1999) 20 b §:n 1 momentin 2 kohdassa tarkoitettua verovelkaa taikka
viranomaisen antama selvitys verovelan maarasta

e todistukset tyontekijoiden elakevakuutusten ottamisesta ja elakevakuutusmaksujen
suorittamisesta tai selvitys siita, etta eraantyneita elakevakuutusmaksuja koskeva
maksusopimus on tehty

e selvitys tyohon sovellettavasta tyoehtosopimuksesta tai keskeisista tyoehdoista

e selvitys tyoterveyshuollon jarjestamisesta (Laki tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja

vastuusta ulkopuolista tyovoimaa kaytettaessa 5 §).

Tilaaja voi lisaksi pyytaa tarjouksen yhteydessa esimerkiksi erillista selvitysta yrityksen laatu-
ja vastuullisuusasioista, jota voidaan tarjouskilpailussa kayttaa pisteytettavana kriteerina.
Vastaavasti laatupisteita voi saada erilaisista vastuullisuusnakokohdista, kuten henkilostoon
tai ymparistoasioihin liittyvista tekijoista (TEM 2017, 30). Harmaala ja Jallinoja (2012) huo-
mauttavat lisaksi, etta vaikka esimerkiksi laatusertifikaattia (IS014001) ei voida julkisissa
hankinnoissa suoraan vaatia, voidaan toimittajilta edellyttaa tiettyjen ymparistoasioiden hal-

lintaa koskevien vaatimusten tayttamista.

Vastuullisuusnakokulmat huomioivilla toimilla markkinoille valitetaan signaalia, etta vastuulli-
sesti tuotetuille tuotteille ja palveluille on kysyntaa. Taman seurauksena niiden tarjonta to-
dennakoisesti lisaantyy, milla saattaa olla vaikutusta myos yksityiseen kuluttamiseen. (TEM
2017, 8.) Vastuulliset toimijat nayttavat lisaksi esimerkkia muille toimijoille, kuten yksityisille

yrityksille seka kuluttajille (Harmaala & Jallinoja 2012).
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4  Tarjouspyynto ja tarjous

Tarjouspyynto on dokumentti, jonka avulla tilaaja pyytaa tarjouksia toimittajilta. Siina ostaja
maarittelee haluamansa palvelun, tuotteen tai urakan sisallon, seka sellaiset vaatimukset ja
ehdot, joilla on merkitysta tarjouksen tekemisen ja hinnoittelun nakokulmasta (Eskola ym.
2017, 327). Tarjouspyynnon tavoitteena on siis kuvata hankinnan kohde riittavalla tarkkuudel-
la ja syrjimattomasti tarjoajaehdokkaille, ja pyytaa tarjoajilta vastine, eli tarjous (JHNY
2016).

Tarjouspyynnon muodolle ei ole olemassa erityisia vaatimuksia, mutta jotta saadut tarjoukset
olisivat keskenaan mahdollisimman vertailukelpoisia, on tarjouspyynnon ja hankintailmoituk-
sen muotoon ja selkeyteen hyva kiinnittaa huomiota. Eskola ym. (2017, 328) toteavatkin,
tarjouspyynnon selkeys vaikuttaa usein saatujen tarjousten laatuun. mikali tarjouspyynto
osoittautuu epaselvaksi tai puutteelliseksi, on riskina, etta kilpailutusta ei pystyta viemaan
loppuun saakka. Tama on luonnollisesti ongelmallista seka tarjouksen pyytajan etta tarjous-
ten antajien nakokulmasta. Hankintayksikon onkin tarkeaa laatia tarjouspyynto huolella ja
laadukkaasti valintakriteereja pohtien, jotta kilpailutuksessa saadaan tarkoituksenmukaisia

tarjouksia.
4.1  Tarjouspyynto julkisissa hankinnoissa

Hankintalaissa on maaritelty, etta julkisissa hankinnoissa tarjouspyynto on tehtava kirjallises-

ti, ja etta tarjouspyynnosta tai sen liitteista on kaytava ilmi seuraavat asiat:

e hankinnan kohteen maarittely tai hankekuvaus seka hankinnan kohteeseen liittyvat
muut laatuvaatimukset

e viittaus julkaistuun hankintailmoitukseen

e maaraaika tarjousten tekemiselle

e osoite, johon tarjoukset on toimitettava

e Kkieli tai kielet, joilla tarjoukset on laadittava

e tarjousasiakirjojen esittamista ja muotoa koskevat muut vaatimukset

e Kkilpailullisessa neuvottelumenettelyssa neuvottelujen alkamispaiva seka neuvotteluis-
sa kaytettava kieli tai kielet

e ehdokkaiden tai tarjoajien taloudellista ja rahoituksellista tilannetta, teknista sovel-
tuvuutta ja ammatillista patevyytta koskevat ja muut vaatimukset seka pyynto tay-
dentaa yhteinen eurooppalainen hankinta-asiakirja ja luettelo asiakirjoista, joita eh-
dokkaan tai tarjoajan seka tarjouskilpailun voittaneen tarjoajan on soveltuvuuden ar-

viointia varten toimitettava
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e kokonaistaloudellisen edullisuuden perusteet ja niiden suhteellinen painotus, kohtuul-
linen vaihteluvali tai poikkeuksellisissa tapauksissa vertailuperusteiden tarkeysjarjes-
tys

e tarjousten voimassaoloaika

e keskeiset sopimusehdot

e muut tiedot, joilla on olennaista merkitysta hankintamenettelyssa ja tarjousten te-

kemisessa (Laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista, 68 §).

Nama kriteerit jattavat melko paljon mahdollisuuksia ja vapauksia tarjouspyynnon laatimi-
seen, mika tuo omat haasteensa, ja toisaalta mahdollisuutensa, seka hankintayksikon etta

toimittajien nakokulmasta.

EU-hankinnoissa hankintayksikon tulee pyytaa toimittajia tayttamaan ja toimittamaan yhtei-
nen eurooppalainen hankinta-asiakirja, eli ESPD-lomake (European Single Procurement Docu-
ment). Lomakkeen avulla tarjoaja osoittaa, etta sita ei rasita poissulkemisperuste, ja etta se
tayttaa hankintayksikon asettamat soveltuvuusvaatimukset. (JHNY 2019.) Tarjoaja on siis

velvoitettu tayttamaan ESPD-lomakkeen totuudenmukaisesti tarjousta tehdessaan.

Pienhankinnoissa tarjouspyynnolle ei ole olemassa ennalta maarattyja kriteereja - tarjous-
pyynto voi olla esimerkiksi suullinen. Kirjallinen tarjouspyynto kuitenkin helpottaa tarjousver-
tailua, ja toimii todisteena, mikali tarjouspyynnon sisallosta tulee jalkikateen epaselvyytta.
Mikali tarjouksia pyydetaan useammalta kuin yhdelta toimittajalta, helpottaa kirjallinen tar-

jouspyynto tarjousten vertailua (JHNY 2021).

Pienhankintojenkin osalta tavoitteena on varojen jarkeva kaytto seka tehokas hankintamenet-
tely. Mita tarkemmin tarjouspyynnossa on maaritelty hankinnan kohteena oleva tuote, palvelu
tai urakka, sita todennakoisemmin saadut tarjoukset ovat yhteismitallisia seka vertailukelpoi-
sia keskenaan. Pienhankintojen osalta on lisaksi huomioitava, etta hankintalain pilkkomiskiel-
to kieltaa hankinnan pilkkomisen eriin, ja siten hankintalain noudattamisen valttamisen. Myos
pienhankinnoista on tehtava asianmukainen hankintapaatos, ja tehtyihin paatoksiin on mah-
dollista hakea hankintaoikaisua. (JHNY 2021.)

4.2 Tarjous

Tarjous on toimittajan vastine tarjouspyyntoon, jolla pyritaan sopimukseen tarjouspyynnon
esittajan kanssa. Julkisissa hankinnoissa tarjoajan tulee tarjouksella seka sen liitteilla osoit-
taa olevansa tarjouspyynnossa seka muissa hankinta- ja tarjousasiakirjoissa olevien vaatimus-
ten mukainen, ja sama ajattelutapa on luonnollisesti kaytossa pienhankinnoissakin (Laki julki-

sista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista, 74 §).
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Tarjoukset ovat lahtokohtaisesti vapaamuotoisia, mutta tarjouspyyntomenettelyssa voidaan
asettaa ehtoja sille, miten tarjous on tehtava ja miten kauan tarjouksen tulee olla voimassa
(Kiiskinen, Kinni & Tauriainen 2004, 8). Tilaaja voi esimerkiksi edellyttaa tarjoajaa esitta-
maan tarjouksen tiedot, kuten hinnat, tietylla tavalla. Jotta tarjous voidaan hyvaksya, tulee
tarjouksessa vastata hankintayksikon esittamiin vaatimuksiin vaaditulla tavalla. Tyypillisesti
tarjousta laadittaessa tulee huomioida, etta:

e tarjottava tuote ja/tai palvelu tayttaa hankinnan kohteen minimivaatimukset

¢ hinnat on esitetty tarjouksessa tarjouspyynnossa edelletylla tavalla, edelletyssa yksi-
kossa ja/tai muodossa

e tarjoaja hyvaksyy hankintayksikon tarjouspyynnossa maarittamat ehdot, ja etta tar-
joaja ei ole asettanut tarjoukselle omia ehtoja

e tarjous sisaltaa kaikki pyydetyt liitteet ja selvitykset

e tarjous on voimassa vahintaan hankintayksikon vaatimaan paivamaaraan saakka.
(Hansel 2021.)

Mikali ylla mainitut ehdot eivat tayty, on tarjous tarjouspyynnon vastainen, ja hankintayksi-
kon on talloin hylattava tarjous. Tasapuolisuusperiaatteen vuoksi hankintayksikko ei saa pyy-
taa tarjoamaan toimittamaan jalkikateen esimerkiksi puuttuvia tietoja. Hankintayksikko voi
kuitenkin pyytaa pienimuotoisia tasmennyksia, jos kyseessa on jokin epaolennainen virhe tai
puute. Talloin tarjoaja ei saa tehda kokonaan uutta tarjousta, vaan ilmoittaa vain ne asiat,
joista tasmennyspyynto on tehty. (Kideve 2022.)

Mikali tarjouspyynnossa on esitetty tarjouksen jaton maaraaika, tulee tata noudattaa tarjous-
ta jatettaessa. Muussa tapauksessa kyseessa on myohastynyt tarjous, ja julkisten hankintojen

kohdalla myohastyminen on tarjouksen hylkaysperuste (Eskola ym. 2017, 357.)

Laajemmassa mittakaavassa tarjouksen voi ajatella olevan myos yrityksen markkinointia,
etenkin mikali tarjousta ei anneta esimerkiksi hankintayksikon ennalta maarittelemalla lo-
makkeella. Yksinkertaisimmillaan tarjous voi olla esimerkiksi muutaman lauseen mittainen

sahkopostiviesti, ja toisaalta tarjous voi yhta hyvin olla monisivuinen, hyvin yksityiskohtainen

dokumentti.

5 Prosessit

Prosessilla tarkoitetaan ennalta maaritettyjen toimenpiteiden sarjaa, joiden avulla pyritaan
tiettyyn lopputulokseen. Prosessin voidaan ajatella koostuvan kolmesta erilaisesta komponen-

tista: lahtotilanne/syote (input), toimenpide (activity) seka lopputilanne/tulos (output). Lah-
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totilanne kaynnistaa prosessin, toimenpiteet edistavat prosessia kohti toivottua lopputilan-

netta, ja lopputilanne on valmis tuote tai palvelu. (Harvard Business Review Press 2010, 4.)

Prosessit ovat siis toimintatapoja, joita yrityksen tyontekijat noudattavat tyotehtavissaan.
Yksittainen tyontekija ei kuitenkaan valttamatta noudata yrityksen johdon esittamaa proses-
sia, vaan prosessit voivat vaihdella tyontekijoiden valilla. Talloin on olennaista tunnistaa,
miksi sovittua prosessia ei noudateta - koetaanko se epatoimivaksi, hankalaksi tai tyolaaksi?
Prosesseissa on kuitenkin aina jonkin verran sisaista vaihtelua. Tahan vaikuttavat selkeimmin
vaihtelevat lahtotilanteet, seka prosessiin sen aikana osallistuvien henkiloiden taidot. Nama
sisaiset vaihtelut ovat tarkea tunnistaa, seka arvioida onko niista tarvetta pyrkia eroon, vai
voidaanko tietty maara vaihtelua hyvaksya. Tahan arviointiin vaikuttaa merkittavasti se, onko

kyseessa ydin- vai tukiprosessi. (von Rosing, Scheer & von Scheel 2014, 460.)

Liiketoimintaprosessien johtamisella (business process management, BPM) tarkoitetaan liike-
toiminnan tehostamista prosessien avulla. Prosessit ja niiden kehittaminen ovat osa laatujoh-
tamista, ja niissa tulisi pyrkia yhdenmukaisuuteen tasaisen korkean laatutason saavuttamisek-

si.

Prosessit ovat osa laatujohtamista seka laadunhallintaa. Prosessien avulla yllapidetaan tiet-
tya, haluttua laatutasoa, seka kehitetaan toimintaa tehokkaammaksi ja kannattavammaksi
(Viitala & Jylha 2013, 244). Yksinkertaisimmillaan prosessi sisaltaa vain muutaman vaiheen,
jotka etenevat lineaarisesti kohti toivottua lopputulosta. Prosesseja voidaan kuvata esimer-
kiksi kaavioin, jolloin prosessin eteneminen saadaan kuvattua visuaalisesti, helpommin ym-

marrettavalla tavalla.

Lahtotilanne VB e £ .

2 Lopputulos

Kuvio 2: Yksinkertainen prosessikaavio

Todellisuudessa prosessit ovat usein monimutkaisempia ja monivaiheisempia, ja lahtotilan-
teesta lopputulokseen voi kulkea useita toisistaan poikkeavia polkuja. Yhdenmukaiset proses-
sit auttavat kuitenkin yllapitamaan tasaista laatua, seka helpottavat toiminnan ennustamista
ja ennakointia. von Rosing (2014, 281) toteaakin, etta prosessit auttavat varmistamaan, etta
oikeat tyovaiheet tulee tehtya oikealla tavalla ja oikeassa kohtaa. Prosessit voivat auttaa
tyontekijoita hahmottamaan, mika heidan roolinsa organisaatiossa on, ja miten he voivat

edesauttaa yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamista (Moliner & Coll 2015).

Prosessien merkityksen huomaa etenkin siina vaiheessa, kun ongelmia ilmaantuu: kun huoma-

taan, etta palvelun tai tuotteen laatu on huonontunut, etta tehtyihin toimiin kuluu pidempi
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aika kuin ennen, tai kun tehdyt toiminnot eivat onnistu ensimmaisella kerralla (Harvard Busi-
ness Review Press 2010, 19-20). Toiminnan tehottomuuden taustalla ovat usein tehottomat
prosessit, ja kehittamalla prosesseja kehitetaan samalla yrityksen toimintaa. Hyvin suunnitel-
lut ja optimoidut prosessit siis lisaavat tehokkuutta, pienentavat kustannuksia ja vahentavat

virheiden mahdollisuutta.

Prosessit siis edesauttavat yrityksen toimintaa myos ongelmatilanteissa. Kun kaytossa olevat
prosessit tiedostetaan ja niita seurataan, on esimerkiksi havaittuihin laatupoikkeamiin hel-
pompi puuttua. Prosesseilla siis parannetaan yrityksen ketteryytta ja reagointikykya poikkea-

vissa tilanteissa. (Moliner & Coll 2015.)

Keskimaarin prosessi toimii sita paremmin, mita vahemman siina on vaiheita, ja mita vahem-
man siihen osallistuu ihmisia - talloin potentiaalisten pullonkaulojen ja muiden toimintaa

hidastavien osa-alueiden maara on vahaisempi. Asia ei toki ole nain yksiselitteinen, ja moni-
mutkainen ja -osainenkin prosessi voi toimia hyvin, mikali prosessi on hyvin hiottu, ja proses-

siin osallistuvat henkilot ovat sitoutuneet sita noudattamaan.

5.1 Prosessien kehittaminen

Prosessit voivat syntya eri tavoin. Ne voivat pohjautua esimerkiksi kirjallisuuteen, alan hyviin
kaytantoihin, aiempiin kokemuksiin, tottumukseen tai naiden yhdistelmaan. Usein prosessien
syntymisen seka kehittamisen taustalla ovat kuitenkin ihmisten omat kokemukset siita, mika
toimii ja mika ei - etenkin, jos kaytettavissa ei ole olemassa olevaa kriteeristoa paatoksente-
on tueksi. (Ghattas, Soffer & Peleg 2014, 93.)

Jotta yrityksen toimintatavat pysyvat ajantasaisina ja liiketoiminta kannattavana, on kaytossa
olevia prosesseja ja toimintamalleja tarpeellista arvioida ja paivittaa saannollisesti. Proses-
sien kehittamista voidaan ajatella lineaarisena jatkumona: kehitysprosessi alkaa tavoitteen
maarittelylla, ja jatkuu suunnittelun seka toteutuksen kautta paattamiseen ja arviointiin.

Tama on havainnollistettu alla olevassa kuviossa:

Paattaminen

favoitteen - Suunnittelu . Toteutus
maarittely

ja arviointi

Kuvio 3: Lineaarinen prosessinkehitysmalli (Toikko & Rantanen, 2009.)

Ideaalitapauksessa prosessien kehittamisessa on kuitenkin kaytossa niin sanottu jatkuvan pa-
rantamisen keha, jonka on tehnyt tutuksi William Edwards Deming. Tahan niin kutsuttuun
Demingin laatuympyraan kuuluu nelja vaihetta: suunnittele (plan), toteuta (do), arvioi

(check) ja paranna (act), ja menetelmaa kutsutaan englanninkielisten vaihden nimien mukaan
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myos PDCA-malliksi. (Viitala & Jylha 2003, 242.) Demingin laatuympyra on esitetty alla kuvi-

ossa 4:

Suunnittele
(plan)

Paranna

(act)

Kuvio 4: Demingin laatuympyra, mukaillen

Demingin laatuympyran suunnitteluvaiheessa hahmotellaan, mika on tavoiteltu lopputulos,
seka tehdaan ennuste suunniteltujen muutosten vaikutuksista. Tama vaatii seka kaytannollis-
ta etta teoreettista ajattelua: prosessissa on todennakoisesti tarpeen muuttaa kaytannon
toimenpiteita, mutta toisaalta prosessin kehittajan taytyy kyeta analysoimaan omia kykyjaan
- kuinka hyvin nykyiset ongelmat on tunnistettu, ja minkalaisilla ratkaisuilla niihin voitaisiin
lahtea puuttumaan? (Henshall 2020.)

Toteutusvaiheessa uusia kaytantoja kehitetaan, ja niita tuodaan joko vanhojen kaytantojen
rinnalle, tai vanhoja kaytantoja korvataan uusilla. Tassa vaiheessa ei ole tarkoituksenmukais-
ta toteuttaa useampia muutoksia kerralla, koska talloin muutosten vaikutusten arviointi han-
kaloituu, eika arvioija voi enaa olla varma, mika osa lopputuloksesta on seurausta mistakin
muutoksesta. Toteutusvaiheessa jokainen tehty muutos seka siita seurannut lopputulos on
tarkeaa dokumentoida tarkasti, ja toteutuksen tulee olla iteratiivista ja hidasta, jotta muu-
tosten seurauksista voidaan tehda luotettavia johtopaatoksia. (Henshall 2020.) Usein jarkevin-
ta on testata muutoksia pienemmassa mittakaavassa, esimerkiksi pilottiprojektissa, jotta
kokonaisuus pysyy hallinnassa, eika vaikuta liikaa esimerkiksi koko liiketoimintaan. (Isisxsigma
2022.)
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Arviointivaiheessa lopputulosta verrataan analysointivaiheessa tehtyyn ennusteeseen. Vastaa-
vatko todelliset lopputulokset ennusteita, ja jos eivat, miksi/miksi ei? Myos onnistumisia on
tarkea analysoida: jos jokin tehty muutos toimi, on hyva arvioida miksi se toimi, eika vain
hyvaksya muutoksen kannattavuutta. (Henshall 2020.) Jatkuvan kehittymisen kannalta on
lisaksi tarkeaa analysoida, mita tehdyista muutoksista opittiin ja oliko toteutusvaihe riittava,

vai onko toteutusvaihe tarve toteuttaa uudelleen tulosten varmentamiseksi (Skhmot 2017).

Parantamisvaiheessa hyvaksi todetut muutokset ja toimintatavat tuodaan laajemminkin kay-
tantoon, ja huonosti toimineita joko jatkokehitetaan tai ne hylataan. Tama vaihe kaynnistaa
uudelleen ensimmaisen, eli suunnitteluvaiheen. (Isixsigma 2022.) Mikali toteutettu muutos on
tapahtunut pienemman mittakaavan pilottina, taytyy tassa kohtaa myos arvioida, mita toi-
menpiteita vaaditaan, jotta muutos voidaan tuoda kayttoon laajemmaltikin - onko tarvetta
esimerkiksi lisakoulutukselle tai -ohjaukselle? Lisaksi on hyva arvioida muita esiin nousseita
kehityskohtia, ja aloittaa niiden kehitysprosessi Demingin laatuympyramallin mukaisesti
(Skhmot 2017.)

Prosessin lopputulosta voidaan arvioida kahdella eri tavalla. Toinen tapa on arvioida sita,
onko prosessin avulla saavutettu sen "kova tavoite” (hard goal) - esimerkiksi, onko tuote saa-

tu toimitettua tilaajalle, tai onko tarjous saatu lahetettya. Taman ohella lopputulosta voi-

daan arvioida "pehmeampien tavoitteiden” (soft goals) kautta - arvioimalla esimerkiksi toimi
tusaikaa seka syntyneita kustannuksia. (Ghattas ym. 2014, 93.) Vaikka kovat tavoitteet ovat
toki sita, mihin lopulta pyritaan, kertoo pehmeiden tavoitteiden tarkastelu enemman itse

prosessin toimivuudesta ja tehokkuudesta.

Jotta prosesseja saadaan kehitettya ja toiminnan laatua siten parannettua, on kehitystyohon
hyva saada osallistettua monipuolisesti organisaation jasenia, jotta heidan arvokkaita koke-
muksiaan seka tietojaan saadaan hyodynnettya (Viitala & Jylha 2003, 244). Kehittamisen ei
siis tulisi tapahtua irrallaan muusta liiketoiminnasta, eika myoskaan olla vain johdon vastuul-
la. Prosessia kehittamalla niin sanottua hiljaista tietoa voidaan saada nakyvammaksi ja hyo-
dynnettya laajemmin. Toikko ja Rantanen (2009, 73) toteavatkin, etta mikali tarkoituksena

on tavoitella laaja-alaisia vaikutuksia, taytyy kehittamiseen osallistua laaja osallistujajoukko.

Prosessien tarkastelu vaihekohtaisesti auttaa myos tunnistamaan tehtavia, jotka tukevat eni-
ten yrityksen ydinprosesseja, ja ovat siten toiminnan kannalta kriittisia (Viitala & Jylha 2003,
245). Paivittaisessa toiminnassa prosesseja suoritetaan usein rutiininomaisesti, ja prosessissa
saattaa olla esimerkiksi taysin ylimaaraisia vaiheita, tai toisaalta prosessin kannalta elintar-

keita vaiheita, joita ei ole tunnistettu eika siten optimoitu.

Prosesseista puhuttaessa olisi hyva pitaa mielessa, etta palvelua tuotetaan aina asiakasta
varten (Rissanen 2006, 118). Asiakas kuitenkin nakee prosessista mahdollisesti vain lopputu-

loksen, jolloin kaikki prosessin muut vaiheet tapahtuvat piilossa. Vaikka yrityksen paallimmai-
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nen tavoite olisikin tuottaa voittoa omistajilleen, ovat voiton syntymisen taustalla olevat teki-
jat asiakkaat ja heidan kokemansa asiakastyytyvaisyys. Sujuvat ja hiotut prosessit eivat siis
tuota lisaarvoa pelkastaan tehostuneen toiminnan myota, vaan asiakastyytyvaisyydenkin kaut-
ta. Kun prosesseja parannetaan, on asiakasnakokulma hyva pitaa aina mielessa: mitka muu-
tokset tai parannukset tuovat asiakkaalle lisaarvoa, joko suoraan tai epasuorasti? (Harvard

Business Review Press 2010, 46.)
5.2  Prosessiin sitouttaminen

Kun prosessit on tunnistettu ja niita on tarvittaessa kehitetty, on jaljella mahdollisesti haas-
tavin osuus: henkiloston sitouttaminen kehitettyjen prosessien noudattamiseen. Parhaiten-
kaan suunniteltu prosessi ei tuota toivottua lopputulosta, mikali sita ei noudateta. Prosessien
kehittaminen on osa muutosjohtamista, ja ihmisille on luontaista vastustaa muutoksen koh-
teeksi joutumista. Viitalan ja Jylhan (2011, 261) mukaan yleisimmat syyt muutosvastarinnalle

ovat

e vajavaiset tiedot muutoksesta

e luottamuspula muutoksen ehdottajia kohtaan
e muutoksen hyodyllisyyden epaileminen

e muutoksen onnistumisen epaileminen

e turvattomuuden tunne

e haluttomuus uuden oppimiseen

e ryhman negatiivinen asenne

e kokemus etta oma asema on uhattuna.

Jotta kohtuuttomalta vastustukselta valtytaan, on tarkeaa kiinnittaa huomiota siihen mita ja
miten muutoksesta viestitaan - tiedon puute aiheuttaa monesti epaluuloa ja huhuja. Lisaksi
on tarkeaa ottaa henkilosto mukaan uuden prosessin kehittelyyn. Ihmisten on todennakoisesti
helpompi sitoutua uuteen tai uudistettuun toimintamalliin, mikali he ovat saaneet osallistua

kaytettavan prosessin suunnitteluun. (Viitala & Jylha 2011, 262-263.)

Aiemmassa alaluvussa mainittua Demingin mallia hyodynnetaan usein laatujohtamisessa, ja
mallille olennaista on, etta ihmiset otetaan mukaan kehittamiseen - he ovat oman tyonsa
parhaita arvioijia seka asiantuntijoita. Ottamalla tyota paivittain tekevat henkilot mukaan
suunnitteluun heille annetaan signaali, etta heidan tyotaan ja osaamistaan arvostetaan. (Juu-
ti 2016, 47.) Sitoutuminen onkin luonnollista seurausta siita, etta ihminen samaistuu tyoyhtei-
son arvoihin ja tavoitteisiin, hyvaksyy ne seka niiden saavuttamiseen liittyvat keinot ja toi-
mintamallit (Juuti 2016, 20).

Sitoutumisen asteeseen vaikuttaa myos henkilon motivaatio. Motivaatio jaetaan usein sisai-

seen ja ulkoiseen motivaatioon, jotka vaikuttavat ihmiseen ja hanen tekemiseensa eri tavoin.
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Sisainen motivaatio on proaktiivista, ja se syntyy henkilon omasta innostuksesta ja uskosta
tekemiseensa. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, ja sita tehdaan palkkion toivossa tai ran-
gaistuksen pelossa. Ulkoinen motivaatio ei ole yleensa pitkakestoista, toisin kuin sisainen
motivaatio. (Martela & Jarenko 2014, 14.)

Martela ja Jarenko (2014, 20) jatkavat toteamalla, etta tyoelamassa sisainen motivaatio
edesauttaa tyontekijan sitoutumista esimerkiksi uudenlaiseen prosessiin: talloin han kokee
tekemansa tehtavan merkitykselliseksi ja vaivan arvoiseksi, ja hanella on energiaa ja kykya
ratkaista mahdollisesti ilmaantuvia haasteita. Tallaista tilannetta kutsutaan tyon imuksi, ja se
koostuu kolmesta tekijasta: tarmokkuudesta, eli energisyydesta ja halusta panostaa tyohon ja
sen kehittamiseen, omistautumisesta, jolloin tyo koetaan merkitykselliseksi ja sopivan haas-
teelliseksi, seka uppoutumisesta, jolloin tyontekija on tyohonsa syvasti paneutunut. (Hakanen
2017, 95.) Tallainen innostus tuottaa laaja-alaisesti hyvia tuloksia, kun taas ulkoisista teki-
joista motivoitunut tyontekija tekee usein vain sen, mita tarvitaan. (Martela & Jarenko 2014,
25).

6  Julkisten hankintojen tarjousprosessi Sitowisen Talo-liiketoiminta-alueella

Julkisten hankintojen tarjousprosessilla tarkoitetaan Sitowisessa tapahtumasarjaa, joka kayn-
nistyy tarjouspyynnon tiedoksi saamisesta, ja paattyy siihen, kun kilpailutuksesta saadaan
paatos tarjouksen tekijoiden tietoon. Selkeyden vuoksi kyseiseen prosessiin viitataan jatkossa
lyhennetysti tarjousprosessina. Vuonna 2021 Talo-liiketoiminta-alueella tehtiin [poistettu]
tarjousta, eli keskimaarin [poistettu] tarjousta kuukaudessa. Aivan tarkkaa tietoa siita, kuinka
suuri osa naista on julkisia hankintoja ei ole, mutta [poistettu] saatavien raporttitietojen
perusteella arviolta julkisten hankintojen tarjoukset vastaavat noin [poistettu] prosenttia, eli

noin [poistettu] tarjousta kuukaudessa.

Yhteensa vuoden 2021 aikana tehtyjen tarjousten arvo oli yli [poistettu] euroa. Tarjousten
avulla rakennetaan yrityksen tyokantaa, mika puolestaan on yrityksen liiketoiminnan ydin.
Vuonna 2021 Sitowisen tarjousten voittoprosentti, hit rate, oli Talo-liiketoiminta-alueella
jatetyista, jarjestelmiin asianmukaisesti merkityista, tarjouksista [poistettu]. Tarjousten ar-
voihin suhteutettuna tarjouksista voitettiin noin [poistettu]. Tarjousten voittoprosentin seu-
ranta on tarkea osa tarjousprosessia, silla sen avulla resursoidaan tulevia toita, ja arvioidaan

tyokannan riittavyytta.

Talo-liiketoiminta-alueen tarjousprosessissa on jonkin verran vaihtelua niin toimialoittain kuin
yksikoittain, mutta paapiirteissaan prosessi on ollut samankaltainen lapi Suomen, ja prosessi
alkaa aina samalla tavalla: tarjouspyynnon vastaanottamisesta. Tarjouspyyntoja tulee useita

eri kanavia pitkin: Julkisten hankintojen portaalien kautta, kuten Hilma- seka Pienhankinta-
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palvelu -jarjestelmista, sahkopostilla asiakkailta, puhelimitse, asiakastapaamisissa seka Sito-
wisen Internet-sivuilta loytyvan tarjouspyyntolomakkeen kautta. Tassa opinnaytetyossa keski-

tytaan julkisiin hankintoihin seka niihin liittyvaan tarjousprosessiin.

Tarjouspyynnon tietoonsa saanut osapuoli valittaa tarjouspyynnon eteenpain tukipalveluille,
tarjouksen oletetulle laatijalle, ja/tai relevantin toimialan vastuuhenkilolle. Tukipalvelut
kirjaavat tarjouksen [poistettu] -CRM-jarjestelmaan, seka perustavat [poistettu] -

tarjoustyotilan, jossa tarjous laaditaan.

Kun tarjoustyotila on avattu, paatetaan, kuka ottaa tarjouksesta kokonaisvastuun. Vastuu-
henkilo huolehtii tarjouksen laadinnan koordinoinnista, resursoinnista, aikataulusta, seka
laatuun ja riskeihin liittyvista asioista. Han vastaa myos siita, etta asiakkaalta on saatu riitta-
vat lahtotiedot tarjouksen laadintaa varten, ja pyytaa tarvittaessa lisaa lahtotietoja esitta-

malla kysymyksia tarjouspyynnossa mainitun aikataulun puitteissa.

Kun tarjous on valmis, joko tarjousvastaava tai tukipalvelut lahettavat tarjouksen asiakkaalle.
Tarjouksen summa seka tarjouksen voimassaoloaika merkitaan [poistettu]-jarjestelmaan.
Tarjousvastaava on tarvittaessa yhteydessa asiakkaaseen paatoksen tiedustelemiseksi, ja kun
tieto paatoksesta saadaan, valitetaan se tiedoksi tukipalveluille. Tukipalvelut kirjaavat tar-
jouksen [poistettu] joko voitetuksi tai havityksi, jotta tarjouskanta pysyy ajan tasalla. Tar-
jouskilpailun ratkettua kilpailutuksesta saadut hinta- ja laatupistetiedot kirjataan Sitowisen
itse kehittamaan [poistettu] -tyokaluun, minka jalkeen niita voidaan hyodyntaa [poistettu] -

raportin kautta.

Yksinkertaistettuna tarjousprosessi jakautuu kolmeen vaiheeseen: vaihe 1 liittyy varsinaista
tarjouksen laatimista edeltaviin toimenpiteisiin, vaihe 2 tarjouksen laatimiseen, ja vaihe 3
tarjouksen lahetykseen ja sita seuraaviin tapahtumiin. Tarjousprosessi on esitetty vaiheittain

seka tehtavittain alla olevassa kuviossa:
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- Tarjouspyynnén Tarjouspyynnon Tarjoustydétilan
Vaihe 1 vastaanotto kirjaus valmistelu

Mahdollinen
. istutus :
- Tarjouksen st Tarjouksen
Vaihe 2 laatiminen tulevista tarkastus

tarjousten
jatoista

Voitettu

Projektin
perustaminen

Tarjouksen Yhteydenpito Tarjouskilpailun
m lahetys asiakkaaseen ratkeaminen

Syyn selvitys
ja kirjaus

Havitty

Kuvio 5: Tyypillinen tarjousprosessi Talo-liiketoiminta-alueella

Yhteistarjouksilla tarkoitetaan Sitowisessa tarjousprosesseja, joihin osallistuu asiantuntijoita
joko eri yksikoista (esimerkiksi Espoosta seka Tampereelta), eri toimialoilta (esimerkiksi ra-
kennetekniikan seka rakennuttamisen ja valvonnan toimialalta), tai eri liiketoiminta-alueilta
(esimerkiksi Talo-liiketoiminta-alueelta seka Infra-liiketoiminta-alueelta). Yhteistarjouspyyn-
not ovat usein laajoja ja monialaisia, minka vuoksi on tarkeaa, etta niihin loytyy vastuuhenki-
0, joka ottaa kokonaisvastuun tarjouksen laatimisesta seka aikatauluista kiinni pitamisesta.
Suuri osa julkisten hankintojen tarjousprosesseista toteutetaan Sitowisessa yhteistarjouksina
tarjouspyyntojen ollessa niin laaja-alaisia, etta asiantuntijoita tarvitaan yli yksikko- ja toimi-

alarajojen.

Yhteistarjouksia on maarallisesti melko vahan suhteessa muihin yrityksessa laadittuihin tar-
jouksiin, mutta ajallisesti ne vievat paljon resursseja. Lisaksi ne ovat usein hankkeita, jotka
ovat yrityksen liiketoiminnan nakokulmasta kiinnostavimpia, ja jotka tukevat Sitowisen stra-
tegiaa, jonka yksi keskeinen osa-alue on tarjota palveluita "maan alta taivaalle”. Talla tarkoi-
tetaan, etta Sitowise kykenee toimimaan hankkeissa monialaisesti ainoana teknisena konsult-
tina (Sitowise 2022). Puitesopimustarjoukset, joissa kilpailutetaan useampi suunnitteluala
yhdella kertaa, ovat tyypillisia yhteistarjouksia, samoin kuin esimerkiksi asuinkerrostalon pe-

ruskorjauksen kokonaissuunnittelu.
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7  Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat

Opinnaytetyon tavoitteena on seka saada monipuolinen ja kattava ymmarrys Sitowisen tyon-
tekijoiden kokemuksista tarjoustoimintaan liittyen, etta tarjota ehdotuksia yrityksen tarjous-
toiminnan kehittamiseksi saatujen tietojen perusteella. Tutkimus laadittiin laadullisena eli
kvalitatiivisena tutkimuksena, ja aineistonkeruumenetelmiksi valittiin seka haastattelu etta

havainnointi.

Opinnaytetyo paatettiin toteuttaa kvalitatiivisena tutkimuksena, silla kvalitatiivisella tutki-
muksella pyritaan ilmioiden ja toimijoiden nakokulman tulkintaan ja ymmartamiseen (Hirsjar-
vi & Hurme 2008, 22). Lisaksi laadullisessa tutkimuksessa tutkijan omilla tulkinnoilla on
enemman vaikutusta tutkimuksen lopputuloksiin, ja aineiston analysoinnissa on paastava pin-
nan alle, syvemmalla oleviin rakenteisiin ja tulkintoihin, kun taas maarallisen tutkimuksen
voidaan ajatella olevan tutkijasta seka teoriasta riippumaton (Puusa & Juuti 2020, 73-74).
Koska kyseessa on yksittaiseen yritykseen ja sen toimintatapoihin liittyva tutkimus, todettiin
opinnaytetyon aihe huomioiden niin sanottu kenttatyo tarkoituksenmukaisimmaksi tavaksi

kerata tietoa.

Laadullisessa tutkimuksessa korostuu nimensa mukaisesti keratyn aineiston laatu maaran si-
jaan. Tutkittavien seka keratyn aineiston rajallisen maaran takia aineiston perusteella laadul-
lisessa tutkimuksessa ei yleensa voida tehda laajempia yleistyksia saaduista tutkimustuloksis-
ta. Saatujen vastauksien ei siis voida ajatella toimivan tilastollisina todennakoisyyksina, tai
laajemmankin joukon keskivertokasityksina. (Alasuutari 2011, 32.) Poikkeuksena tahan on,
mikali tapauksia on riittavasti - ja se, mika on riittavasti, on erittain tulkinnanvaraista (Ala-
suutari 2011, 157). Sen sijaan laadullisen tutkimuksen aineisto tarjoaa nakokulmia, joiden
pohjalta voidaan laatia tulkintoja seka ratkaisuehdotuksia (KvaliMOTV 2006).

7.1 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Haastatteluilla pyritaan keraamaan informaatiota, ja saamaan laaja-alainen kuva haastatelta-
van ajatuksista ja kokemuksista haastattelun aihepiiriin liittyen (Hirsjarvi & Hurme 2015, 41-
42). Laadullisessa haastattelussa jokaista haastattelutilannetta seka haastateltavaa lahesty-
taan yksilollisesti, vaikka esitettavat kysymykset olisivatkin pohjimmiltaan samoja kaikille
haastateltaville. Laadullisen haastattelun tavoitteena ei ole loytaa maarallisia yleistyksia,
vaan haastattelulla tavoitellaan haastatellun omien nakemyksien ja kokemusten kuulemista.

(Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & Heiskanen 2017, 67.)

Metodina haastattelun hyvana puolena on, etta haastateltavaksi voidaan valita henkiloita,
joilla tiedetaan olevan tietoa tutkittavasta aiheesta. Nain voidaan varmistaa, tai ainakin teh-
da todennakoisemmaksi, etta haastatteluilla saadaan tutkimuksen nakokulmasta relevanttia

tietoa. Haastattelut ovat myos joustavia, eli ne voivat elaa ja muuttua tilanteen mukaan -



22

haastattelun etu esimerkiksi kyselytutkimukseen verrattuna on se, etta haastattelun aikana
voi tarvittaessa kysya syventavia ja/tai tarkentavia kysymyksia. (Juuti & Puusa 2020, 100.)
Tallaisessa tilanteessa korostuu haastattelijan kokemus seka ammattitaito, jotta han osaa

esittaa tilanteeseen sopivia jatkokysymyksia.
Hirsjarven ja Hurmeen (2018, 35) mukaan haastattelu soveltuu hyvin kayttoon silloin, kun

¢ halutaan korostaa ihmisen roolia merkityksia luovana ja aktiivisena subjektina,

e kysymyksessa on tuntematon alue, jossa tutkija ei tieda etukateen vastauksen suun-
tia,

e haastateltavan puhe halutaan sijoittaa laajempaan kontekstiin,

e tiedetaan, etta tutkimus tulee tuottamaan monitahoisia vastauksia,

¢ halutaan selventaa ja syventaa saatavia tietoja ja/tai

¢ halutaan tutkia sensitiivisia aiheita.

Toisaalta haastatteluissa on kaikkien tutkimusmenetelmien tavoin heikkouksia ja huonoja

puolia. Naiksi lasketaan, etta

e haastattelijalta vaaditaan taitoa ja kokemusta,

o haastattelu vie aikaa,

e haastattelu sisaltaa mahdollisesti monia virhelahteita,

e haastattelusta voi aiheutua kustannuksia ja

e haastatteluaineiston analysointi, tulkinta ja raportointi voi olla haastavaa (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2007, 200-202).

Jotta haastattelun huonoilta puolilta valtyttaisiin, ja jotta haastattelu olisi mahdollisimman
laadukas, on haastattelussa esitettaviin kysymyksiin ja niiden muotoiluun kiinnitettava erityis-
ta huomiota. Haastattelukysymykset eivat saa olla liian yksinkertaisia, eivatka toisaalta liian
abstrakteja (Puusa 2020, 102). Tietyt sanamuodot, kysymyksenasettelut tai jopa aanensavyt
voivat ohjata haastateltavia ja heidan vastauksiaan, mika vaikuttaa negatiivisesti tutkimuksen
luotettavuuteen. (Juuti & Puusa 2020, 102.) Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 184) mukaan hyvin
suunniteltu haastattelurunko edesauttaa laadukkuutta, joten on tarkeaa rakentaa haastatte-
lun kysymykset mahdollisimman neutraaleiksi, niin etta esimerkiksi tutkijan omat asenteet tai

ennakko-odotukset eivat ole nahtavissa kysymyksenasettelusta.

Haastattelijan oma asenne vaikuttaa haastattelutilanteen onnistumiseen. Hyva haastattelija

aidosti kuuntelee haastateltavaa, ja osoittaa sen reagoimalla haastateltavaan ja taman anta-
miin vastauksiin. Kiinnostuksen voi osoittaa verbaalisesti, esimerkiksi pyytamalla haastatelta-
vaa kertomaan lisaa, tai nonverbaalisesti eleilla ja ilmeilla. Haastateltava ei myoskaan saa

tuoda ilmi omia ajatuksiaan tai suhtautumistaan haastattelun aiheeseen liittyen. (Hyvarinen
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2017, 25.) Haastattelijan taytyy siis pitaa itsensa osin irrallaan haastattelutilanteesta, mutta
kyettava osoittamaan kiinnostusta ja kunnioitusta haastateltavaa seka hanen nakemyksiaan

kohtaan.

Haastattelun laatuun ja luotettavuuteen vaikuttaa lisaksi haastateltavan ja haastattelijan
valinen suhde. Haastateltava saattaa jannittaa tilannetta, ja pyrkia vastaamaan kysymyksiin
kaunistellusti pyrkiessaan noudattamaan sosiaalisia normeja. Tama korostuu varsinkin, mikali
haastateltava ei syysta tai toisesta koe luottavansa haastattelijaan, eli jos han ei esimerkiksi
usko haastattelun sisallon pysyvan luottamuksellisena. Saatujen vastausten laadukkuutta hei-
kentaa myos se, mikali haastateltava ei koe haastattelun aihetta kiinnostavaksi tai mielek-
kaaksi. (Juuti & Puusa 2020, 102.) Haastattelun tuloksia tulee arvioida myos silta pohjalta,
onko haastateltu joukko riittavan laaja, jotta saaduista vastauksista voidaan tehda yleistetta-
via tulkintoja (Kallinen, Pirskanen & Rautio 2018, 41-42).

Kun kyseessa on laadullinen tutkimus, ei haastateltavien riittavasta maarasta ole olemassa

yhta, kaikkiin tilanteisiin patevaa vastausta. Hyvarisen (2017, 27) mukaan haastatteluja voi-
daan ajatella olevan silloin tarpeeksi, kun tutkittuun asiaan liittyvat johtopaatokset voidaan
esittaa uskottavasti, ja on saavutettu niin sanottu saturaatiopiste, missa uudet haastattelut

eivat tuota enaa tutkimuksen nakokulmasta tarkeita teemoja.

Haastattelumenetelmista opinnaytetyon tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisimmaksi
todettiin yhdistelma teemahaastattelua seka puolistrukturoitua haastattelua, koska tietoa
haluttiin kerata tietysta aiheesta, eli julkisten hankintojen tarjousprosessiin liittyvista koke-
muksista. Nimensa mukaisesti teemahaastattelu rakentuu tietyn, ennalta maaritellyn teeman
ymparille, ja oletus on, etta haastateltavilla on kokemusta ja tietoa tutkimuksen kohteena
olevasta aiheesta (Juuti & Puusa 2020, 106). Teemahaastattelun hyvina puolina ovat todenna-
koisesti syvallinen saatu tieto seka se, etta vastaajien lukumaara voi olla melko pieni, ja tut-
kimuksen luotettavuus sailyy silti korkeana. Toisaalta Metsamuuronen (2008, 41) huomauttaa,
etta teemahaastattelut vaativat tutkijalta paljon paneutumista, ja lisaksi aineiston analysoin-
nin tyomaara on suuri. Haastattelu on siis tutkimusmenetelmana syvallinen, mutta tutkijalle

hidas ja tyolas.

Opinnaytetyn haastattelukysymykset liittyivat tarjoustoimintaan ja sen kaytantoihin. Haastat-
telun puolistrukturoitu aspekti syntyi siita, etta kaikille haastateltaville esitettiin samat, en-
nalta paatetyt kysymykset, mutta heilla oli mahdollisuus vastata kysymyksiin omin sanoin
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 47). Kyseessa oli niin sanottu sisapiirihaastattelu, silla haastatelta-
vat olivat osa opinnaytetyon laatijan omaa tyoyhteisoa. Sisapiirihaastattelussa on etuna se,
etta haastattelijan voi olla ulkopuolista haastattelijaa helpompaa loytaa sopivia haastatelta-
via, seka saada aikaan luottamuksen ilmapiiri haastattelutilanteessa. Tutkijan mahdollinen

omakohtainen kokemus tutkimuksen kohteena olevasta asiasta helpottaa haastattelukysymys-
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ten laatimista seka haastattelutilanteessa tarkentavien kysymysten esittamista. (Juvonen
2017, 344.)

Sisapiirihaastattelua suoritettaessa tutkijan on kuitenkin oltava varuillaan, jotta han ei pai-
nosta tutkittavia osallistumaan tutkimukseen vasten heidan tahtoaan. Haastateltavien kynnys
kertoa esimerkiksi henkilokohtaisista asioista saattaa olla korkeampi kuin ulkopuoliselle haas-
tattelijalle, ja haastattelutilanne saattaa muuttaa jo olemassa olevien ihmissuhteiden dyna-
miikkaa. Vaihtoehtoisesti, mikali haastattelutilanteessa kay ilmi hyvinkin henkilokohtaisia
tietoja, voi naiden asioiden tietaminen tehda haastateltavan seka haastattelijan myohemmas-

ta vuorovaikutuksesta aiempaa hankalampaa. (Juvonen 2017, 345-346.)

7.2 Havainnointi tutkimusmenetelmana

Haastattelujen avulla saadaan selville, mita henkilot havaitsevat ja ajattelevat, mutta haas-
tattelut eivat kerro, mita todella tapahtuu. Tata tietoa saadaan sen sijaan havainnoimalla.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 207.) Teemme ymparoivasta maailmasta jatkuvasti erilai-
sia havaintoja, seka omia tulkintojamme niiden pohjalta. Jotta havainnot olisivat tieteellises-

kaisesti, luokitellusti seka ainakin jossain maarin ennalta rajatusti. (Vilkka 2018, 132.)

Vilkan (2018, 133) mukaan tieteellisessa havainnoinnissa tutkijan tekemiin havaintoihin ovat
myotavaikuttamassa hanen esitietonsa seka ymmarryksensa havainnoinnin kohteena olevasta
ilmiosta, seka hanen omat tarpeensa ja mielenkiintonsa. Tehdyt havainnot yhdistyvat aiem-
piin kokemuksiin seka kerattyyn tietoon, joiden pohjalta tulkintoja voidaan tehda. Tutkijan
tulee myos havainnointia tehdessaan kyeta tunnistamaan tavanomaiset seka poikkeavat ha-
vainnot, ja ymmartaa, mika tekee kyseiseista havainnoista tavanomaisia ja poikkeavia. (Vilk-
ka 2018, 134.)

Havainnoinnin avulla pyritaan selvittamaan, toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toimivan-
sa. Havainnointia voidaan toteuttaa joko itsenaisesti, tai jonkin muun tutkimusmenetelman,
esimerkiksi haastattelun, tukena. (KvaliMOTV 2006.) Havainnoitaessa hyodynnetaan kysymyk-
sia: mita, kuinka, miten ja miksi (Vilkka 2006, 72). Havainnoinnin kohteena voi olla esimerkik-
si ihminen tai ihmisryhma, asiakirjat ja dokumentit, vuorovaikutustilanteet, toimintaymparis-
to tai esineet, ja havaintoja voi tehda kaikilla aisteilla: nakemalla, kuulemalla, maistamalla,
haistamalla ja tuntemalla. Tutkimusongelma vaikuttaa siihen, mita ja miten lahdetaan ha-
vainnoimaan. (Vilkka 2018, 135.)

Havainnointi voi tapahtua ennalta maarattyna aikana ennalta maaratyssa paikassa, tai lahes
jatkuvana osana paivittaista toimintaa. Esimerkiksi tiettyyn aikaan tapahtuvaa kokousta on
pakko havainnoida kokouksen aikana, kun taas avointa havainnointia voi tehda aina ollessaan

havainnoinnin kohteena olevien henkiloiden tai ilmioiden kanssa tekemisissa. ldeaalitilantees-
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sa havainnoinnin avulla saadaan nakyviin sellaista tietoa, jota ei ole helppo pukea sanoiksi.
(Paalumaki & Vahamaki 2020, 127-128.)

Ihmisiin kohdistuvaa havainnointia voidaan tehda osallistuvana tai ei-osallistuvana havainnoin-
tina. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on aktiivisesti mukana havainnoitavassa toiminnas-
sa, kun taas ei-osallistuvassa tutkijan rooli on pelkastaan havainnoida. (KvaliMOTV 2006).
Koska havainnointitilanteessa havainnoitsijan lasnaolo saattaa muuttaa havainnoitavien kay-
tosta, on vaihtoehtoinen havainnointitapa piilohavainnointi, jossa havaintoja kerataan tutkit-
tavan tasta tietamatta (Vilkka 2018, 140.) Talloin havainnoijan lasnaolo ei vaikuta tutkitta-

vien kayttaytymiseen, eika hairitse heidan toimintaansa (KvaliMOTV 2006).

Piilohavainnointiin liittyy omat, eettiset ongelmansa. On tarkeaa pohtia, kenelle tutkija vas-
taa havainnoinnistaan, onko tutkijalla oikeutta havainnoida tilanteita, joissa tutkittavat eivat
tieda olevansa havainnoinnin kohteina, ja minkalaisia seurauksia tasta voi aiheutua tutkitta-
ville? Tarkeimmaksi lahtokohdaksi piilohavainnointiin liittyen onkin nostettu havainnoinnin
perusteet: tehdaanko havainnointia tieteellisessa tarkoituksessa, vai onko taustalla halu va-

hingoittaa havainnoinnin kohdetta. (Gronfors 2011, 59.)

7.3  Laadullisen aineiston analysointi seka aineiston luotettavuuden arviointi

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta tutkimusaineistoa on runsaasti, ja sen purkami-
nen on aikaa vievaa. Laadullisen aineiston kasittelemiseen ja analysointiin ei ole olemassa
samalla tavalla ohjelmistoja kuin maarallisessa tutkimuksessa, vaan aineiston analysointi seka
tulosten tulkitseminen analyysin pohjalta tapahtuu tutkijan omana kasityona, osin jopa sa-

manaikaisesti aineiston keraamisen kanssa. (Eskola 2018, 180.)

Haastattelututkimusten nauhoitetut aineistot tyypillisesti litteroidaan, eli puretaan nauhoilta
tietokoneelle tekstimuotoon. Vaikka tutkijasta tuntuisi, etta han muistaa haastattelun sisallon
ilman litterointiakin, on litterointi kuitenkin tarkeaa tehda: haastattelutilanteessa tutkija on
monesti enemman keskittynyt haastattelun etenemiseen seka esimerkiksi tarkentavien kysy-
mysten miettimiseen ja esittamiseen, eika siihen, mita haastateltava todella sanoo. Litteroi-
malla haastatteluihin paasee siis eri tavalla sisalle kuin varsinaisessa haastattelutilanteessa.
(Eskola 2018, 180.)

Haastatteluaineistoa kasiteltaessa tulee huomioida ihmistieteiden eettiset periaatteet, jotka
on laatinut Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK 2009). Nama periaatteet ovat tutkitta-
van itsemaaraamisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen valttaminen seka tutkittavan
yksityisyyden seka tietosuojan kunnioittaminen. Nailla periaatteilla pyritaan turvaamaan hy-
vat tieteelliset kaytannot, seka varmistamaan tehtyjen tutkimusten validiteetti seka reliabili-
teetti. (Ranta & Kuula-Luumi 2017, 357.) Analysoinnissa on tarkeaa, etta tutkija lahestyy ai-

neistoa ennakkoluulottomasti ja avoimin mielin, jotta tutkimuksen reliabiliteetti sailyy, ei-
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vatka tutkijan ennakko-oletukset tai asenteet vaikuta saatuihin tuloksiin (Alasuutari 2011,
63).

Yksi tiedon analysoinnin muoto on kasitekartta (concept map). Kasitekartassa kuvataan kasit-
teiden valisia yhteyksia visuaalisessa muodossa, hyodyntaen kasitteiden valille piirrettyja

yhdysviivoja seka nuolia. Alla olevassa kuviossa 6 on esimerkki yksinkertaisesta kasitekartasta.

+ Kasite l
/ - ﬂ KaS|te I—) Kasﬂe)—» I{asmej
f ( |
I(amte)— Kisite . “

—p Kasite

Kuvio 6: Esimerkki kasitekartasta

Kasitekartan avulla tutkija saa selvitettya esimerkiksi haastateltavien ajattelun kasitteellista
rakennetta - kaikki mika on ilmaistavissa sanoin, on ilmaistavissa myos kasitekarttoina. Kasi-
tekartan laatiminen on kuitenkin tyolasta, silla aineistosta voi nousta esiin lukematon maara
kasitteita seka niiden valisia yhteyksia. Analyysivaiheessa onkin tarkeaa poimia kasitekarttaan

tutkimuksen kannalta vain olennaisimmat asiat ja niiden viliset yhteydet. (Ahlberg 2018, 50.)

Kasitekarttaa analysoitaessa kartasta voidaan hahmotella erillisia osa-alueita seka osakartto-
ja. Kasitekarttaa voidaan lisaksi analysoida maarallisesti laskemalla esimerkiksi, mihin kasit-
teeseen liittyy eniten linkkeja. Tallainen kasite on todennakoisesti tutkimuksen kannalta
merkittavampi kuin kasite, joka linkittyy vain yhteen toiseen kartan kasitteeseen. Tallaisia
tulkintoja tehtaessa on huomioitava kasitteen taso: otsikkotason kasitteeseen linkittyy lahto-

kohtaisestikin useampia linkkeja kuin alemman tason kasitteisiin. (Ahlberg 2018, 52.)

SWOT-analyysi on perinteinen ja yksinkertainen yritystoiminnan analysointimenetelma. Siina
tarkastelun kohteina olevia kasitteita analysoidaan vahvuuksien (Strengths), heikkouksien
(Weaknesses), mahdollisuuksien (Opportunities) ja uhkien (Threats) termien kautta. Vahvuu-
det seka heikkoudet ovat sisaisia tekijoita, ja mahdollisuudet seka uhat ulkoisia tekijoita.
(Speth 2015, 4-5.) SWOT-analyysissa nama nelja tekijaa jaetaan nelikenttaiseen taulukkoon,
ja analyysin kohteena olevat tekijat ryhmitellaan naiden neljan otsikon alle. Nelikenttainen

SWOT on esitetty alla olevassa kuviossa 7:
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Vahvuudet (S) Heikkoudet (W)

Kuvio 7: Perinteinen nelikenttainen SWOT-analyysikaavio

Aineistoa voidaan kasitella myos laajennetun SWOT-analyysin, eli niin sanotun kahdeksankent-

taisen SWOT-analyysin tai TOWS-analyysin avulla. Erona perinteiseen nelikenttaiseen SWOT-

analyysiin siina neljan kentan oheen on tuotu nelja muutakin kenttaa: menestystekijat (5+0),
kehityskohteet (W+0), hallittavissa olevat uhat (5+T) seka mahdolliset kriisitilanteet (W+T).

Laajennettu SWOT-analyysi on esitetty alla kuviossa 8:

Vahvuudet (S) Heikkoudet (W)

Mahdollisuudet Menestystekijat (S+0)
(0)

Kehityskohteet (W+0)

Uhat (T) Hallittavissa olevat uhat Mahdolliset kriisitilanteet (W+T)
(S+T)

Kuvio 8: Laajennettu SWOT-analyysi (mukaillen Vuorinen 2013)

Laajennetussa SWOT-analyysissa mennaan siis perinteista SWOT-analyysia pidemmalle ja sy-
vemmalle, ja siina tunnistetaan, etta sama tekija voi olla, ja usein onkin, samanaikaisesti

esimerkiksi heikkous seka mahdollisuus, eli kehityskohde.
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Tutkimushavaintojen analyysissa kerattya aineistoa tarkastellaan aina tietysta nakokulmasta,
ja tarkastelussa huomio kiinnitetaan siihen, mika on tutkimuksen kysymyksenasettelun kan-
nalta oleellista. Aineistosta haetaan yhteisia piirteita tai nimittajia, eli havaintoja pelkiste-
taan. (Alasuutari 2011, 30.) Tutkittavien nakemysten naista yhteisista piirteista ei tarvitse

olla yhtenevaisia, vaan tarkoitus on tunnistaa aineistossa toistuvat teemat.

Havainnointia tulkittaessa ja analysoidessa hyodynnetaan samoja mita, kuinka, miten ja miksi
-kysymyksia kuin varsinaista havainnointia tehtaessa. Naihin saadaan vastauksia erittelemalla
ja yhdistelemalla tehtyja havaintoja, seka etsimalla taustatekijoita siihen, miksi ihmiset toi-
mivat kuten toimivat, ja mika mahdollistaa havaitun toiminnan. Nain saadaan niin sanottuja
raakahavaintoja, jotka kertovat tutkijalle, millaisilla tekijoita ihmisten toiminnan taustalla
on. (Vilkka 2006, 73.)

Saatuja raakahavaintoja peilataan olemassa olevaan lahdekirjallisuuteen, teoriaan seka mui-
hin tutkimuksiin. Saatuja havaintoja ei voida yhdistella mielivaltaisesti, vaan tutkimusaineis-
ton tulee keskustella teorian valilla. Nain tutkija muodostaa selitysvaihtoehtoja, joita vertail-
laan suhteessa koko tutkimusaineistoon. Tassa tulee olla tarkkana, ettei tutkija esimerkiksi
asiaa kyseenalaistamatta hyvaksy sellaista selitysvaihtoehtoa, joka tukee hanen omia nake-

myksiaan, olipa selitys todenmukainen tai ei. (Vilkka 2006, 81.)

Laadullisessa tutkimuksessa saatua aineistoa analysoidaan osin analyyttisesti, osin synteetti-
sesti. Analyyttisesta nakokulmasta keratty aineisto luokitellaan ja jasennellaan erilaisiin tee-
ma-alueisiin, ja/tai koodataan osiin, jotka ovat helpommin tulkittavissa. Yhta oleellista on
loytaa aineistosta kokonaisrakenne, jonka varaan tutkimustulosten analyysi voidaan rakentaa.
Muussa tapauksessa riskina on raportoinnin sirpalemaisuus. (Kiviniemi 2018, 69.) Aineiston
analyysin tavoitteena on siis tavoittaa tutkimuksen nakokulmasta mielekkaat teemat, seka
tiivistaa seka jasentaa aineistoa niin etta mitaan olennaista ei kuitenkaan jaa pois, vaan etta
keratyn aineiston informaatioarvo kasvaa. (Eskola 2018, 190). Sisallonanalyysilla keratty ai-
neisto siis saadaan jarjestettya johtopaatoksien tekemista varten. Nain sisallon analysointi
tuottaa lahtokohdat teoreettiseen pohdintaan, mutta varsinainen tulkinta jaa tutkijan vas-
tuulle. (Gronfors 2011, 94.)

Tarkea tekija tutkimuksen ja siita saatujen tuloksien luotettavuuden kannalta on keratyn
tutkimusaineiston riittavyys ja kattavuus, joskaan tata maaraa ei kuitenkaan ole kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa mahdollista maarittaa ennalta. Tutkimuksen luotettavuutta kasiteltaessa
tulee ottaa huomioon myos tutkijan luotettavuus - onko han kyennyt tarkastelemaan keraa-
maansa aineistoa objektiivisesti? (Hirsjarvi ym. 2007, 226-227.) Puusan ja Julkusen (2020,
182) mukaan liike-elamaa ja sen ilmioita tutkittaessa tutkijan taytyy ymmartaa tutkimusilmi-
on ohella syvallisesti myos kaytannon liike-elamaa ja sen osa-alueita, mika tuo omat haas-

teensa tutkimuksen suorittamiseen seka sen laadun arviointin.
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Opinnaytetyon haastatteluaineistot litteroitiin. Taman jalkeen aineiston sisalto analysoitiin
laatimalla siita kasitekartta-tyyppinen yhteenveto haastatteluissa esiin nousseista kasitteista,
ja kasitekartta tiivistettiin ja siivottiin helpommin analysoitavaan muotoon (liite 1). Kasite-
kartan hyotyina ovat, etta sen avulla voidaan visuaalisesti hahmottaa suuriakin kokonaisuuksia
ja kokonaisuuden eri osia, ja se selkeyttaa eri osien valisia suhteita (Metsamuuronen 2008,
51). Haastatteluun perustuvassa kasitekartassa toisiinsa liittyvat kasitteet yhdistettiin siis
toisiinsa, jotta kokonaisuus saatiin kuvattua visuaalisesti, ja jotta eri toimintojen ja osa-
alueiden yhteys toisiinsa saatiin hahmoteltua. Haastatteluaineistoon yhdistettiin havainnoin-
nista saatuja havaintoja, mika lisaa saatujen tulosten luotettavuutta - samat asiat olivat ha-

vaittavissa seka havainnoimalla etta haastattelemalla.

8  Sitowisen tarjousprosessi osana hankintamenettelya
[Poistettu julkisesta versiosta]

8.1 Tarjoustoiminnan hyvat kaytannot

[Poistettu julkisesta versiosta]

8.2 Tarjoustoiminnan kehityskohdat

[Poistettu julkisesta versiosta]

9  Kehitysehdotukset ja pohdinta

[Poistettu julkisesta versiosta]

9.1 Yleiset tarjousprosessin kehitysehdotukset
[Poistettu julkisesta versiosta]

9.2 Kannattavuus ja jalkiseuranta

[Poistettu julkisesta versiosta]

9.3 Jarjestelmat

[Poistettu julkisesta versiosta]



9.4  Organisaatiomuutoksen merkitys

[Poistettu julkisesta versiosta]

10 Yhteenveto ja johtopaatokset

[Poistettu julkisesta versiosta]
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Haastattelukysymykset

Taustaa (koulutus, tyokokemus, nykyinen toimenkuva ym.)
Kokemus tarjoustoiminnasta, vuosina?

» Oletko ollut mukana tarjoustoiminnassa muissa yrityksissd kuin Sitowisessd?
Kuinka suuri osa viikkotyoajastasi kuluu tyypillisesti tarjoustoimintaan?

» onko aika riittévd tarjouspyyntéjen huolelliseen ldpikdymiseen?

» varaatko tarjouksien teolle ennakkoon aikaa, vai teetkd niitd aina tilaisuuden
tullen?

» onko tarjoustybhén sekd asiakastyohon kdyttdmdsi ajan suhde mielestdsi sopi-
va?

Kuvaile sinulle tyypillista tarjousprosessia, tarjouspyynnon saapumisesta paatokseen
asti.

» Oletko oma-aloitteisesti yhteydessd asiakkaaseen tarjouspyynnén jattdmisen
jdlkeen? (Kilpailutuksen etenemisen tiedustelu, tarjouksen esittely, pddtok-
sen kysely...)

» Teetko tarjoukset yleensd ns. saman kaavan mukaan (mallipohjat, laskentata-
vat...), vai onko tdssd vaihtelua?

Ovatko olemassa olevat tarjousten/liitteiden mallipohjat, seka muut ohjemateriaalit
mielestasi riittavia ja/tai hyodyllisia?

» Mitd parannettavaa ndissé on?

» Kdytdtko nditd sddannollisesti?

Mika tarjoustoiminnassa toimii hyvin?

Mika tarjoustoiminnassa toimii huonosti?

Kuinka usein osallistut ns. yhteistarjouksiin?

» Joko eri toimipisteiden vilisiin, eri toimialojen viilisiin tai eri liiketoiminta-
alueiden vdlisiin.

Minkalaisia kokemuksia sinulla on yhteistarjouksista?

» Haasteet, hyvit puolet?

» Onko jotain erityistd, mitd yhteistarjouksissa tulee ottaa huomioon, verrattu-
na ns. normaaleihin tarjouksiin?

» Onko esim. tarjouksen koordinoijan valitseminen/lbytdminen help-
poa/ haastavaa?

» Yhteistyon sujuvuus, tiedonkulku, laatu, aikataulujen yhteensovitus, aikatau-
luissa pysyminen, materiaalien/liitteiden tuottaminen sovitusti, palaverit...

Koetko tarjouksissa tarvittavien referenssien loytamisen helpoksi vai haastavaksi?
Miten koet eri jarjestelmien kayttamisen tarjousprosessin aikana?

Koetko tarjousten laatimisen olevan keskimaarin helppoa vai haastavaa, vai jotain sil-
ta valilta?

> Onko esimerkiksi tuntimddrien arviointi, aikataulutus, tarvittavien tehtdvien
mddrittely ym. helppoa vai haastavaa?

» Tarvitsisitko jonkinlaista koulutusta/ tukea tarjousten laatimiseen?

» Onko tarjoustoiminnan liiketaloudellisen puolen ja kannattavuuden huomioi-
minen teknisen puolen ohella sinusta helppoa vai haastavaa?

Koetko, etta tekemasi projektit vastaavat sisalloltaan ja laajuudeltaan niista annettu-
ja tarjouksia?

» Jos ei, osaatko arvioida mistd se johtuu?



