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Esipuhe

Julkinen ala on isoin taloussektori Suomessa. Kansantalouden menestys ja ta-
louskasvu riippuvat meilld olennaisesti julkisen alan tuottavuudesta ja toiminta-
malleista. Sitran Innovaatio-ohjelman raportissa Suomi innovaatiotoiminnan
kdrkimaaksi esitetaan toimia julkisen alan oman innovatiivisuuden ja innovaa-
tiotoiminnan kehittamiseksi. Tahdn haasteeseen ei ole vield tartuttu asianmu-
kaisella vakavuudella.

Karjistamattd voi vaittad, ettd hyvinvointiyhteiskunnan tulevaisuus Suo-
messa on kiinni julkisen alan uudistumiskyvysta. Perusteluita télle vitteelle |6y-
tyy useita. Suomen ikdrakenne on epdedullinen, ja ikddntyminen on Suomessa
teollisuusmaista nopeimpia. Liséksi ty6llisyysaste on 66 prosentin paikkeilla,
eli kolmannes ty6ikdisista on tydvoiman ulkopuolella. Julkisen alan tuottavuus
on polkenut 10-15 vuotta paikallaan. Julkiset menot néyttavat tulevaisuudessa
kasvavan pitkdikaisyyden ja erdiden sairauksien, kuten aikuisian diabeteksen,
yleistymisen takia. Julkisia menopaineita aiheutuu myos periytyvaksi muodos-
tuvasta huono-osaisuudesta.

Mahdollisuudet yllapitaa nykyisen kaltaista verokantaa heikkenevit glo-
baalin kilpailun kiristyessa ja liikkuvuuden lisdantyessa. Veroja on alennettu,
ja tdmé suuntaus jatkuu. N&in olemme todella vaikeassa kaksoiskierteessa:
kulut pyrkivat kasvamaan ja tulot pienenemaan. Kierteen katkaisemiseksi on
nostettava nopeasti ja mittavasti julkisen alan tuottavuutta. Meidan on kyetta-
vé tuottamaan hyvinvointipalvelut nykyistd pienemmalld henkilostolla. Mutta
jokainen, joka tietdd julkisen alan henkiloston nykyisen tyGtaakan, myontaa,
ettd hiostamalla tuottavuutta ei voida enda lisatd. Ratkaisua on haettava in-
novatiivisuudesta.

Innovaatiot julkisella alalla liittyvat lahes aina toimintatapojen muutok-
seen. Tyot on organisoitava uudelleen, niin ettd sovelletaan tietotekniikkaa ja
kaytetdan hyvaksi markkinoiden tarjoamia palveluja. Vaikka tdma on periaat-
teessa yleisesti myonnetty, organisaatioissa ja paattavissa elimissa esiintyy epa-
rointid ja pitdytymistd vanhoihin toimintamalleihin.

Myos julkisen toiminnan ja yritystoiminnan eroista ja yhtaldisyyksista val-
litsee epaselvyyksid. Yritystoiminnan taustalla on taloudellinen kannattavuus ja



kilpailu. Yritystoimintaa ei voi olla olemassa ilman voitontavoittelua. Kilpailun
olosuhteissa voitto on mahdollinen vain kehittamalld palvelua parantavia ja
toimintaa tehostavia innovaatioita. Tata mekanismia on julkisen alan opittava
hyodyntamaan. Yksityisten palvelujen kdyttaminen tehostaa julkista tuotan-
toa, lisdd innovaatioita ja parantaa julkisten panosten vaikuttavuutta.

Tohtori Jukka Ylihervan kirja Tuottavuus, innovaatiokyky ja innovatiiviset
hankinnat liittyy suoraan naihin ajankohtaisiin, haastaviin ongelmiin. Kirja tar-
joaa aineiston, jonka avulla voidaan kehittdd innovaatioiden johtamista, te-
hostaa hankintatointa seka parantaa julkisyhteisjen ja yritysten valistd yhteis-
tyotd. Se sisdltdd tiiviin ja ajantasaisen esityksen siitd, mita nykyisin tiedetdan
innovaatioista ja innovaatiokykyyn vaikuttavista tekijoistd. Taman pohjalta esi-
tetddn hyvin konkreettisia tapoja kehittdd innovaatioiden johtamista ja lisita
innovatiivisuutta hankinnoissa.

Kirjassa on keskeisessa asemassa malli, jonka avulla voidaan mitata orga-
nisaation innovaatiokykya. Mallin avulla voidaan tunnistaa kehittdmiskohteet
ja seurata kehittdmistoimien vaikutusta. Mallissa voidaan tarkastella innovaa-
tiokykya sekd tilaajan ettd tuottajan nakokulmasta. Taten mallin avulla voi-
daan kehittdd hankintatointa.

Ylihervan mukaan innovatiivisuutta voidaan lisata hankintaprosessin eri
vaiheissa. Julkisten organisaatioidenkin on opittava tunnistamaan ydintoimin-
not. Niiden pitiminen omassa hallinnassa on olennaista. Muiden toiminto-
jen kohdalla voidaan harkinnan ja kilpailuolojen mukaan kayttaa ulkopuolisia
palveluntuottajia. Kirja antaa kaytannollisia kriteereitd ulkoistamisesta paat-
tamiselle.

Tuottavuus, innovaatiokyky ja innovatiiviset hankinnat -kirja ilmestyy
hyvaan aikaan myos julkisen keskustelun kannalta. Kirja on omiaan hilven-
tamaan epaluuloja, silla se tarjoaa hallitun tavan tehda ulkoistamispaatoksia.
Mutta vieldkin merkittadvampaa on, ettd hankintatoimi yhdistetdan innovatiivi-
suuteen. Taitavalla hankintapolitiikalla voidaan liséta yritysten innovatiivisuut-
ta samalla kun julkisia toimintatapoja uudistetaan.

Haluan kirjan rahoittajien Sitran, kauppa- ja teollisuusministerion seka
valtiovarainministerion puolesta kiittdd Jukka Ylihervaa hyodyllisest ja oivalta-
vasta kirjasta. Uskomme kirjan edistavan julkisen hallinnon innovatiivista uu-
distamista ja kehittdmistd vastaamaan entistd paremmin kansalaisten muut-
tuvia tarpeita.

Helsingissa kesakuussa 2006
Antti Hautamaki

johtaja
Sitran Innovaatio-ohjelma
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Innovaatiot tuovat tulosta

Suomi on sijoittunut monissa kansainvalisissa vertailuissa karkeen, olipa ar-
vioinnin kohteena kilpailukyky, koululaitos tai julkiset palvelut. Kaikki nayttaisi
siis olevan erinomaisen hyvin.

Julkisen alan tulevaisuudenndkymait ovat kuitenkin haastavat. Vaeston
ikdantyessa julkisilta aloilta poistuu lahivuosina noin kolmannes henkilostos-
td, ja samalla erityisesti terveys- ja sosiaalialan tehtavat lisaantyvat. OECD:n
tekeman arvion mukaan vuonna 2015 seitseman kymmenestd uudesta tyo-
paikasta syntyy julkisille aloille, jos kehitys jatkuu nykyisellaan. Samaan aikaan
tilastot osoittavat, ettd julkisen alan tuottavuus ei ole kehittynyt kovin suotui-
sasti viime vuosien aikana.

Paine muutokselle on siis suuri, ja tarvitaan innovaatioita parantamaan
tuottavuutta. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd viime vuosien kasvun
takana ovat olleet yhda enemmaén teknologiset innovaatiot yhdistettyna verkos-
tomaiseen toimintaan.

Taman tyon tavoitteena on synnyttid uusia, taloudellisempia toiminta-
tapoja laatimalla aineisto, joka tukee innovaatiokyvyn johtamista sekd etenkin
innovatiivisten hankintojen ja yhteistyon kehittamistd julkisyhteisojen ja yritysten
vélilld. Tarkoituksena on samalla tukea julkisten ja yksityisten alojen kumppa-
nuutta tuomalla esille nadkemyksid, malleja ja suosituksia, joiden avulla tata
yhteistyotd voidaan kehittda ja johtaa.

Kirjan ensimmaisessa luvussa lukijaa johdatellaan innovaatiokyvyn johta-
misen ja innovatiivisten hankintojen haasteisiin. Toisessa luvussa tarkastellaan
teoreettis-kdytannollisesti niitd tekijoitd, jotka innovaatioiden synnyn taustalla
vaikuttavat. Kolmannessa luvussa perehdytdaan innovaatiokyvyn mddratietoi-
seen kehittamiseen kaytdnnossa sekd osoitetaan sitd tuottavuuspotentiaalia,
joka tulosten mukaan olisi saavutettavissa innovaatiokykyd kehittamalld. Sa-
malla esitellddn konkreettinen malli, jota voidaan hyédyntdd organisaation
innovaatiokyvyn johtamisessa.

Kolmannessa luvussa kasitellaan myos julkisen organisaation innovaa-
tio- ja yhteistyokykya tilaajana ja vastataan kysymykseen, millaista on inno-
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vatiivinen hankintaosaaminen. Neljas luku syventdd nakemysta julkisyhteiso-
jen ja yritysten yhteistyosta ja hankinnoista. Viimeisessa luvussa suositellaan
toimenpiteitd organisaation johtamisesta vastaaville sekda muille vaikuttajille,
jotka pystyvat edistimadn organisaatioiden ja toimialojen innovatiivisuuden
kehittymista.

Kirja pohjaa pitkalti tekijan vaitostydssa kehitettyyn ”Organisaation uudis-
tumis- ja innovaatiokyvyn johtamismalliin”. Mallista on kehitetty kdytannon
tyokalu, joka on levinnyt yritysten ja julkisen alan organisaatioiden kaytto6n
niin kotimaassa kuin kansainvalisestikin. Mallin avulla voidaan systemaatti-
sesti johtaa organisaation innovaatiokykyd tuottavuuskehityksen parhaaksi.
Mielenkiintoista on, ettd mallin innovaatiokykya osoittavat osaamisindeksit
korreloivat lahes tasmalleen tuottavuuskehityksen kanssa palvelualoittaisessa
vertailussa. Toisin sanoen kehittamalla innovaatiokyvyn taustalla olevia tekijoi-
td organisaatio parantaa tuottavuuttaan ja kilpailukykyaan.

Haluan kiittaa kaikkia niitd yritysten ja julkisyhteistjen johtajia, joiden
kanssa olen voinut kdyda mielenkiintoisia ja tarkeitd keskusteluita. Rahoitta-
jina ja ahkerina kommentoijina ovat olleet kauppa- ja teollisuusministerio,
Sitra ja valtiovarainministerié. Kommenteista erityisen suuret kiitokset osoitan
Markus Sovalalle, Antti Hautamaelle ja Heikki Joustielle. Suuret kiitokset kuu-
luvat my6s Riku Santalalle (BearingPoint), joka on kommentoinut tyon raken-
netta ja sisdltod sekd tuottanut erilaisia yhteenvetoja.

Kiitokset osoitan my6s kirjan case-organisaatioille, joiden tuloksia olen
saanut kasitelld. Case-organisaatioita ovat olleet Kone Oy, Morenia Oy, Tie-
hallinto ja Tieliikelaitos.

Espoossa kesakuussa 2006

Jukka Yliherva



1 Tuottavuutta ja innovatiivisia
ratkaisuja tarvitaan

Tuottavuuspaineet, innovaatiokyky ja johtaminen

Suomalaisessa yhteiskunnassa on viime vuosien aikana puhuttu paljon siité,
ettd hyvinvoinnin perustana on tulevaisuudessa organisaatioiden uudistumis-
ja innovaatiokyky. Globalisaatio ja suurten ikdluokkien eldkoityminen aiheut-
tavat jatkuvan paineen olla kansainvalisen innovaatiokehityksen karjessa.

Innovaatiokykya tarvitaan tavoiteltaessa entistd parempaa tuottavuutta
ja uusia, taloudellisempia ratkaisuja. Innovaatiokykyiset organisaatiot pystyvat
jatkuvasti kokoamaan ja kanavoimaan henkilston, palveluntuottajien ja asiak-
kaiden luovuutta, osaamista ja muita resursseja uusiksi taloudellista hyotya
tuottaviksi ratkaisuiksi, innovaatioiksi.

Inhimillisen padoman ohjaaminen edellyttaa organisaatiolta hyvaa kump-
panuus- ja hankintaosaamista sekd verkostotaitoja. Yrityksilta se edellyttad myos
osaamista kehittdd asiakkaan tavoitteita toteuttavia ratkaisuja ja kykyd saat-
taa nama ratkaisut asiakkaan hyodynnettavaksi. Organisaatioissa kyvykkyyksi-
en kehittymiseen voidaan vaikuttaa johtamisen keinoin.

Tutkimusten mukaan organisaatioiden ja toimialojen rajapinnat ovat
merkittavid innovaatioiden syntyldhteitd. Niissd vaihdetaan ja yhdistetdan
luovuutta, osaamista, tietoa ja muita resursseja. Tamad siirtdd parhaimmillaan
hyvid kaytantoja ja toimintatapoja kokonaisilta toimialoilta toisille ja synnyt-
tdd uusia taloudellisia ratkaisuja. Tassd siirtdmisessd, vastaanottamisessa ja
kayttoonottamisessa on koettu olevan monenlaisia esteitd, joita organisaation
innovaatiokykya johtamalla on onnistuttu vahentamaan.

Myos hankintaosaamisen strateginen merkitys lisdantyy jatkuvasti. Han-
kinnan yhteydessa huomio kiinnittyy jalleen organisaation rajapinnat ylitta-
vddn toimintaan. Mitd paremmin ostava organisaatio hallitsee hankintansa ja
mitd paremmin se osaa yhdistella hankintoihinsa innovaatiokannusteita, sita
enemman silla on mahdollisuus hyotya markkinoiden tarjonnasta ja saavuttaa
luovia ratkaisuja seka taloudellisia etuja.
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Innovatiivisuuden nahdaan pitkalti olevan tulosta verkostoituneesta toi-
minnasta, siksi kumppanuus, hankinnat ja asiakasldhtoisyys ovat alkaneet
kiinnostaa organisaatioiden johtoa, tutkijoita ja poliittisia paatoksentekijoita.

Viime aikoina keskustelun kohteeksi on noussut myos julkisten ja yksityis-
ten alojen kumppanuus. Sitd pidetddn yhtena tarkeimmistd keinoista varmis-
taa julkisten palveluiden laadukkuus, tehokkuus ja riittavyys tulevaisuudessa.
Sama analogia patee yritysten keskindiseen yhteistyohon.

Kuitenkaan organisaation johtamisjdrjestelmét ja innovaatiokyvyn syste-
maattinen kehittdminen eivat ole riittavalld tavalla kohdanneet toisiaan. Mo-
nen organisaation visiossa ja strategioissa tuodaan kylla esille innovatiivisuu-
teen ja yhteistyohon liittyvid asioita, mutta niita ei ole saatu kdytdnnon tavoit-
teiksi ja nain konkreettiset toimet ovat jadneet usein toteutumatta. Aikaisem-
min on puuttunut analyysimenettelyt ja mittarit, joiden avulla organisaation
innovaatiokykya olisi pystytty luotettavasti analysoimaan ja johtamaan.

Myos esimerkiksi laatupalkintokriteerit, kuten EFQM (The European
Foundation for Quality Management), nojaavat toiminnan systemaattiseen
johtamiseen ja kehittdmiseen. Laatupalkintomallit kriteereineen ovat maail-
manlaajuisessa kaytossd yrityksissa ja julkisen alan organisaatioissa. MyOs
Suomessa ne ovat levinneet laajaan kayttoon.

Organisaation innovaatiokyvyn ja osaamisen hyodyntamisen avulla inhi-
millinen padoma kanavoituu tehokkaasti toiminnan kehittamiseen. On mer-
kille pantavaa, ettd laatupalkintokriteereissdé nimenomaan innovatiivisuus ja
oppiminen muodostavat kehittymisen palautenuolen (kuva 1).

Kuva 1. Innovatiivisuus, oppiminen ja laatupalkintokriteerit EFQM-mallissa.

EFQM-malli
TOIMINTA TULOKSET
Henkilosto Henkildsto-
tulokset
Toiminta- Keskeiset
Johtajuus periaatteet Prosessit Asiakas- suoritus-
ja strategia tulokset kyky-
J g tulokset
Kumppa- Yhteis-
nuudet ja kunnalliset
resurssit tulokset

INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN



Laatupalkintokriteerit pitavat sisdlladan ajatuksen, ettd omaa toimintaa on
pystyttavd mittaamaan ja tuloksien kehittyminen todentamaan. Tarkeitd ovat
kehittymisen trendit (jatkuvuusnakokulma) ja benchmarking-tiedot (vertailu-
tiedot muihin organisaatioihin). EFQM-mallissa korostetaan, etta erinomaiset
organisaatiot oppivat jatkuvasti sekd omasta ettd muiden toiminnasta ja suo-
rituskyvysta. Ne vertailevat toimintaansa sisdisesti ja ulkoisesti. Ne hallitsevat
ja jakavat ihmisilld olevaa tietoa lisdtdkseen oppimista organisaation sisalla
ja niiden vélilla. Organisaatiossa vallitsee avoimuus hyodyntaa kaikkien, myos
muiden organisaatioiden, osaamista, tietoa ja luovuutta.

Samalla uudistumis- ja innovaatiokyvyn osaamisalueet, kuten kumppa-
nuusosaaminen ja verkostotaidot, on laatupalkintokriteereissa noteerattu
my6s omiksi kohdikseen. On néhty, ettd organisaatioiden vilisen yhteistyon
kautta voidaan saavuttaa parannuksia toimintaan. EFQM-mallissa tietamyk-
sen hallinta on saanut oman alakohtansa. Kumppanuusosaamisella ja ver-
kostotaidoilla voidaan merkittavasti lisitd organisaation kykya hallita ja kehit-
tdd tietdmystd.

Hankintojen ja yhteisty6n innovatiivisuus
julkisissa palveluissa

Julkisen alan palvelut ovat merkittava osa kansantaloutta. Pelkéstaan julkisten
hankintojen arvo on noin 20 miljardia euroa vuodessa eli todella merkittava
osuus kansantuotteesta. Kilpailutuksen piirissd olevat hankinnat ovat noin 15
miljardia vuodessa. Puhutaan siis térkeistd palveluista ja suurista kustannuk-
sista.

Julkiselle alalle palveluita tuottavat kymmenettuhannet yritykset. On siis
laajemminkin vilid, miten julkisyhteisot kehittdvat hankintatapojaan ja yh-
teistyomallejaan sekd kannustavat hankinnoissaan yrityksid kehittimaan osaa-
mista, uusia palveluita ja parempia menettelytapoja.

Oikein toteutettuna julkiset hankinnat ovat erinomainen instrumentti
myos yritysten innovatiivisuuden kehittdmiseen. Rutiinihankintojen sijasta on
tuettava innovatiivisuuden mahdollistavaa yhteistyota. Palveluiden kehittamis-
vastuu ja sitd tukevan yhteistyon toteutuminen on otettava julkisten hankinto-
jen kilpailuttamisen ja hankintapaatosten kriteeriksi.

Seuraavassa kuviossa on tarkasteltu tutkimustulosten pohjalta julkisten
palveluiden hankintojen ja yhteistyon tasoa innovatiivisuuden nakokulmasta
(kuva 2). Siind on haettu vastauksia kysymykseen, miten hyvin nykyisin ja tule-
vaisuudessa pitdisi asioiden olla akselistolla hankintapaattsten valintakriteerit
ja organisaatioiden vilinen yhteisty0, jotta tuottavuus paranisi ja uusia, talou-
dellisempia ratkaisuja syntyisi.
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Kuva 2. Hankintojen ja yhteistyon nykytila ja tavoitetila innovatiivisuuden nakokulmasta.

Kumppanuuspohjaiset
palvelumarkkinat
(yhteistydmentaliteetti)

Tavoitetila

Tuottavuutta ja Tuottavuutta ja
taloudellisuutta taloudellisuutta
estdvat edistivit
valintakriteerit valintakriteerit
ja hankinnan ja hankinnan
sisdlto sisdltod

Vihaisen yhteistyon
palvelumarkkinat
(valvontamentaliteetti)

Yliherva 2003

Vastaajamaard kuvan taustalla olevassa tutkimuksessa on 350 henkiloa kym-
menistd eri organisaatioista. Puolet vastaajista on julkisen alan tilaajia ja puo-
let palveluita tuottavien yritysten henkilSitd. Molemmat vastaajaryhmat nake-
vat asian samalla lailla.

Tuloksen mukaan nykyiset hankinta- ja yhteistyokdytannot eivat edista
innovatiivisuuden toteutumista. Vastauksista nousee esille useita eri tekijoita,
jotka hidastavat uusien ratkaisujen syntya ja tuottavuuskehitysta. Esimerkkei-
nd ndistd voidaan luetella seuraavat:

1. Hankintojen sisdlto ja tarjouskilpailuissa kaytettavat valintakriteerit
eivit kannusta osaamisen, tuotteiden/palveluiden ja toiminta-
tapojen kehittdmiseen.

2. Sopimukset eivat kannusta yhteistoimintaan - kumppanuuden
elementit puuttuvat.

3. Sopimukset ovat lyhytkestoisia ja kysyntanakyma lyhyt.

4. Tarjouspyynnot sitovat etukateen toimittajien kadet -
luovuuden kaytolle ei ole sijaa.

5. Hybtyjen ja riskien jakaminen ei ole oikeudenmukaista.

Yhteistyosta puuttuu myos yhteinen tavoitteellisuus, mika nakyy enemmankin
toimintatapana “tilaa - toimita - laskuta”.



2 Lisaiko toimintatapojen muutos
tuottavuutta

Innovaatioita tarvitaan kaikissa ratkaisuissa

Tuottavuus maadritellddn usein tyon tuottavuudeksi. Tyon tuottavuudella mi-
tataan, kuinka paljon tuotantoa saadaan kaytetylla tydpanoksella eli kuin-
ka tuottavasti tydpanosta kaytetddn arvonlisdyksen aikaansaamiseksi. Tyon
tuottavuuden kasvu merkitsee sitd, ettd tuotos tydpanoksen maarad kohden
lisddntyy.

Tuottavuutta voidaan parantaa toimintatapoja muuttamalla ja panok-
sia kehittamalld. Uudet ratkaisut saattavat liittyd olemassa olevien tekijoiden
parantamiseen, niiden uudenlaiseen yhdistamiseen tai tdysin uusien palvelui-
den, tuotteiden tai vaikkapa jakelukanavien syntyyn. Yhteista nakokulmille on,
ettd ne edellyttdvat muutosta organisaation nykyiseen toimintaan. Muutoksen
nakeminen ja toteuttaminen puolestaan edellyttdd organisaatiolta innovaatio-
kykya.

Perinteisesti innovaatiojohtaminen on painottunut ehka liikaakin tuot-
teisiin ja teknologiaan. Kuitenkin viime vuosikymmenelld on entistd enemman
alettu korostaa, ettd merkittavia uudistumisen ja kilpailukyvyn ldhteita ovat
my6s markkinointi-, muotoilu-, liilketoiminta-, organisatoriset ja johtamisin-
novaatiot. Jdljempana on esitetty innovaatiojohtamisen tavoitteita muutamil-
la esimerkeilld (kuva 3).

Muutospaineet tulevat yleensd organisaation omasta toimintaymparis-
tostd. Tarkedaa onkin, miten hyvin organisaatio pystyy tunnistamaan muutos-
trendejd, hyddyntamaan toimintaympaériston mahdollisuuksia ja uudistamaan
toimintaansa kaytannossa. Vaikka tuottavuuden kasvu edellyttddkin usein tek-
nologista kehitystd, se ei kuitenkaan yksin riitd. Tuottavuus riippuu siitd, mita
teknologioita organisaatiot |6ytavat, ottavat kdyttoonsa ja kuinka tehokkaasti
niitd kaytetaan.
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Kuva 3. Toimintaympariston muutokset, innovaatiokyky ja innovaatiotoiminnan tavoitteet.
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Mubkaillen August Associates 2005

Jéljempéana on esitetty tuottavuuteen vaikuttavia tekijoitd prosessin muodossa
(kuva 4). Se on laadittu kuvaamaan ldhinna julkisten palveluiden tuottavuus-
prosessia, mutta samat elementit sopivat myos yrityksien tuottavuuden hah-
mottamiseen.

Kaiken kaikkiaan tuottavuus riippuu useista eri tekijista. Esimerkiksi tyon
organisointi ja tuotantoprosessin vaiheet ovat tarkeitd, koska ne maérittelevat
tuotosten ja vaikutusten maaraa.

Yhti lailla organisaatiot parantavat tuottavuuttaan kehittamalld laadulli-
sesti niitd panoksia, joita prosessissa tarvitaan. Laadullisten tekijoiden muutos
voi liittyd esimerkiksi osaamisen ja luovuuden parempaan hyddyntamiseen,
jonka seurauksena prosessi kehittyy tai vaikkapa ei tarvitsekaan niin paljon pa-
noksia kuin aikaisemmin.

Paamadrat ohjaavat tuottavuusprosessin suuntaa ja asettavat sille vali-
tavoitteita. Tassd tullaan ldhelle innovaatiokyvyn johtamisen yhtd nakokulmaa:
miten organisaation visio, strategiat ja tavoitteet synnyttavat uudistumistarvet-
ta, ohjaavat toimintaa ja edistdvat johtamisen keinoin innovaatioiden syntya.

Kaytettavissa olevat taloudelliset ja henkiset voimavarat antavat perustan
tuottavuuden kehittymiselle, mutta johtamisen keinoin voimavaroja kohdis-



Kuva 4. Tyon tuottavuuden prosessi.
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Talous ja voimavarat Paamaarat

Mukaillen J. Kuusela Lifimin kurssilla 2005

tetaan tuottavuuskasvun ja uusien ratkaisujen saavuttamiseksi. Merkittavaa
on, ettd panoksien ei tarvitse olla organisaation “omia” eikd prosessia tarvitse
toteuttaa omin resurssein, vaan prosessi tai prosessin osa voidaan hoitaa vaik-
kapa kumppanin toimesta.

Tuotos ja vaikuttavuus ovat puolestaan seurausta panoksien laadusta ja
madrastd, organisointitavoista, teknologioista, kehityksen suunnasta ja muista
vastaavista seikoista. Seurauksia joudutaan kadytannossa johtamaan valillisten
tekijoiden kautta.

Kaikelle muutokselle on yhteistd uudistuminen ja kehittyminen. Uudistu-
minen ei kuitenkaan ole itseisarvo, jos siitd ei ole hyotyd. Kaikki uudistaminen
ei ole jarkevaa.

Tuottavuus, uudistuminen ja innovaatiot kytkeytyvat kiintedsti yhteen.
Organisaatiossa tuottavuuskehitysta onkin johdettava panostamalla niihin te-
kijoihin, jotka edistavat innovaatioiden syntya.

Ihmisen luovuus ja organisaation innovaatiokyky

Luovuus on ihmisen ominaisuus, kyky tuottaa uutta. Luovuus ei sisalld saman-
laista hyotyulottuvuutta kuin innovatiivisuus. Nain ollen luovuus ja innovatii-
visuus eivdt ole synonyymeja. Innovatiivisuus on kyky tuottaa organisaatiolle
uusia ja taloudellisesti hyodyllisia muutoksia.

Organisaatio ei vélttamatta ole innovatiivinen, vaikka sen tyontekijat oli-
sivat luovia. Luovuus- ja osaamispotentiaali on piilossa, jos se on ainoastaan
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ihmisten mielessd. Taman vuoksi organisaatiolta vaaditaan kykya ottaa poten-
tiaali kdyttoon ja johtaa sita.

= Hyvén innovaatiokyvyn omaava organisaatio pystyy jatkuvasti kokoa-
maan ja kanavoimaan henkil6ston, palveluntuottajien ja asiakkaiden
luovuuden, osaamisen ja muut resurssit uusiksi taloudellista hyotya
tuottaviksi ratkaisuiksi, innovaatioiksi.

Miksi kaikki organisaatiot eivat tdssa onnistu? Miksi lupaavatkaan ideat ja
asiat eivdt padse organisaatiossa eteenpdin ja jalostu uusiksi innovaatioiksi?
Onko syy johtamisessa? Onko kyseessd uudistumistarpeen vahdisyys - ollaan-
ko nykytilaan tyytyvdisid vai mistd oikein on kysymys? Syyta taytyy hakea or-
ganisaation aineettomasta varallisuudesta, sen kehittdmisesta ja johtamisesta
(kuva 5).

Kuva 5. Innovaatioiden synty organisaatiossa - aineettoman varallisuuden kolme aluetta.

RN

Inhimillinen Sisdiset
padoma rakenteet

()

Ulkoiset
rakenteet

Mukaillen Saint-Onge et al. teoksessa: Edvinsson & Malone 1997

Aineettoman varallisuuden kolme aluetta ovat inhimillinen pddoma seka si-
sdiset ja ulkoiset rakenteet. Organisaation jasenet muodostavat inhimillisen
pddoman. Se koostuu organisaation kaikkien yksiloiden luovuudesta, osaami-
sesta, tiedoista, taidoista ja kyvyistd. Ratkaisevaa on, milld tavoin yksilét ja hei-
dan osaamisensa kytkeytyvit toisiinsa ja pystyvat muodostamaan uudenlaisia



toimivia kokonaisuuksia. Kyse on organisaation systeemisen luonteen ja sen
mahdollisuuksien ymmartamisesta.

Organisaation jasenet voivat tytskennelld yhdessd muodostamatta sil-
ti kokonaisuutta. Organisaatio ei siis valttimattd ole enemman kuin osiensa
summa, vaan se voi olla my6s vahemman, jos potentiaalia ei pystytd hyodyn-
tamaan. Kun kannusteet uudistavaan yhteistyohon puuttuvat, organisaatiot
eivat kykene parhaalla mahdollisella tavalla kehittimaan toimintaansa. Or-
ganisaatioissa on koettava uudistumisen seka sisdisen ja ulkoisen yhteistyon
tarvetta.

Sisdiset rakenteet muodostuvat organisaation jdsenten keskindisistd
vuorovaikutussuhteista sekd niiden taustalla olevista yhteistyotd edistavista
jarjestelmistd. Organisaation visio, strategiat, tavoitteet, kulttuuri, arvot, joh-
tamistapa ja filosofia kuuluvat myos sisdisiin rakenteisiin. Parhaimmillaan si-
sdiset rakenteet motivoivat yksilditd, ohjaavat organisaatiota uudistumaan ja
tuottamaan uusia innovaatioita.

Yhteenkddn organisaatioon ei ole kertynyt kaikkea sitd viisautta, jota or-
ganisaatiot tarvitsevat menestydkseen jatkuvasti muuttuvassa toimintaympa-
ristossa. Nain ollen sidokset organisaation ulkoiseen toimintaymparistoon,
kuten asiakkaisiin ja palveluntuottajiin, ovat erittdin térkeitd innovaatiokyvyn
johtamisessa ja muodostavat organisaation ulkoisen rakenteen. Tutkimusten
mukaan parhaat ideat tuotteiden, palveluiden ja toiminnan kehittamiseksi tu-
levatkin usein organisaation ulkopuolelta.

Aineettoman varallisuuden johtamisessa on tirkedd tunnistaa, mistd
aineettoman varallisuuden arvo syntyy. Organisaation nakékulmasta inno-
vaatiot eivdt synny suoraan, vaan vasta kaikkien tekijoiden yhdistyessa. Vaikka
kaksi osa-alueista olisi erittdin vahvoja, heikoimman tekijan takia organisaatio
ei pysty tuottamaan uusia innovaatioita. Koska innovaatiokyvyn kannalta juuri
kolmen osa-alueen leikkauskohta on keskeinen, se on tirkedi saada mahdol-
lisimman suureksi.

= Innovaatiokyvyn kehittdminen edellyttaa organisaatiolta kumppa-
nuus-, hankinta-, tarjoutumisosaamista ja verkostotaitoja seka luon-
nollisesti sellaista johtamista, joka edistdd ndiden osaamisten ja taito-
jen kehittymistd ja tavoitteellista suuntaamista.

Sosiaalinen pddoma innovaatiokyvyn osatekijind

Myds sosiaalisen pddoman merkitys on suuri innovaatioiden synnyssa. Sosiaa-
linen padoma koostuu luottamuksesta, sosiaalisista verkostoista ja normeista.
Nama edistavat ihmisten vuorovaikutusta, oppimista ja inhimillisen padoman
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muodostumista sekd auttavat tavoitteiden toteuttamisessa. Luottamuksen
merkitys on suuri, ja se voidaan purkaa auki seuraavien tekijoiden kautta (mu-
kaillen Schindler ja Thomas 1993):

rehellisyys, totuudenmukaisuus
kompetenssit (sosiaaliset ja tekniset taidot)

1
2
3. johdonmukaisuus (ennustettavuus ja arviointikyky)
4. lojaalisuus - sitoutuneisuus

5

avoimuus tiedon ja ideoiden jakamisessa.

Luottamuksen synnyttdminen on térked ja haasteellinen tehtava. Esimerkik-
si johtajan on oltava kywykas, sitoutunut ja johdonmukainen, jotta hdneen
luotetaan. Jos yksikin ominaisuus puuttuu, ei synny luottamusta parhaalla
mahdollisella tavalla. Johtaja saattaa olla kyvykds ja sitoutunut organisaation
tavoitteiden edistamiseen, mutta jos hdnen toimintatapansa vaihtelee paivit-
tdin eikd han osoita johdonmukaisuutta, haneen ei luoteta. Yhta lailla johtaja
saattaa olla johdonmukainen ja avoin, mutta jos ympaéristo epailee hanen ky-
kyddn hoitaa tehtdvadnsd, han ei nauti luottamuksesta. Sama patee muihin
luottamuksen osatekijoihin ja kokonaisten organisaatioiden valiseen yhteistoi-
mintaan.

Verkostotaidoissa ydin on siind, miten johtajat ja muut rajapinnoilla
toimivat henkilot kykenevét solmimaan verkostosuhteita niin organisaation
sisaisissa kuin ulkopuolisissa verkostoissa. Verkostotaidot ovat jatkuvaa aktiivi-
suutta toimia kahden- ja monenvilisissd suhteissa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Taidot ovat organisaation jasenten henkilokohtaisia ominai-
suuksia.

Esimerkiksi Nokian toimitusjohtaja totesi vuonna 2003, ettd menestyneet no-
kialaiset johtajat erottaa muista vain yksi tekija: kyky solmia verkostosuhteita
niin yrityksen sisdisissa kuin ulkopuolisissa verkostoissa.

Mybs sosiaaliseen kanssakdymiseen vaikuttavat organisaation sisdiset ja ulkoi-
set rakenteet (Nahapiet & Ghoshal 1998). Ne ohjaavat yksiloiden kayttayty-
mistd ja sddtelevat informaation virtauksen maarda. Rakenteet madrittelevat
kehyksen, jossa organisaatio voi hyédyntdd uutuuden ldhteitd ja oppia uutta.
Rakenteet eivdt kuitenkaan kerro, miten tehokkaasti ihmiset hyodyntavat kay-
tannossa sen tarjoamat mahdollisuudet.

Sosiaaliseen padomaan liittyy myos tietoisuus yhteisistd tavoitteista ja
menettelytavoista (Nahapiet & Ghoshal 1998). Tiedolliset tekijdt sdatelevat
omalta osaltaan verkoston osapuolien kykyda ymmartaa toisiaan. Yhteistyossa
yhteiset tavoitteet ovat térkeitd, koska ne synnyttavat uudistumisen tarvetta ja
lisadvat sitoutumista.



Hiljainen tieto ja oppiminen

Innovaatioiden syntyyn liittyy aina oppimisprosessi. Ratkaisevaa on, miten or-
ganisaatiossa kyetddn tukemaan tiedon karttumista erilaisilla rajapinnoilla.
Nditd organisaatioiden sisdisid rajapintoja on yksilon ja ryhmaén, eri ryhmien
sekd ihmisten ja organisaatiorakenteiden valilld. Nykyisessa verkostomaailmas-
sa keskeisiksi ovat tulleet organisaatioiden ulkoiset yhteistydrajapinnat.

m Organisaatioiden innovaatiotoiminta ja kilpailukyky riippuvat niiden
kyvysta hankkia, vastaanottaa ja hyodyntdd osaamista, luovuutta ja
tietoa. Kilpailukyvyn ydinta on organisaatioiden kyky luoda olot, jois-
sa oppiminen, tiedon kumuloituminen ja hyodyntaminen kehittyvat
jatkuvasti. Sama pétee kokonaisiin toimialoihin, alueisiin ja kansa-
kuntiin.

Organisaatioissa ja verkostoissa on hiljaista ja dokumentoitua tietoa. Organi-
saatioiden vilisissa kahden tai useamman henkilon kohtaamisissa hiljainen ja
dokumentoitu tieto tulee parhaassa tapauksessa tehokkaasti kayttoon, ja talla
tavoin voi syntyad uutta verkostotasoista tietoa, joka valittyy kdytannon toimin-
naksi organisaatioiden kautta. Kasvokkain tapahtuvan keskustelun rooli on
erityisen tirked vaihdettaessa hiljaista tietoa.

Luottamus on tarkedd myos oppimisen kannalta. Mikéli osapuolet luot-
tavat toisiinsa siind mdadrin, etta he ovat valmiita jakamaan luottamuksellista
tietoa toiselle osapuolelle, johtaa se oppimishy&tyyn, uusien nakemyksien syn-
tyyn ja sitd kautta mahdollisuuksien kasvuun. Yleistd on my0s se, ettd inno-
vaatioiden syntymiseen liittyvat jatkuva ja pitkdaikainen vuorovaikutus, tiedon-
vaihto ja keskindinen oppiminen.

Palkitsemisjarjestelmilla suunnataan oppimista. Ratkaiseva ero on siina,
palkitaanko vuorovaikutuksesta ulkoisen ympariston kanssa vai palkitaanko
sopeutumisesta sadntoihin ja normeihin. Palkitsemisen ei aina tarvitse olla
taloudellista, vaan oleellista on, mitd asioita organisaatiossa arvostetaan ja
mistd annetaan palautetta. Motivaatiota oppimiseen voidaan lisatd, kun (tay-
dentden Roche 2002)

1. henkilo nakee yhteyden opittavan asian ja sen mahdollisten
seurauksien valilla

2. henkil6 saa palautetta, jos suoritusta on parannettava tai
suoritus oli onnistunut

3. henkil6 saa harjoitella asiaa, jos on kyse uudesta taidosta
tai toimintatavasta.
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Erilaiset yhteistyofoorumit ovat myds tirkeitd oppimista ohjaavia tekijoita. Ne
tulee nahda sekd organisaation sisaisind ettd ulkoisina oppimispaikkoina. Nii-
den kautta parannetaan organisaation tietdmyksen hallintaa ja opitaan muil-
ta. Rakenne, toimintamallit ja tavoitteet muodostavat kehyksen sille, minka
tyyppisia ongelmia, nakemyksid ja osaamisia tullaan asettamaan vastakkain.
Nama synnyttavat parhaimmillaan uusia ajatuksia, joista voi kehittyd menes-
tyksellisid innovaatioita.

Organisaatioissa tulee korostaa taloudellisten tavoitteiden ohessa myos
oppimistavoitteita. Niiden avulla voidaan suunnata organisaation jdsenten
pyrkimyksid lisitd omaa osaamistaan. Jdlleen ollaan uusissa rajapinnoissa,
uuden ja vanhan tiedon kohtaamoissa. Innovatiivisiksi osoittautuneet organi-
saatiot antavat henkilostolle mahdollisuuden kehittya ja pyrkia nain kohti op-
pivaa organisaatiota.

Innovaatioiden lihteilla

Organisaation toimintakenttdd voidaan nimittdd innovaatioymparistoksi. Tut-
kimukset osoittavat, ettd suurin osa uusista ideoista tulee organisaation ulko-
puolelta, mutta oman henkiloston kautta (kuva 6).

Kuva 6. Merkittavimmit innovaatiolzhteet (useita tutkimuksia mukaillen).

Misti ldhteistd uudet ideat tulevat tuotteiden, palveluiden
ja toiminnan kehittimiseksi?
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Asiakkaat ja toimittajat seka
yleinen toimintaymparistotieto

Henkilosto
Erityisasiantuntijat
Tutkimus- ja kehitystoiminta
Kilpailijat

Muut

Yliherva 2005



Edella esitetty tulos saavutetaan tyypillisesti innovaatioldhteisiin liittyvissa tut-
kimuksissa (mm. Nivala 1994, PriceWaterhouseCoopers 2000, Yliherva 2004).
Tulokset osoittavat, ettd organisaatioiden yhteistytrajapinnat ovat merkittavia
innovaatioiden syntyldhteitd, koska niissd vaihdetaan ja yhdistetdan luovuut-
ta, osaamista, tietoa, nakemyksid, kokemuksia, kulttuureja ja jarjestelmia seka
muita resursseja.

Merkille pantavaa innovaatioldhteiden hyodyntamisessa on myos han-
kintatoimen nakemys. Hankinnan yhteydessa nimittdin huomio kiinnittyy jal-
leen organisaatioiden valiseen toimintaan. Mitd paremmin ostava organisaa-
tio hallitsee hankintansa ja mitd paremmin se osaa yhdistella hankintoihinsa
innovaatiokannusteita, sitd enemman silla on mahdollisuus hyétya markkinoi-
den tarjonnasta.

Tama edellyttdad organisaatiolta sellaista hankintaosaamista, ettd se ky-
kenee hyodyntamaan toimittajien luovuutta ja osaamista omien tavoitteiden
toteuttamisessa. Tarjoavilta yrityksilta se vaatii kykya kehittdd asiakkaan tavoit-
teita palvelevia ratkaisuja. Johtamisen on puolestaan edistettava tavoitteelli-
sesti innovaatioldhteiden hyddyntamista.

Asiakkaiden tarpeet ohjaavat organisaatioiden toimintaa, ja usein toi-
mittajat sekd alihankkijat ovat perehtyneet osa-alueisiin paremmin kuin orga-
nisaatio, joka on tilaajan roolissa. Tulokset osoittavat, ettd organisaatioiden
tulisi kyetd hyvddn yhteistoimintaan palveluntoimittajien ja asiakkaiden kans-
sa, jotta innovaatiot saisivat raaka-ainetta.

llman henkilostéd ei ulkoisia ideoita ja hiljaista tietoa saada kanavoi-
tua oman organisaation hyvaksi. N&in ollen oman henkil6ston tosiasiallinen
merkitys organisaation innovaatiokanavana ja -prosessin kaynnistdjand on
suurempi kuin edelld esitetty kuva antaa ymmartdd. Tastd seuraa lisdhaasteita
johtamiselle.

Asiakkaat, toimittajat ja henkil6sto ovat aina térkeitd innovaatioldhteind,
mutta esimerkiksi maanviljelyksessa laitteistotoimittajat ja muut alihankkijat
ovat perinteisesti olleet tarkeammassd asemassa kuin monella muulla toimi-
alalla. Innovaatiotoiminnan tavoitteet poikkeavat jossakin maérin eri toimialo-
jen kesken. Esimerkiksi ladketeollisuuden yrityksille on ollut tarkedd saavuttaa
uusia tuoteinnovaatioita, kun vastaavasti savupiipputeollisuudessa on perin-
teisesti haettu kehitystd prosessi-innovaatioista. (mm. Tidd et al. 1997)

Innovaatiolahteisiin liittyy myos tutkimuksen ja kehittdmisen nakokul-
ma. Usein innovaatioputken alkup&d, ideoiden kokoaminen ja kanavointi, on
koettu ongelmalliseksi (kuva 7). Koetaan, ettd ei saada riittavasti uusia ideoita,
joista tutkimalla, kehittdamalld ja lanseeraamalla voisi syntyd menestyksellisia
innovaatioita.
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Kuva 7. Ideoista tutkimus- ja kehittdmistoimintaan ja edelleen kaytto6n.

Ideasta innovaatioksi

Ideavaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

Toteutuneet
innovaatiot

Mukaillen August Associates 2005

Kaikkien ideoiden ei tarvitse edeta tallaisen prosessin kautta kehittydkseen in-
novaatioksi. On my0s yleistd, etta etenkin pienissa ja keskisuurissa seka palve-
lutuotannon organisaatioissa ei ole erillista tutkimus- ja tuotekehitysosastoa
eika siihen liittyvid prosesseja paatoksentekopisteineen.

Innovaatioiden johtamisen nakokulma onkin laajempi kuin tutkimus- ja
kehittamistoiminnan. Innovaatioputken alkupddssa korostuu ihmisten joh-
taminen ja otollisen innovaatioilmapiirin rakentaminen. Loppupadssa koros-
tuvat sen sijaan asiajohtamiseen liittyvat tekijat. Oleellista on, etta organisaa-
tiolla on selkea paatoksenteon polku ideasta innovaatioiksi, etteivdt hyvat
ideat jad hyodyntamatta.

Johtamisen haasteet

Vanha suomalainen sanonta ”sitd niittdd, mitd kylvdd” on syvillistd kansan-
viisautta. Sanonta on syntynyt viljelyksessd, mutta sen sisdltima viisaus on
edelleen pateva muussakin elamassa, kuten organisaation aineettoman varal-
lisuuden johtamisessa.

Aineettoman varallisuuden merkitystd voidaan hyvin ymmartda, kun sitd ver-
rataan puuhun. Tilinpaatoksestd saatava tieto vastaa puun maanpadllisid
osia. Talloin jd4 huomaamatta, ettd puolet puun massasta on itse asiassa
maan alla juurissa. On hyvd huomata, ettd nimenomaan juurien kunto ku-
vastaa puun elinmahdollisuuksia tulevaisuudessa.



Vaikka puu olisikin péillisin puolin terveen nikoinen, saattaa juurien
huono kunto uhata sen menestymista jo lahitulevaisuudessa. Vastaavasti
tilinpaatoksessa hyvdltd nayttava organisaation tulos saattaa vaarantua, jos
sen aineetonta varallisuutta hoidetaan huonosti. Organisaation ”lahoami-
nen” on usein tietoisen toiminnan tulosta. (Mukaillen Edvinsson & Malone
1997)

Organisaatiossa innovaatiotoiminta perustuu pitkalti uudistumistarpeeseen,
joka voi olla seurausta organisaation nykytilan ja tavoitetilan vilisesta kuilusta
sekd toimintaympadriston muutoksien aiheuttamista paineista. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd johtamisen nakokulmasta suunnitellaan visioita, toteutetaan
strategiaprosessia, asetetaan tavoitteita, raportoidaan tuloksia ja suoritetaan
niitd aktiviteetteja, joilla tavoitteisiin paastaan.

Kehittamishalu vaikuttaa ratkaisevasti organisaation uudistumiseen. Tal-
16in korostuu yksilon, ryhmien ja koko organisaation henkiloston tahto muut-
taa toimintatapoja. Uudistus herattdd usein voimakkaita tunteita, ja yksilot
suhtautuvat siihen aluksi epéluuloisesti, jopa pelokkaasti, vaikka se nayttéisi-
kin parannukselta aikaisempaan (mm. Schein 1977). Johtamisen merkitys ja
houkuttelevan tulevaisuusnakyman rakentaminen onkin térked vaihe uudistu-
misessa.

Organisaatioon on saattanut muodostua sellaisia tapoja, joihin on si-
touduttu voimakkaasti ja jotka saattavat estdd nykyisten kaytantojen kyseen-
alaistamisen ja uusien ratkaisujen etsimisen. Tall6in ei ole helppo luopua val-
litsevista kaytannoistd, jotka ovat toimineet hyvin vuosikausia (mm. Dodgson
1993). Luopuminen on vield vaikeampaa, jos tavat ovat piintyneet organisaa-
tiokulttuuriin ja sen arvoihin. Pahimmillaan téllainen pysahtyneisyyden kult-
tuuri estdd organisaation uudistumista ja innovaatiotoimintaa.

Téssa mielessd organisaation visiolla, strategioilla ja tavoitteilla on téarkea
merkityksensd innovaatiopotentiaalia aktivoivana ja suuntaavana voimana.
Organisaation visio innostaa kehittdmaan uutta sekd kannustaa yhteistyohon.
Parhaimmillaan se ohjaa sisdiseen ja ulkoiseen vuorovaikutukseen seka resurs-
sien tehokkaaseen yhdistamiseen. Johtamisella voidaan vahvistaa uudistustar-
vetta.

Johtamisjarjestelmit ja johtamisen taidot ovat siis innovaatiokyvyn kehit-
tamisen kannalta oleellisia. Ensisijaisia ovat ihmissuhdetaidot: kommunikaa-
tiotaidot, neuvottelutaidot, taito kehittaa tyoyhteisoja sekd kyky saada ihmiset
innostumaan ja toimimaan.

Toinen tirked taito on ndhdd asia kokonaisuutena ja hahmottaa se
uudella tavalla. Johtajan on osattava tehda paatoksid, siedettdava epavarmuut-
ta ja riskeja sekd kyettava uusien ratkaisujen luomiseen. MyGs visionaarisyys ja
korkea suoritusmotivaatio liittyvét innovatiivisen organisaation johtajan omi-
naisuuksiin.
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= Riskien ja epavarmuuden sietokyky on innovaatioiden synnyn kannalta
tarked. Innovaatiot eivat useinkaan synny perinteisilla mukavuusalueil-
la. Taman vuoksi innovaatiot edellyttavat matkoja tuntemattomaan.

Seuraavassa vield tiivistelma timan luvun teeseisti.

= Hyvén innovaatiokyvyn omaava organisaatio pystyy jatkuvasti kokoa-
maan ja kanavoimaan henkil6ston, palveluntuottajien ja asiakkaiden
luovuuden, osaamisen ja muut resurssit uusiksi taloudellista hyotya
tuottaviksi ratkaisuiksi, innovaatioiksi.

= Innovaatiokyvyn johtamisessa tarkeitd ovat nimenomaan organisaa-
tioiden sisdiset ja ulkoiset yhteistyopinnat, koska organisaatioiden
innovaatiotoiminta ja kilpailukyky riippuvat niiden kyvysta hankkia,
vastaanottaa ja soveltaa uutta tietoa, luovuutta ja osaamista.

m Organisaatioiden yhteistyorajapinnat ovat merkittavid innovaatioiden
syntylahteitd, koska niissa vaihdetaan ja yhdistetaan osaamista, tie-
toa, nakemyksid, kokemuksia, kulttuureja ja jarjestelmia sekd muita
resursseja. Kun naitd kyetdaan hyvin yhdisteleméain, innovaatiohyotyja
voidaan saavuttaa entistd tehokkaammin.

Tama edellyttdd organisaatiolta kumppanuusosaamista ja ver-
kostotaitoja seka luonnollisesti sellaista johtamista, joka edistda ta-
voitteellista toimintaa ndiden innovaatioldhteiden hycdyntamisessa.

® Merkille pantavaa innovaatiolahteiden hyodyntamisessa on my6s
hankintatoimen nakemys. Hankinnan yhteydessa nimittdin huomio
kiinnittyy jalleen organisaatioiden véliseen toimintaan. Mitd parem-
min ostava organisaatio hallitsee hankintansa ja mita paremmin se
osaa yhdistella hankintoihinsa innovaatiokannusteita, sitd enemman
silla on mahdollisuus hyotya markkinoiden tarjonnasta ja saavuttaa
tarpeisiinsa luovia ratkaisuja ja taloudellisia etuja.

Tama edellyttdd organisaatiolta hankintaosaamista. Tarjoavilta
yrityksiltd vaaditaan kykya kehittad asiakkaan tavoitteita toteuttavia
ratkaisuja. Johtamisen on kehitettava tavoitteellisesti ndiden innovaa-
tiolahteiden hyddyntamista.



Innovaatiokyvyn kehittaminen koetaan johdon keskuudessa merkittavaksi
asiaksi ja erittdin haastavaksi johtaa (mm. Yliherva 2003). Haastavuutta kuvaa
hyvin johtamisessa kdytetty sanonta, ettd “mitd et voi mitata, sitd et voi johtaa,
Ja mitd et voi johtaa, sitd et voi kehittdd”.
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3 Innovaatiokyvyn johtaminen
kidytannossa

Organisaation uudistumis- ja
innovaatiokyvyn johtamismalli

Taman luvun analyyseissa on hyodynnetty tieteellisesti testattua mallia, joka
kulkee nimelld ”Organisaation uudistumis- ja innovaatiokyvyn johtamismalli”.
Sen sisdltond oleva teoria perustuu organisaatio-, motivaatio-, innovaatio- ja
talousteorioihin, sosiaalipsykologiaan ja liilkkeenjohdon oppeihin.

Mallista on rakennettu johtamista palveleva tyckalu, joka on levinnyt
laajasti organisaatioiden kaytton niin kotimaassa kuin kansainvalisestikin. Se
soveltuu yrityksille ja julkisen alan organisaatioille toimialasta riippumatta. Esi-
merkiksi suomalaiset yritykset, kunnat ja kaupungit seka valtion virastot ovat
hyodyntaneet mallia kehittamistyossdaan. Mallin Benchmark-tietokanta sisal-
tdd jo usean tuhannen ihmisen arvioita eri organisaatioiden innovaatiokyvysta
(ks. www.innovaatiomittaus.fi).

Mallin avulla voidaan mitata ja analysoida organisaation innovaatio-
kykya sekd asettaa sen kehittymiselle tavoitteita. Innovaatiokyvyn johtaminen
voidaan siis yhdistda osaksi organisaation kokonaisjohtamista asettamalla in-
novaatiokyvylle numeraaliset tavoitteet esimerkiksi taloudellisten tavoitteiden
yhteydessa.

Malli tuottaa analyyseja ja padtelmid organisaation innovaatiokyvysta.
Niiden avulla organisaatio ndkee omat vahvuutensa ja heikkoutensa innovaa-
tiokyvyn osa-alueilta ja pystyy taten kohdentamaan johtamis- ja kehittamis-
toimet tehokkaammin. Analyyseissa yksikoitd verrataan keskendan ja koko
organisaatiota muihin alan toimijoihin. Mallin sisélté pohjaa seuraavaan in-
novaatiokyvyn maaritykseen:



= Hyvén innovaatiokyvyn omaava organisaatio pystyy jatkuvasti kokoa-
maan ja kanavoimaan henkiloston, palveluntuottajien ja asiakkaiden
luovuuden, osaamisen ja muut resurssit uusiksi taloudellista hyotya
tuottaviksi ratkaisuiksi, innovaatioiksi.

Mallin sisaltéa voidaan karkeasti ymmaértdd seuraavan esityksen avulla
(kuva 8).

Kuva 8. Kahden organisaation sisdinen ja ulkoinen yhteistyo ja innovatiivisuus.

Luottamus,
avoimuus,
vuorovaikutteisuus

as=x as=x

Yhteiset tavoitteet,
uudistumistarve,
kanavat ja roolit

Oikeudenmukainen
hyGtyjen ja riskien
jako, palkitsemis-
jarjestelmat ja

/ innovaatiokannusteet /

Johtaminen

Yliherva 2003

Seuraavassa on esitetty innovaatiokyvyn osaamisalueet. Osaamisalueiden si-
saltd konkretisoituu tarkemmin tdméan luvun analyyseissa ja padtelmissa. Sa-
malla nahdaan, mitkd tekijat nykyisissd organisaatioissa ovat vahvuuksia ja
missd vastaavasti on eniten kehitettavaa.

m Kumppanuus on kahden valinen suhde, jonka tarkoituksena on osa-
puolten vilisten tietojen, osaamisten, luovuuden, nakemyksien ja koke-
musten sekd muiden resurssien yhdistaminen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi.
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Organisaation ulkoinen kumppanuus perustuu usein sopimukseen ja
sisdinen erilaisiin pelisaantoihin, mutta onnistumisen kannalta ratkaise-
via ovat etenkin kumppanuuden ei-sopimukselliset elementit kuten luot-

tamus, avoimuus ja vuorovaikutteisuus.

m Organisaation kumppanuusosaaminen on sellaisten organisaatiotasois-
ten asioiden jatkuvaa osaamista ja mekanismien hallintaa, joiden
tavoitteena on johtaa ja yhdistda kumppanuusmadaritelmédssd esitettyjd
tekijoita seka luoda edellytykset jatkuvalle uudistamiselle ja innovaatio-

toiminnalle.

m Verkostotaidot ovat jatkuvaa aktiivisuutta toimia kahden- ja monen-
valisissd suhteissa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Se on
tyontekijoiden henkilokohtaista kyvykkyyttd toteuttaa organisaation
kumppanuusosaamista. Se on my0s taito johtaa toimintaa niin, ettd se
edistdd yksittdisten jasenten innovaatioldhteiden hyodyntamista.

® Innovatiivinen hankintaosaaminen kertoo organisaation kyvysta muo-
dostaa luovuuden ja osaamisen mahdollistavia hankintakokonaisuuksia
sekd huomioida jo hankintavaiheessa innovatiivisen yhteistyon edel-
lytykset. Samalla se on taito kayttad hankinnoissa sellaisia valintaperus-
teita, ettd se kehittdd organisaationsa ja samalla arvoverkostonsa tuot-
tavuutta ja kilpailukykyd. Se on myos kykya johtaa hankintatoimintaa
niin, ettd se edistda hankintojen innovatiivisuutta toimittajaraja-

pinnassa.

® Innovatiivinen tarjoutumisosaaminen on yrityksen taito kehittds asiak-
kaan tavoitteita toteuttavia ratkaisuja ja kykya saattaa nama ratkaisut
asiakkaan hyodynnettaviksi. Samalla se on kykya johtaa toimintaa niin,
ettd se edistdd tarjoutumisen innovatiivisuutta asiakasrajapinnassa.

Edella luetellut osaamisalueet siséltavat ne tekijdt, jotka ovat merkittavid inno-
vatiivisuuden tavoittelussa (luottamus, avoimuus, vuorovaikutteisuus, uudis-
tuminen, oppiminen, yhteistyokyky, tavoitteellisuus, johtaminen jne.).

Innovaatiojohtamisen prosessointi kdytinnossa
Innovaatiokyvyn johtaminen edellyttdd organisaation toiminnan analysointia,

tavoitteiden asettamista ja mittaamista sekd jatkuvan parantamisen menette-
lyitd. Innovaatiokyvyn analysointi aloitetaan mittauksella, joka kohdistuu inno-



vaatioita estdviin ja edistdviin tekijoihin. Malli sisdltdad kolme mittaustapaa
(kuva 9):

1. palveluntuottajien arviointi tilaajan uudistumis- ja innovaatiokyvysta
2. asiakkaiden arviointi palveluntuottajan uudistumis- ja innovaatio-

kyvysta
3. itsearviointi.

Ensimmdisessa analyysitavassa palveluntuottajat arvioivat tilaajan roolissa
olevan organisaation kumppanuus- ja hankintaosaamista sekd verkostotaito-
ja. Toisessa tilaajaorganisaatiot arvioivat palveluntuottajan kumppanuus- ja
tarjoutumisosaamista sekd verkostotaitoja. Kolmannessa organisaation johto-
ryhmaét ja muut avainhenkilot arvioivat sisdisesti oman organisaation innova-
tiivisuutta.

Kuva 9. Innovaatiokyvyn johtaminen aloitetaan mittauksella ja analyysilla.

Innovaatiokyvyn johtaminen kaynnistyy analyysilla

Asiakkaat
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Henkildsto

toimittajat

Yliherva 2004

Malli laskee tavoitemittarit eli osaamisindeksit. Liséksi se tuottaa profiileita or-
ganisaation innovaatiokyvyn vahvuuksista ja heikkouksista. Malli tuottaa myos
analyyseja, toimenpidesuosituksia ja benchmarking-tietoutta. Naiden avulla
opitaan hallitsemaan innovaatiokykyd, ennustamaan kehittymista ja kohdista-
maan johtamistapoja uusien ratkaisujen parhaaksi.

31



Innovaatiokyvyn osaamisindeksi kertoo, kuinka paljon organisaatiossa
on osaamista ja menettelyitd kussakin mitatussa asiassa. Kun organisaation
innovaatiokyvyn osaamisindeksi on esimerkiksi 38, niin parantamisen varaa on
62 indeksipistettd ja ndin voidaan asettaa tavoitteet. Indeksin maksimiarvo on
100, ja kyvykkyytta osoittavia tasoja voidaankin tarkastella prosenttilukujen
tapaan. Tulokset muodostuvat kolmesta syvyydesta.

® innovaatiokyvyn osaamisindeksi strateginen tavoitemittari
® ulottuvuuskohtainen indeksi = innovaatiokyvyn yksittdinen

osaamisalue

m tekijakohtainen indeksi osaamisalueen

yksittdinen tekija

Innovaatiokyvyn osaamisindeksi toimii kdytdnnossa tavoitteiden asettami-
sen vilineend organisaatio- ja yksikkotasolla. Ulottuvuusmittari mahdollistaa
tavoitteiden suuntaamisen ryhmatasolle, ja tekijakohtaisten indeksien avulla
pystytaan konkreettisesti suunnittelemaan innovaatiokyvyn parantamiseksi
vaadittavia toimia.

Kokemusten perusteella on huomattu, ettd vaikka absoluuttiset erot or-
ganisaatioiden kesken eivat olisi kovin suuria, kdytdnnossa jo muutaman in-
deksipisteen parannus vaatii tavoitteellista kehittdmis- ja johtamistyotd. Seu-
raavassa on esitetty innovaatiokyvyn jatkuvan parantamisen prosessi (kuva
10) ja osaamisindeksin sitominen tuloskorttiin.

Kuva 10. Innovaatiokyvyn jatkuva parantaminen ja tavoitteiden sitominen tuloskorttiin.

Kilpailukyvyn ja tuottavuuden jatkuva parantaminen innovaatiokykyi kehittimalld

Tavoitteiden Toiminnan jatkuva
Uudistumis- ja asettaminen parantaminen Tuottavuus- /
innovaatiokyvyn (innovaatiokyvyn innovaatio-
mittaus - analyysi osaamisindeksin hysdyt

parannustavoite) Kehittamisprojektit

Vaikuttavuusmittaus tavoitekauden jélkeen (vuosimittaus)

Yliherva 2004



Innovaatiokyvyn johtaminen ei saa jaada irralliseksi asiaksi, joten tavoitteet
on johdettava organisaation visioista ja strategioista. Innovaatiokyvyn kehitty-
misestd on raportoitava samoin kuin muistakin tavoitteeksi asetetuista mitta-
reista.

Innovaatiokyvyn kehittimisessd on tédrkedd tietdd, mistd ollaan tulossa,
missd ollaan menossa ja mihin pyritddn. Tama edellyttaa toiminnan mittaa-
mista, tietoa tuloksista ja tavoitteiden asettamista. Voidaankin sanoa, etta ke-
hityssuuntien seuraaminen ja niihin vaikuttaminen on jatkuvan parantamisen
ydintd. Seuraavassa on erdan suomalaisen organisaation innovaatiokyvyn ke-
hitys 2003-2005 (kuva 11).

Kuva 11. Organisaation innovaatiokyvyn kehittyminen vuosina 2003-2005.

Organisaation innovaatiokyvyn kehitys vuosina 2003-2005
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Kyseinen organisaatio on pystynyt vuosittain kehittdmaan innovaatiokykya sen
kaikista nakokulmista. Organisaatiokohtaisten analyysien perusteella nayttaa
olevan niin, etta noin 5-10 osaamisindeksipisteen parannukset yhdessa vuo-
dessa ovat mahdollisia, joten tavoitteiden asettamisessa tdma kannattaa ot-
taa huomioon.

Organisaation innovaatiokyvyn kehittdminen eri suunnista tai niiden
yhdistelmistd riippuu strategisista tavoitteista ja organisaation omista resurs-
seista. Organisaatiolle parhaiten sopivan innovaatiokyvyn analyysin valinnassa
voidaan toteuttaa seuraavaa menettelya.

33



34

1. Johda organisaation visiosta, strategioista, resurssivarannosta ja
innovaatiolahteista menestymisen nakokulmasta kriittisimmat
sisdiset ja ulkoiset voimavarat.

2. Aloita tdimén perusteella tarkeimmat innovaatiokyvyn analyysit.

3. Perehdy analyysien tuloksiin huolellisesti, kasittele tuloksia
henkiloston, toimittajien ja asiakkaiden kanssa ja tee tarpeelliset
padtelmat.

4. Aseta innovaatiokyvyn kehittymiselle pitkan aikavalin paamaara ja
péivitd saatujen tulosten pohjalta organisaation strategiat.

5. Laadi kehittdmisohjelma tulosten pohjalta paamadaraan
padsemiseksi.

6. Jalkauta pitkan aikavélin paamaadra vuosittaisiksi tavoitteiksi ja
sido innovaatiokyvyn kehittyminen palkitsemisjarjestelmiin.

Organisaation innovaatiokyky eri nakokulmista

Seuraavaksi perehdytddn Benchmark-tietokannasta saatuihin raportteihin.
Tarkoituksena on tunnistaa kaikista kolmesta ndkokulmasta organisaatioiden
innovaatiokykyyn liittyvid vahvuuksia ja heikkouksia. Tulosten ryhmittelyssa on
kaytetty seuraavaa jakoa:

1 yritykset
2. kunnat ja kaupungit
3. valtion virastot.

Ensimmadiset tulokset liittyvdt ndiden organisaatioryhmien innovaatiokykyyn
tilaajana. Toisin sanoen halutaan selvittda, kuinka hyvin ne tilaajan roolissa
edistavat innovatiivisuutta. Arvioinnin ovat tehneet ne yritykset, jotka tuotta-
vat palveluita kyseisille tilaajille.

Toiset tulokset liittyvat yritysten innovaatiokykyyn palveluntuottajana.
Toisin sanoen selvitetddn, kuinka hyvin ne toimittajana edistavit innovatiivi-
suutta. Arvioinnin ovat tehneet ne tilaajat, jotka hankkivat palveluita kyseisilta
yrityksilta.

Kolmannet tulokset liittyvét henkiloston itse tekemiin arvioihin organi-
saation sisdisestd innovatiivisuudesta ja siihen vaikuttavista tekijoistd. Tama
analyysitapa kertoo organisaation sisdisestd innovatiivisuudesta. Sisdistd inno-
vatiivisuutta mittaavat ulottuvuudet ovat



johtaminen ja motivaatiorakenteet

jatkuva oppiminen

sisdinen yhteistyo ja tietdimyksen hallinta
yhteistoimintajarjestelmat

ulkoinen toimintaympaéristo ja sopimusyhteistyd

A

luottamus, avoimuus ja vuorovaikutteisuus.

Tilaajan innovaatiokyky

Organisaatioryhmien innovaatiokyvyn vililld on suuria eroja. Yritysryhma saa
keskiarvoisesti 66 osaamisindeksipistettd (kuva 12). Parantamisen varaa on
34 pistettd nykytilan ja innovatiivisen tavoitetilan vililla. Valtion virastojen vas-
taava lukema on 56, ja parantamisen varaa titen on 44 pistettd. Kunnat ja
kaupungit saavat ryhmatuloksekseen 48 pistettd, ja parantamista on 52 pis-
teen verran. Kaikissa organisaatioryhmissa on hajontaa. Esimerkiksi yritysten
ryhmaéssa korkein osaamisindeksiarvo on lahella 90 pisteen rajaa.

Kuva 12. Tilaajana olevien organisaatioryhmien innovaatiokyky.

Innovaatio- ja yhteisty6kyvyn osaamisindeksit vertailuryhmittain
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Laajassa, yli toimialarajojen menevassd benchmarking-vertailussa organisaa-
tioryhmat sijoittuvat keskiarvoisesti ”valttavan” ja ”hyvan” vilille (taulukko 1).
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Taulukko 1. Osaamisindeksien sanalliset kuvaukset.

Innovaatiokyvyn osaamisindeksin Pisterajat
sanallinen kuvaus

Erinomainen >83
Erittain hyva <83

Hyva <68
Keskiverto <58
Vilttava <48
Huono <33
Erittdin huono <18

Kun edelliset osaamisindeksit puretaan auki ulottuvuuksittain (kuva 13), ndh-
déddn erojen tarkemmat selitykset. Yritysryhmén tulos on vahvin kaikissa ulot-
tuvuuksissa. Valtion virastojen tulokset ovat toiseksi korkeimmat, ja kunnat
jagvat alemmalle tasolle.

Verkostotaidot saavat korkeimmat pisteet kaikissa organisaatioryhmissd,
ja sielld my6s keskinaiset erot ovat pienimmaét. Sen sijaan innovatiivisen han-
kintaosaamisen ja kumppanuusosaamisen hajonnat ovat suuremmat.

Kuva 13. Tilaajana olevien organisaatioryhmien innovaatiokyky ulottuvuuksittain.

Organisaation innovaatio- ja yhteistyokyvyn osaamisindeksi
ulottuvuuksittain (vertailuryhmittin)

100
80 P
64 63
ss 59
o0 48
46
42 40
40 +— — —
20 +— — — —
0
Kumppanuus Verkosto Hankinta
Kunnat ja kaupungit (otos) [l Yritykset (otos) Valtion virastot (otos)
Copyright © Liahde: www.innovaatiomittaus.fi

BearingPoint



Tekijakohtaisia vahvuuksien ja heikkouksien profiileita tutkimalla nakyy, ettd
eri asioiden vililla on suuria eroja. Seuraavassa on esitetty periaatekuva pro-
fiilista, jonka jalkeen on poimittu yksittdisia vahvuuksia ja heikkouksia (kuva
14),

Kuva 14. Tilaajana olevien organisaatioryhmien innovaatiokyky tekijéittdin (periaatekuva,
nakokulmassa yhteensa 30 tekijad).

Organisaatioryhmien innovaatio- ja yhteistyokyvyn
vahvuuksien ja heikkouksien profiili
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Uusien ratkaisujen toteutumista hidastavat useat tekijat, esimerkiksi:

1. Hankintojen sisilto ja tarjouskilpailuissa kaytettavat valintakriteerit
eivat kannusta toimittajia osaamisen, palveluiden ja toimintatapojen
kehittamiseen.

2. Sopimukset eivdt kannusta yhteistoimintaan, vaan kumppanuuden
elementit puuttuvat.

bt

Sopimukset ovat lyhytkestoisia ja kysyntanakyma lyhyt.

4. Tarjouspyynnét sitovat etukdteen toimittajien kddet - luovuuden
kaytolle ei ole sijaa.

5. Hyotyjen ja riskien jakaminen ei ole oikeudenmukaista.

6. Vuorovaikutteisuutta, avoimuutta ja luottamusta pitdisi pystya lisaa-

maan.
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Yhteistyostd puuttuu myos yhteinen tavoitteellisuus, joka nakyy "tilaa - toimita
- laskuta” -suhteena. Sen sijaan vahvuuksiakin 16ytyy etenkin verkostotaitojen
osalta. Niistd voidaan mainita seuraavat:

1. Yhteyshenkil6illa on vankka ammattiosaaminen varsinaisessa
substanssissa.

2. Yhteyshenkil6illa on hyvida nakemyksia, joista on molemminpuolista
hyotya.

3. Yhteyshenkiloilla on paatoksentekokykya.

4. Yhteyshenkilot pitavat lupauksistaan kiinni.

Tilaajaorganisaation yhteyshenkildiden verkostotaidoissakin on kehittamista,
mutta ne olivat kuitenkin innovaatiokyvyn tekijista korkeimmalla tasolla. Tu-
lokset kertovat, ettd rajapinnoilla toimivat henkilot eivit sindnsa ole innovatii-
visuuden esteend, mutta toimintamalleissa ja yhteistyotavoissa on paljon kehi-
tettavad. Kuitenkin organisaatioiden vililld on suuria eroja ja verkostotaitoja
edelleen kehittamalld innovatiivisuus lisddntyisi merkittavasti.

Toimittajat kokevat myos, ettd hyodyt ja riskit jakautuvat epdoikeuden-
mukaisesti. Tama on omiaan vahentamaan innovatiivisen yhteistyon edellytyk-
sid. Sopimusmalleista ndyttavat puuttuvan sellaiset mekanismit, jotka kannus-
taisivat kehittamaan palveluita ja yhteistoimintaa. Ylipaataan kumppanuuksiin
liittyvat elementit eivat vield ole kovin kehittyneitd (yhteiset tavoitteet, pitkdjan-
teinen toiminta, yhteinen kehittdminen, sopimuskannusteet, riittavd vuorovai-
kutus ja avoimuus jne.).

Kokemuksia ristiin arvioinnista ja erilaisten palveluiden hankinnoista

Mielenkiintoisen nakokulman tarjoaa innovaatiokyvyn arviointi kahdesta
eri suunnasta. Talloin organisaation johtamisesta ja hankinnoista vastaavat
avainhenkilt arvioivat sisdisesti samoja tekijoita kuin palveluntuottajat. Ana-
lyysit osoittavat eron sisdisten luulojen ja ulkoisten kokemusten valilla.

Yleisesti ottaen ldhes kaikissa organisaatioissa innovatiivisuutta luullaan
edistettdvan paremmin kuin palveluntuottajat tai asiakkaat kokevat. Mita suu-
rempi kuilu analyysissa syntyy, sitd enemman se aiheuttaa keskustelua ja kehi-
tystyotd organisaation sisdlld. Ulkoinen mittaustulos on objektiivisempi kuin
sisdinen.

Tiehallinto on asettanut vuosittain parantamistavoitteet innovaatio- ja yh-
teistyokykynsa osaamisindeksille ja saavuttanut jo kaksi vuotta perdakkdin
vertailuryhmansa korkeimmat tulokset tilaajana. Tiehallinnon vertailuryhma
koostuu rakennusalan tilaajista, kuten kuntien ja kaupunkien teknisista toimi-
aloista. Tiehallinnon tulokset ja niiden kehitys osoittavat, etta myos julkisen



alan hankintoihin ja yhteistyéhon voidaan saada innovatiivisuutta lisdavia te-
kijoitda mukaan, kun asioihin panostetaan riittavasti.

Tiehallinto on tehnyt myGs itsearvion vastaavista tekijdistd, joita toimittajat
arvioivat. Tulokset on esitetty rinnakkain seuraavassa (kuva 15).

Kuva 15. Tiehallinnon itsearvio ja palvelun tuottajien arviot.
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Tiehallinnon tulos ensimmdisessi itsearvioinnissa oli hyvin tyypillinen. Tiehal-
linnon johdon ja avainhenkildiden sisdinen kasitys omasta kyvykkyydestédan ti-
laajana oli korkeampi kuin toimittajien. Mielenkiintoisen nikyman antaa myds
Tiehallinnon kayttdma analyysitapa, jossa se pyytdd toimittajia analysoimaan
omaa innovaatio- ja yhteistyokykyain myos palveluittain (kuva 16).

Tulokset osoittavat, ettd Tiehallinto on kehittynyt ldhes kaikissa palve-
luissa vuosina 2004-2005 hyvin. Ainoastaan hoitopalveluissa on tullut pientd
takapakkia.

Johtaja Markku Teppo Tiehallinnosta kertoo, ettd palvelukohtaisen erittelyn
ansiosta voidaan organisaation tavoitteet kohdistaa vield tarkemmin palve-
lun kehittamisestd ja hankinnoista vastaaville henkilGille ja samalla voidaan
sisdisesti oppia toisilta. Lisdksi kyseinen benchmarking luo organisaatioon
uudistumistarvetta, koska sen myota aina kulloinkin jaljessd olevat alueet
pyrkivét kehittymaan ensimmdisen rinnalle.

39



Kuva 16. Tiehallinnon innovaatio- ja yhteistyokyky palveluittain vuosina 2004-2005.
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Teppo jatkaa, ettd innovaatioiden ja tuotekehityksen mahdollistavien toiminta-
mallien kehittiminen on haasteellinen, vuosia kestivi kehittdmistehtéva. Tie-
hallinnon hankinnan kehittamistyossa on havaittu, ettd infra-alalta on puut-
tunut téllaisen toiminnan pelisidannét ja palvelujen hankinnassa tarvittavat
tyokalut palveluntarjoajien kyvykkyyden arviointiperusteista lahtien. Lisaksi
pitdisi luoda yhteisesti hyvaksytyt toimintamallit siitd, milla tavalla innovaa-
tioiden kehittaminen ja hyodyntaminen seka tuotekehitys saataisiin kytketyksi
entistd paremmin normaaliin tuotantoon.

Teppo kertoo, ettda molempia osapuolia hyddyttava ja alan tuottavuuden
kehitystd eteenpdin vieva toimintamalli perustuu osapuolten keskindiseen
luottamukseen ja tiiviiseen yhteistyohon. Tallaisen yhteistoimintakulttuurin
ja sen toimintaedellytysten luominen on vuosien maaratietoisen tyon tulos.
Tassd on kuitenkin paasty hyvin liikkeelle, ja entistd parempia tuloksia koko
alan toiminnassa on mahdollista saavuttaa seuraavien vuosien aikana.

Tiehallinnon kokemukset osoittavat, ettd innovaatio- ja yhteistyokyvyn kehit-
taminen kuuluu jatkuvan parantamisen lajiin. Hetkessa ei kovin suuria kehitys-
hyppyja saavuteta, mutta edistymistd voi tapahtua jo vuoden aikajaksossa.



Palveluntuottajan innovaatiokyky

Toisessa analyysissa tilaajat arvioivat palveluntuottajaa, ja hankintaosaamisen
sijaan arvioinnin kohteena on tarjoutumisosaaminen.

Palveluntuottajat ovat saaneet innovaatiokyvyn osaamisindeksiarvoksi
45-73 pistettd (kuva 17). Parantamisen varaa on siis 55-27 pistettd. Seuraa-
vassa on tarkasteltu KONE Hissit Oy:n saavuttamaa innovaatio- ja yhteistyo-
kywyn tulosta asiakkaan nakokulmasta. Vertailuryhmain on valittu palvelualo-
jen organisaatioita.

Kuva 17. Palveluntuottajien innovaatiokyky, KONE Hissit Oy.
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KONE Hissit Oy parjdsi innovaatiokyvyn analyysissa erittdin hyvin ja oli vertailu-
ryhménsa paras. Katsottaessa KONE Hissit Oy:n menestymista ulottuvuuksit-
tain (kuva 18) nahdaén jilleen erojen tarkemmat selitykset. KONE Hissit Oy
oli vahvin kaikilla osaamisalueilla.

Yleisesti ottaen verkostotaidoissa hajonta on pienin. Vastaavasti kump-
panuus- ja tarjoutumisosaamisessaan hajonnat ovat suurempia. Esimerkiksi
yritys 2 on saanut kumppanuusosaamisestaan 40 pistettd ja vastaavasti KONE
Hissit Oy on saanut 72 pistettd. Ero ndiden vililla on todella suuri.
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Kuva 18. Palveluntuottajien innovaatiokyky ulottuvuuksittain, KONE Hissit Oy.
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KONE Hissit Oy:n tulokset olivat korkeita my6s tekijatasolla, mutta kehittami-
senkin varaa |6ytyi. Asiakkaat toivoivat enemman kumppanuustyyppisid toi-
mintamalleja, joissa asiakas voisi vetdytya lahes kokonaan taustalle.

Haastateltu johtaja Jari Punkari KONE Hissit Oy:std (kunnossapitopalvelut)
kertoo, ettd mittaus osoitti kehittdmisen varaa olevan kumppanuuspohjais-
ten toimintamallien kehittdmisessd. KONE Hissit Oy:ssd palveluiden kehit-
taminen on tehty keskitetysti asiakasvastuullisilta myyntihenkiloilta saadun
palautteen perusteella. Mittaus osoitti, etta palvelut vastasivat asiakastarpee-
seen ja asiakkaat pitivat niitd innovatiivisina. Sen sijaan asiakasvastuullisten
myyntipadllikdiden toiminnan valmennus oli kesken; asiakkaat eivdt nghneet
KONE Hisseja innovatiivisuudesta huolimatta kovinkaan vahvana kumppa-
nuusmallien tarjoajana.

KONE Hissit Oy on muovannut asiakasorganisaationsa vastaamaan
haasteeseen. Kiinteistopalvelualalla varsin tavallisen toimintamuodon si-
jasta haetaan ”one stop shopping” -mallia. Perinteisesti asiakas ostaa pal-
velut myyjdlta ja vastaanottaa ne tydnjohtajan alaisuudessa toimivalta tuo-
tanto-organisaatiolta. Palvelujen monimuotoistuessa tuotanto-organisaatio



monipuolistuu ja siihen kuuluu ihmisid palveluntuottajan eri yksikoistd aina
johdosta ja taloushallinnosta tietojenkasittelyyn ja palveluntuotannossa toi-
miviin ihmisiin saakka. Taman asiakkaan ehka vaikeasti hahmottavan organi-
saation edustajaksi asiakkaalle pdin nimetdan myyjan sijasta yhteyspaallikko,
jonka tehtdvdna on edustaa palveluntuottajaa asiakasorganisaatiossa.

Yhteyspaillikko kayttdaa ajastaan huomattavan osan asiakkuuden suun-
nittelemiseen tehden jo budjetointivaiheessa asiakkuussuunnitelman, jota
seurataan ja pdivitetadn jatkuvasti. Asiakkuussuunnitelmassa asetetaan ta-
voitteeksi nimetd asiakkaan suoraan ilmaisevat tarpeet sekd tunnistaa ja ni-
metd asiakkaan normaalissa toiminnassaan tunnistamat ongelmat ja kehit-
tad niihin helpotusta tuovat toimintatavat tai uudet palvelut. Yhteyspaillikko
on vastuussa hanelle nimettyjen asiakkaiden tyytyvaisyydestd, jota tulee sdan-
nodllisesti mitata. Kun myyja pyrkii mahdollisimman suureen tarjouskantaan,
yhteyspaillikko pyrkii 16ytdm&dan oman organisaationsa joko jo kehitetyista
palvelumalleista sopivan tai vaihtoehtoisesti muodostamaan organisaation
eri osastojen ja organisaatiotasojen uudella yhteistyolld uusia, asiakaskohtai-
sesti radtdloityja palvelupaketteja.

Uuden toimintamallin ansiosta asiakas- ja palveluntuottajaorganisaatioi-
den vilinen yhteydenpito lisaantyy eri organisaatiotasojen vilill, ei vain perin-
teisen ostavan ja toimittavan yksikon yhteyshenkildiden valilla. Monipuolistu-
nutta yhteydenpitoa koordinoi ja kehittdd yhteyspaallikko. Tatd tydta varten
KONE Hissit Oy on ottanut kayttoon CRM-jarjestelmén, joka mahdollistaa
maanlaajuisten organisaatioidenkin vilisten transaktioiden hallinnan.

Muutoksen suurimpana haasteena on todettu olevan ”onnistumisen
omistajuus”. Tuottajaorganisaation pitdd pystyd oman tavoiteasetantansa
yhteydessa kirkastamaan henkilostélleen, mitd ja millaista yhteistyéta tavoit-
teiden saavuttaminen edellyttdd ja miten onnistumista seurataan ja palkitaan
prosessin eri vaiheissa. Organisaation tulee aidosti tukea yhteyspaillikon on-
nistumista silldkin uhalla, ettd tdma saattaisi perinteisen palkitsemisjarjestel-
man takia keritd kunnian koko orkesterin onnistumisesta.

Vahvan yhteyspaillikon uskotaan haluavan liittoutua ja solmia kump-
panuuksia tietdessddn, etta hanella on kyky suunnitella, valta toteuttaa seka
mahdollisuus tulla palkituksi syvddkin henkilokohtaista panostusta vaativissa

sitoumuksissa, kumppanuuksissa.

Sen sijaan kun yleisesti katsotaan palveluntuottajien tuloksia tekijatasolla, 16y-
detdin jalleen useita tekijoitd, jotka hidastavat innovatiivisuuden ja taten tuot-
tavuuskehityksen seka uusien ratkaisujen toteutumista. Seuraavassa on jalleen
periaatekuva profiilista, minka jalkeen on poimittu yksittaisia vahvuuksia ja
heikkouksia (kuva 19).
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Kuva 19. Tuottajana olevien organisaatioiden innovaatiokyky tekijoittdin (periaatekuva,
yhteensa 27 tekijad).
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Esimerkkeind innovaatiokehitysta hidastuttavista tekijoista voidaan luetella

seuraavat:

1. Palveluntuottajat eivat tunne kovin hyvin asiakkaiden todellisia
tavoitteita, ja ainakaan se ei ndy niiden tarjoutumisissa.

2. Tarjotut ratkaisut ovat tavanomaisia, eivat kovin innovatiivisia.

3. Palveluntuottajien kehittamistoiminta ja palvelut eivit vastaa
asiakkaiden arvioiden mukaan kovin hyvin tulevaisuuden todellisia
tarpeita.

4. Yhteydenpito ei ole kovin aktiivista, ja yhteistyon pitkdjanteisyyteen

pitdisi kiinnittdd enemman huomiota.

Hyvalla mallilla sen sijaan ovat mm. seuraavat tekijat:

Call o

Palveluntuottajien yhteyshenkiloitd pidetdan ammattitaitoisina.
Palveluntuottajien yhteyshenkil6illa on hyodyllisia nakemyksia.
Lupauksista pidetdan kiinni.

Avoimuutta, vuorovaikutteisuutta ja luottamusta on, mutta myos
kehittymistarvetta.



Tulokset osoittavat, ettd innovaatioiden perustekijoissd on parannettavaa:
kysyntd ei mahdollista parhaalla mahdollisella tavalla innovatiivisuuden esiin-
tuomista, tarjonnassa on puutteita, ja kumppanuuspohjaisia toimintamalleja
olisi lisattava.

Sisdinen arvio innovaatiokyvystd

Yritykset saavat sisdisessd arviossa innovaatio- ja yhteistyokyvyn indeksiarvok-
si 67 (kuva 20). Yritysten henkil6sto kokee siis parantamisen varaa olevan 33
pisteen verran. Valtion virastot yltavat 58 osaamisindeksipisteeseen, kunnat ja
kaupungit jadvat 55 pisteeseen.

Kuva 20. Siséinen innovaatiokyky organisaatioryhmittdin.
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Edellinen osaamisindeksi jakaantuu kuuteen eri ulottuvuuteen (kuva 21). Siina
vahvimmaksi alueeksi keskiarvoisesti muodostuu johtamisen ja motivaatio-
rakenteiden ulottuvuus. Se on hyva asia siind mielessd, ettd sen avulla muita
ulottuvuuksia voidaan tehokkaasti parantaa. Organisaation luottamuksen,
avoimuuden ja vuorovaikutuksen kulttuuri saa arvoja valilta 58-70. Sen merki-
tys on myds suuri, koska ilman luottamuksen ilmapiirid ei tieto organisaatios-
sa vility eivatka nakemykset kohtaa.

Myos tédssd vahvuuksien ja heikkouksien profiileita tutkimalla nakyy, etta
asioiden vélilld on suuria eroja. Seuraavassa on esitetty periaatekuva profiilis-
ta, minka jalkeen on poimittu yksittdisid vahvuuksia ja heikkouksia (kuva 22).
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Kuva 21. Sisdinen innovaatiokyky organisaatioryhmittiin ja ulottuvuuksittain.
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Kuva 22, Sisiinen innovaatiokyky tekij6ittdin (periaatekuva, yhteensa 30 tekijad).
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Esimerkkeind innovatiivisuutta ja tuottavuuskehitystd hidastavista tekijoista
voidaan luetella seuraavat:

1. Ryhmien ja yksikoiden valisessa yhteistytssa on kehitettavaa.

»

Sisdisessa luottamuksessa, avoimuudessa ja vuorovaikutuksessa on
kehitettavaa.

Organisaatioiden uudistumistarvetta ei koeta riittavaksi.
Asiakastarpeet eivat vility organisaatioon kovin hyvin.
Oppimistavoitteet eivat kdytannossad ohjaa toimintaa hyvin.
Johdon riskiensietokyvyssd on parantamisen varaa.

N ok~

Palaute-, palkitsemis- ja parannusehdotusjarjestelmissa on paljon
kehitettavaa.

Kaiken kaikkiaan sisaisista analyyseista |6ytyy samantapaisia innovaatioiden
syntyd edistavid ja hidastavia tekijoitd kuin toimittajien ja asiakkaiden ar-
vioista.

Organisaatioiden yksikdiden ja ryhmien valilla nayttda olevan usein vield
“paksummat seindt” kuin ulkoisissa rajapinnoissa. Kuten aikaisemminkin on
todettu, organisaatioiden innovaatio- ja yhteistyokykya johtamalla paastaisiin
eteenpdin. Yhteistyota edistdvien tavoitteiden asettaminen ja muut sisdisiin ra-
kenteisiin liittyvat tekijat ovat avainasemassa sisdisen innovatiivisuuden paran-
tamisessa.

Morenia Oy: innovaatio- ja yhteistyokyvyn jatkuva parantaminen

Morenia Oy on Metsdhallituksen omistama tytdryhtié. Sen tavoitteena on
visionsa mukaan olla luotettava yhteistyokumppani, joka tuottaa yhdessa
kumppaneidensa kanssa asiakkaan tarpeista ldhtevid korkealaatuisia maa- ja
kiviainespalveluihin liittyvid tuotteita ja palveluita. Morenia Oy:n strategioissa
painottuu kumppanuuspohjainen yhteisty6, johon kytkeytyvat uudistumisen
ja innovatiivisuuden tavoitteet.

Morenia Oy on kolmatta vuotta perakkain analysoinut itsearvoinnin kei-
noin omaa innovaatio- ja yhteistytkykyddn. Se on vuosi vuodelta saanut oman
vertailuryhmansa korkeimpia arvoja, ja kehitystd on tapahtunut useissa eri
ulottuvuuksissa (kuva 23). Osa on jatkuvasti noussut, ja osassa on tullut pien-
td takapakkia. Morenia Oy:lld esimerkiksi johtamisen ja motivaatiorakentei-
den ulottuvuus on edelleen vertailuryhménsa korkein. Paikallaan pysyminenkin
edellyttaa jatkuvasti toimenpiteitd alati muuttuvassa toimintaymparistossa.

Morenia Oy:n toimitusjohtaja Pertti Oikarinen kommentoi innovatiivi-
suushanketta seuraavasti:
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Morenia kdynnisti innovaatio- ja kumppanuuskehitysprojektin vuonna 2004
tavoitteenaan parantaa oman organisaation osaamista yhteistyon, tuoteke-
hityksen ja toiminnan kehittamisessd pitkdaikaisten ja tarkeiden alihankkija-
yhteistyokumppaneiden kanssa. Tavoitteena oli myds jatkuvan seurannan
parantaminen ja uusien tuotteiden etsiminen win-win-periaatteella. Kehitys-
projekti aloitettiin koko henkilokuntaa koskevalla koulutuksella ja innovaa-
tiomittauksella, joka selvitti Morenian innovaatio- ja yhteistyokyvyn lahto-

tilanteessa.

Kuva 23. Morenia Oy:n innovaatio- ja yhteistyokyvyn kehittyminen ulottuvuuksittain
vuosina 2004-2006.
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Kehitysprojektin alussa mietittiin kumppanuuden tasoja sekd valittiin yhteis-
tyokumppanit, joiden kanssa tehtdisiin ensimmdiset sopimukset kumppa-
nuudesta ja sen periaatteista. Aika nopeasti yhteistydkumppanit innostuivat
kumppanuusajattelusta ja sopimuksia saatiin aikaiseksi suunnittelu-, jalos-
tus- ja kuljetuskumppaneiden kanssa.

Tdaman vuoden 2006 innovaatiomittauksessa tuloksemme olivat paran-
tuneet hivenen edellisestd vuodesta. Erityisesti olimme vahvoja yhteistoiminta-
jarjestelmien sekd johtamisen ja motivaatiorakenteiden ulottuvuuksissa.
Liséksi saimme hyvan arvion kumppanuuksiin liittyvien tavoitteiden sisaltymi-
sestd strategioihin.



Mittauksen mukaan Morenia Oy:lla on edelleen kehittimisen varaa
henkiloston palkitsemisessa yli yksikko- ja organisaatiorajojen tapahtuvasta
yhteistyostd sekd palaute- ja arviointijdrjestelmien kayttdmisesta ulkoisen yh-
teistyon arvioinnissa ja kehittamisessa.

Tulemme jatkamaan ponnistelujamme ennen kaikkea innovaatio- ja yh-
teistydkyvyn mittaamisessa yhteistydkumppaneidemme ja asiakkaidemme
keskuudessa, jotta saamme ulkoisen nakemyksen Morenian houkuttelevuu-
desta yhteistyokumppaniksi. Liséksi panostamme henkiloston valtuutukseen
erilaisten pilottihankkeiden kehittdmisessd, josta jo osoituksena on vasta

kdynnistetyt uudet tuotekehitysprojektit.

Tuottavuuskehityksen ja innovaatiokyvyn
osaamisindeksien korrelaatiot

Tyon tuottavuuden kasvua osoittavat tulokset kertovat, ettd eri palvelualoil-
la on suuria vaihteluita tuottavuuden kehityksessa (kuva 24). Tuottavuuttaan
parantavat nopeimmin ne palvelualat, jotka kykenevat uudistumaan ja tuotta-
maan jatkuvasti uusia innovaatioita.

Kuva 24, Tyon tuottavuuden vauhti palvelualoilla, teollisuudessa ja rakentamisessa
1980-2001.

Tyén tuottavuuden vuosimuutos palvelualoilla vuosina 1980-2001

Tietoliikenne 8
Teollisuus 5,5
Rahoitus ja vakuutus 49
Logistiikka 4
Vahittaiskauppa 3,2
Kiinteisto ja vuokr.
Tukkukauppa 2,4
Ajoneuvokauppa 21
Majoitus ja ravitsemus 1,5
Rakentaminen 0,6
Julkiset palvelut 0,4
Liike-elaman palvelut -0,1
Koulutus -0,7
Terveydenhoito -1,6

-4 -2 0 2 4 6 8 10

Lihde: ETLA
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Erityshuomiona kannattaa panna merkille, ettd julkishallintovetoisten palvelu-
alojen tuottavuuskehitys on ollut hitaampaa kuin markkinavetoisten palvelu-
alojen. Tata tukee myo6s tuottavuuskehityksen ja innovaatiokyvyn johtamismal-
lin tuottamien osaamisindeksien voimakas korrelaatio (kuva 25).

Kuva 25. Tuottavuuskehityksen ja innovaatiokyvyn osaamisindeksien vilinen korrelaatio.

Tuottavuuskehitys ja innovaatiokyvyn osaamisindeksit toimialoittain (N=148, 31.12.2005)
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BearingPoint

Tulos on erittdin mielenkiintoinen ja tarjoaa paljon kehittamismahdollisuuk-
sia. On toisaalta selvdd, ettd mitd parempi on organisaation innovaatiokyky,
sitd paremmin se kykenee uusien tehokkaiden ratkaisujen synnyttamiseen. In-
novatiivisella organisaatiolla on kyky yhdistdad luovuutta, osaamista ja muita
resursseja tehokkaasti ja uusilla tavoilla.

Korrelaatio on niin voimakas ja aineisto laaja (yhteensa 148 organisaa-
tiota poikkileikkaustilanteessa 31.12.2005), ettd johtopaatokset ovat kohtuul-
lisen kestavalla pohjalla, vaikkakaan tietolilkennealan organisaatioiden maara
aineistossa ei ole kovin suuri. Johtopdatos on, ettd kehittamalld innovaatio-
kyvyn osaamisindeksin taustalla olevia tekijoitd organisaatio saavuttaa uusien
kdytantojen, prosessien, tuotteiden ja palveluiden avulla parempaa tuotta-
vuuskehitystd ja tdten parempaa kilpailukykya.
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Noin 20 miljardin euron julkisissa hankinnoissa tdma tarjoaa erittdin
suuren tuottavuus- ja sddstopotentiaalin. Laskennallisesti liikutaan useiden
miljardien kokoluokassa, joka vastaa hyvin myos Suomen hallituksen iltakou-
lun tiedotteessa (28.1.2004) esitettyjd arvioita. Sen mukaan hankintatointa
ja yhteistoimintaa tehostamalla voidaan saavuttaa noin 25 %:n sddsto varsi-
naisissa hankintakustannuksissa ja vahentda hankintojen hallintokuluja jopa
60 %. Samaisessa tiedotteessa todetaan, ettd edistamallda kumppanuus- ja
verkostopohjaisia toimintamalleja voidaan julkisen alan tuottavuutta edelleen
kehittdad. Nain nadyttdad myos edellisen korrelaation mukaan olevan.

On olemassa toinenkin nidkokulma aineettoman varallisuuden merkityk-
seen ja organisaation tulevaisuudennakymiin. Tama ajattelu liittyy padoma-
sijoittajaan, omistajaan ja johtoon. Organisaatiot, jotka panostavat innovaa-
tiotoimintaan vanhojen ratkaisujen sijaan, tekevat ndilld panostuksilla suhteel-
lisesti suurempaa liikevaihtoa ja parempaa tulosta. Nain osoittaa hiljattain jul-
kaistu tutkimus, jonka mukaan ne yritykset, jotka panostivat 14 % uusien aluei-
den innovaatiotoimintaan, tekiviat ryhméana nailla panostuksilla suhteellisesti
38 % liikevaihdostaan ja 61 % tuloksestaan (Kim & Mauborgne 2004). Toisin
sanoen panostukset innovaatiotoimintaan ovat olleet erittéin tuloksellisia.

Asiaa voidaan ldhestyd myos taseen ja tulevaisuuden kautta. Yrityksen
perinteisessd taseessa nakyy vastaavaa-puolella kdytto-, vaihto- ja rahoitus-
omaisuus (kuva 26). Vastattavaa-puolella nakyy puolestaan, miten omaisuus
on rahoitettu omalla ja vieraalla padomalla. Yrityksen markkina-arvo on lahes

Kuva 26. Yrityksen taseen nakyvit ja nakymattomat erdt.

Ulkoinen

Nakymaton rakenne Odotukset

Sisdinen
rakenne

Inhimillinen Velvoitteet
pddoma

Vaihto-
[PRRNOIEL Vieras padoma

Kaytto-
pddoma

Nakyva
Rahat Oma pddoma

Vastaavaa Vastattavaa
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aina suurempi kuin nakyvén taseen pohjalta laskettu arvo. Perinteinen tase ei
siis naytd kaikkea yritykseen arvoon vaikuttavia erid, vaan todelliseen taseeseen
liittyy my6s nakymattomia erid. Nakymattomalla vastaavaa-puolella on orga-
nisaation aineeton padoma. Nakymattomalld vastattavaa-puolella ndkyy sen
vaikutus ylimaaraisena markkina-arvona.

Mikali organisaation innovaatiokyky on kunnossa, kertoo se samalla,
ettd organisaatio toimii tiiviissd, dynaamisessa, tavoitteellisessa ja hyvassa
luottamukseen perustuvassa vuorovaikutuksessa asiakkaidensa, henkilostonsa
ja toimittajiensa kanssa. Téllaisessa tilanteessa todennikoisyys myods uusien
innovaatioiden synnylle on jatkuvasti hyva. Kun edelleen katsotaan innovaa-
tiokywyn ja tuottavuuskehityksen korrelaatiota, heijastanee se omalta osaltaan
myos padomasijoittajien kiinnostusta tallaisiin organisaatioihin.



4 Innovatiivisten hankintojen
ja yhteistyon lisiaminen

Taustaa julkisten hankintojen ja
yhteistyon innovatiivisuudesta

Luvuissa 1 ja 3 esitettiin, ettd innovatiivisten hankintojen ja yhteistyon toteut-
tamisessa on paljon kehittdmisen mahdollisuuksia etenkin julkisen sektorin
organisaatioiden ja yritysten vilisissa rajapinnoissa. Erittdin paljon mahdolli-
suuksia on myos yritysten keskindisissa rajapinnoissa, vaikka sekd osaaminen
ettd hankinta- ja yhteistydmenettelyt olivat paremmalla mallilla.

Kertauksen vuoksi lukijan kannattaa katsoa kuvaa kaksi, jossa esitettiin
innovatiivisuutta osoittava nykytilanne ja tavoitetila. Esimerkkeina innovatiivi-
suutta estavistd ja hidastavista tekijoista lueteltiin seuraavat:

1. Hankintojen sisilto ja tarjouskilpailuissa kaytettavat valintakriteerit
eivat kannusta osaamisen, tuotteiden/palveluiden ja toiminta-
tapojen kehittdmiseen.

2. Sopimukset eivdt kannusta yhteistoimintaan - kumppanuuden
elementit puuttuvat.

3. Sopimukset ovat lyhytkestoisia ja kysyntanakyma lyhyt.

4. Tarjouspyynnét sitovat etukdteen toimittajien kddet - luovuuden
kaytolle ei ole sijaa.

5. Hyotyjen ja riskien jakaminen ei ole oikeudenmukaista.

Kehittymispolussa oleellisia alueita olivat kumppanuus-, hankinta- ja tarjoutu-
misosaaminen, verkostotaidot sekd kyky johtaa toimintaa niin, ettd se kehittaa
ja edistda tavoitteellista toimintaa erilaisissa rajapinnoissa.

Lainsaadannolliset tekijat eivat estd innovatiivisuuden tavoittelua, vaan
julkisten hankintojen tarkoituksena on pdinvastoin tehostaa julkisten varojen
kadyttod ja parantaa yritysten kilpailukykyd avoimen ja tasapuolisen kilpailut-
tamisen kautta. Lainsdddannolla pyritadn varmistamaan tehokas kilpailutta-
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minen eli kilpailun aikaansaaminen ja kilpailukyvyn parantaminen. Sen peri-
aatteita ovat julkisuuden ja avoimuuden seka tasapuolisuuden ja syrjimatto-
myyden periaatteet. Tama edellyttdd, ettd hankinnoista tiedotetaan riittavan
laajasti ja tarjoajia kohdellaan tarjouskilpailussa yhdenvertaisesti. Hankinta-
padtokset tulee tehda ilmoitettujen valintakriteerien mukaisesti.

Hankinnassa on hyodynnettava kilpailumahdollisuudet, ja se on tehtava
mahdollisimman edullisesti; tarjouksista tulee hyvaksya se, joka on kokonais-
taloudellisesti edullisin tai hinnaltaan halvin. Hankintalainsaadannon tulkin-
taan on kuitenkin muodostunut “maan tapa”, joka ohjaa valitsemaan palve-
lun toimittajat usein pelkdstdan alimman tarjoushinnan perusteella, ilman etta
otetaan huomioon esimerkiksi toimitettavan palvelun elinkaarikustannuksia,
palvelun kehittamisen mahdollisuuksia, asiakastyytyvaisyyttd ja muita laadul-
lisia elementteja.

Nykyinen hankintalainsaadanto sallii myos esimerkiksi puitesopimuksen
kayttamisen hankinnoissa. Hankintayksikko voi tehdd yhden tai useamman
toimittajan kanssa puitesopimuksen, jossa sovitaan hinnoista, madrista tai
muista ehdoista, joita sovelletaan tietyn ajan kuluessa tehtaviin hankintoihin.
Mychemmin tehtavat yksittdistilaukset ovat valintapaatoksen ja sopimuksen
taytantéonpanoa.

Kumppanuussopimusta, joka sitoo myyjdd ja ostajaa ja jossa on sovittu
hankinnan kohteesta, hankittavista enimmais- ja vahimmaismaadristd, hinnois-
ta mahdollisine maéardalennuksineen, toimitusehdoista ja toimituspaikois-
ta, voidaan pitdd hankintalainsaadannon tarkoittamana puitesopimuksena,
jonka osalta riittad vain yksi kilpailutus. Kumppanuus pitéda siten kilpailuttaa,
mutta myShemmin tehtdvid yksittdisid, kumppanuussopimukseen sisaltyviad
tilauksia ei tarvitse erikseen kilpailuttaa.

Parhaillaan valmistellaan uutta EU-direktiiveihin perustuvaa hankinta-
lakia, joka laajentaa puitesopimuksen kayttoalaa puitejdrjestelylld. Se sallii
puite- tai kumppanuussopimuksen lisdksi hankintamenettelyn, jossa sopi-
muksen osapuolia, useita toimittajia, on mahdollista kilpailuttaa sopimuksen
voimassaoloaikana puitejarjestelysopimuksessa maadritellyin ehdoin. Kyseinen
puitejarjestelymalli tulee lisidmaan entisestdan kumppanuusmallien hyoty-
kayttod myos julkisissa hankinnoissa. Myos kilpailullinen neuvottelumenettely
tulee entisestdadn lisidmadn vuorovaikutteisuutta uusien ratkaisujen |6ytami-
seksi erityisen haastavissa hankinnoissa.



Innovatiivisuutta voi lisdti
hankintaprosessin eri vaiheissa

Ei ole olemassa vain yhtd tapaa hankkia palveluita ja tehdd yhteistyotd inno-

vatiivisuutta edistavalld tavalla. Yhtd selvad on, ettd jos tilaajan roolissa olevan

organisaation innovaatio- ja yhteistyokyky on heikko, se ei myoskaan kykene

hankkimaan palveluita ja tekemaan yhteistyota tavalla, joka lisdisi merkittavas-

ti innovatiivisuutta (ks. luvut 2 ja 3).

Innovatiivisuutta edistdavan kysynndan merkitystd ja sen seurauksia voi-

daan hahmottaa monella eri tavalla. Seuraavassa on esitetty positiivinen keha

(kuva 27).

Kuva 27. Tilaajan hankintojen kehittdmistavoitteita: noidankehasta hyvaén kehain.

”Noidankehisti
hyvdin kehiin”

Hankittavat palvelu-

kokonaisuudet haasteellisiksi
ja kehitysta mahdollistaviksi

Luottamus paranee

Hintataso laskee -
edullisemmat hankinnat

mahdollistuu

Palvelukonseptit kehittyvat
ja kannattava liiketoiminta

Hankintojen valinta-
kriteerit ja sopimus-
kannusteet luovuuden
kayttod edistdviksi

Innovaatiotoimintaan
resursseja ja johtamisen
huomiota

Tuottavuus kehittyy
ja uudet ratkaisut
saavat puhtia

Mukaillen padjohtaja (Tiehallinto) Eero Karjaluodon esitystd 2.3.2006

Hankintaprosessin eri vaiheissa voidaan vaikuttaa innovatiivisuuden toteutu-

miseen. Seuraavaan esitykseen on poimittu hankintaprosessista niitd kohtia,

joilla on merkitysta innovatiivisuuden kannalta (kuva 28).
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Kuva 28. Hankintaprosessin vaiheita innovatiivisuuden nakokulmasta.

1. Toiminta- ja hankintastrategia segmenteittain

2. Hankinnan sisdllén maarittely 3. Hankintaan liittyvien
kyseisessd hankinta- kehittamis- ja muiden
ja yhteistyosegmentissd tavoitteiden maarittaminen

4. Hankinnan siséllost4 ja tavoitteista johdetut
valintakriteerit ja niiden painoarvottaminen

5. Hankinnan sisillén ja muiden hankintaan
liittyvien tavoitteiden kuvaus tarjous-
pyynnoksi ja sopimusluonnokseksi

6. Kilpailuttaminen, vertailu ja hankinta-
paatokset ja sopimuksen aikainen toiminta

Yliherva 2004

Yleisesti hankintatoiminta on kehittyméassa useiden ldhteiden (mm. Qualitas
Fennica Oy 2004) mukaan seuraavaan suuntaan:

1. Hankintojen strateginen painotus lisdantyy.

2. Hinnan ja kustannusten sijasta nahdaan pitkdjanteisempi kokonais-
arvo.

3. Yhteistyo, kumppanuudet ja yhteiset toimintatavat lisidntyvat.

4. Keskitytdaan harvempiin toimittajiin ja transaktiokustannuksia mini-
moidaan.

5. Luottamuksellista tietoa jaetaan enemmén ja tiedonsiirto kehittyy.

6. Ongelmia ratkaistaan yhdessai ja lapimenoaikoja lyhennetdan.

Julkisissa hankinnoissa kumppanuudet ja muut innovatiivisuutta edistavat
hankinta- ja yhteistyomallit ovat erittdin suositeltavia, koska niiden avulla lisa-
tdan verovarojen tehokasta kayttod, tuottavuuskehitystd ja uusien ratkaisujen
syntyd. Tarkedd kuitenkin on, ettd eri vaiheissa noudatetaan hankintalainsaa-
dannon periaatteita ja madrayksia. Kun julkisyhteisoissd sovelletaan kirjassa



myohemmin esitettyjd mekanismeja ja esimerkkejd, tulee sen tapahtua valmis-
teilla olevan hankintalain lopullista sisdltod vasten sen voimaantulosta alkaen.
Kulloinkin voimassa olevan hankintalainsddddannon tuntemisen pitdékin olla
julkisia hankintoja tekevien henkildiden perusosaamista.

Suunnittele toiminta- ja hankintastrategiat

Suurten ikdluokkien elakkeelle siirtyminen ja kansainvalinen kilpailu johtavat
siihen, ettd julkisten ja yksityisten alojen yhteistyo lisadntyy vadjaamatta myos
tulevaisuudessa. Samalla julkisten palveluiden tuotannolta ja verovarojen kay-
toltd vaaditaan parempaa tuottavuutta. Kdytdnndssa tastd seuraa, ettd yksi-
tyiset yritykset osallistuvat yhda enemmén julkisten palveluiden tuotantoon.

Esimerkiksi terveyspalveluyritysten liikevaihto on yli kaksinkertaistunut vuosi-
na 1996-2004. Kyseisten yritysten maard on lisddntynyt noin 43 prosentilla.
Vuonna 2004 Suomessa oli jo 11 810 terveyspalveluita tuottavaa yritystd (Ti-
lastokeskus 2005). My6s muilla hallinnonaloilla nakyy, ettd yritykset osallis-
tuvat yhd enemman julkisten palveluiden tuotantoon.

Taman vuoksi julkisen alan toimintastrategiat ovat murroksessa. Ulkoisen
toimintaympadriston perusteella madritettava toimintastrategia kuvaa, missa
toiminnassa organisaatio on mukana ja kuinka se aikoo tulevaisuudessa me-
nestyd sekd organisoitua suhteessa kumppaneihin. Tastd seuraakin useita ky-
symyksid.

1. Mitka toiminnot ja palvelut ovat organisaation nakékulmasta ydin-
toimintoja ja mitka vastaavasti tukitoimintoja?

2. Mitd toimintoja ja palveluita organisaatiossa kannattaa tuottaa itse ja
mitd voidaan hankkia markkinoilta? Missa on yhteistyon rajapinta?

3. Miten uudessa tilanteessa palveluiden tuotanto voidaan jarjestaa?
Miten organisaation arvoverkostoa voidaan hyodyntaa?

Téllainen tarkastelu johtaa nopeasti siihen, etta tietyt palvelut on taloudelli-
sempaa ja kehittdvampad hankkia arvoverkostosta kuin tehdd itse. Padsaanto
on, ettd ne toiminnot kannattaa siirtad kumppaneille, joissa oma organisaatio
ei ole tulevaisuudessa kilpailukykyinen eika kehittamiseen ole osoittaa riittavas-
ti resursseja. Organisaation arvoverkosto kattaa kaikki toimijat, joiden avulla
se tdydentdd omien strategisten voimavarojensa maadrillisia ja laadullisia puut-
teita asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. On selvad, ettd ratkaisu |6ytyy
yha useammin kumppanuuteen pohjaavasta toimintamallista, jolloin kysymys
kuuluu: miten yhdistaa yksityisten ja julkisten alojen vahvuudet ja toiminnalli-
nen dynamiikka keskendan.
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Ulkoinen toimintaympaéristo asettaa ehdot organisaatioiden strategiselle
suunnittelulle ja operatiiviselle toiminnalle. BearingPointin maajohtajan Riku
Santalan mukaan organisaatio saa harvoin aikaan merkittavia toiminnallisia
ja taloudellisia parannuksia olemassa olevia rakenteita hienosaatamalla tai
nykyisia toimintamalleja tehostamalla. Todella merkittavien toiminnallisten
ja taloudellisten parannusten aikaansaamiseksi organisaation on pystyttava
uudistamaan nimenomaan toimintamalliaan ja kyettava siten maarittamaan
uudelleen rajapintansa ulkoiseen ymparistoon ja yhteistydkumppaneihinsa
néahden.

Santala toteaa, ettd kyetakseen uudistumaan ja vastaamaan muuttunee-
seen kysyntdan julkisen toimijan on osittain luovuttava itse tekemisestd ja kes-
kityttava julkisen viranomaisen tehtavien kannalta kaikkein keskeisimpiin asioi-
hin. Naitd ovat Santalan mukaan palvelutason maarittely, palvelutuotannon
hankintamallien kehittaminen ja palveluiden valvonta. Palvelutuotanto ja sen
kehittdminen voidaan ulkoistaa. Tuottajille kuuluu télléin tehokkuusvaade ja
palvelun tuottamisratkaisujen innovatiivinen kehittaminen.

Santalan mukaan toimialojen vililld on eroja, mutta erityisesti kehittami-
sen varaa on sosiaali- ja terveydenhuollossa, jossa vasta opetellaan palveluiden
ulkoistamista. Innovatiivisten toimintamallien puute ja halu tuottaa palvelut
itse nakyvat selvdsti alan tuottavuudessa, joka on yksi alhaisimmista vertailtaes-
sa eri toimialoja (ks. luku 3). Sosiaali- ja terveydenhuollossa hankitaan asiak-
kaille ratkaisujen sijasta yksittdisid resursseja.

Santala kertoo, ettd kun yritys tai julkinen organisaatio hankkii palveluita
ulkopuolelta, sen tulee kyetd maarittamaan, mitkd toiminnot ovat ydintoimin-
toja ja mitkd vastaavasti tukitoimintoja. Lisaksi pitdd madritelld, miten yhteis-
tyokumppaneita voidaan hyodyntda (kuva 29).

Kuva 29. Ydintoimintojen ja muiden toimintojen johtaminen.

STANDARDIT
Kayta ulkopuolisia, kaupallisesti
YDINTOIMINTOJA / saatavilla olevia vakiopalveluja
TUKEVAT

YDIN- Tee yhteistyotd
TOIMINNOT huolellisesti valitun yhteis-
tydkumppanin kanssa

TOIMINNOT e . .
Pida itselld ja kehita

sisdisend toimintona

TUKITOIMINNOT

Santala ym. 2002



Ydintoiminnot organisaatio pitdd itsellddn ja kehittdd niitd edelleen omana
toimintana. Ydintoimintoja tukevissa toiminnoissa voidaan tehda yhteistyota
valitun kumppanin kanssa. Vakiomuotoisia tukitoimintoja voivat tuottaa ulko-
puoliset kaupalliset tuottajat.

Erilaisia ulkoistamisvaihtoehtoja voidaan Santalan mukaan arvioida sen
perusteella, kuinka kriittinen ulkoistettava palvelu on organisaation perusteh-
tavan kannalta. Toinen tarkastelundkékulma on se, onko toiminta organisaa-
tion ydinosaamista vai ei. Seuraavassa on kuvattu paatoksentekomatriisi, jossa
x-akselilla ilmenee toiminnon yhteys organisaation ydinosaamiseen, ja y-akseli
kuvaa sitd, miten toiminto liittyy organisaation perustehtavaan (kuva 30).

Kuva 30. Ulkoistuksesta paittdminen.
Ulkoista ja

sido palvelutaso- Tee itse
sopimukseen

Perustehtdvin
kannalta
kriittinen

c
Hel
B Ulkoista Tee itse, kunnes
P . . .
< hinnan haittaa fokusta, ja
2385 perusteella ulkoista sitten
S @.S
ac.B
nCE
Ei ydinosaamista Ydinosaamista

Santala ym. 2002

Edellinen paatoksentekomalli perustuu kahteen padolettamukseen. Ensin-
nékin organisaatio on vdhemman taipuvainen ulkoistamaan toimintaa, joka
on sen ydinosaamista. Toiseksi organisaatio pienemmalld todennakoisyydelld
ulkoistaa toimintaa, joka on osa sen perustehtévad. Julkisen tai yksityisen yh-
teison ei ole mielekdsta luovuttaa perustehtévéin ja ydinosaamiseen kriittises-
ti liittyvdd osaamista ja paatoksentekoa ulkopuolisille. Taman ajattelumallin
pohjalta arvioidaan ratkaisuja sen mukaan, millainen ulkoistus on kyseessa.
Mikali toiminta on osa organisaation ydinosaamista ja perustehtdvad, se si-
joittuu matriisin oikeaan ylakulmaan.

Perustehtdvin kannalta kriittinen ja ydinosaamista. Tee itse ja kehitd sisai-
send toimintana. Toiminto edellyttdd sellaista osaamista tai paatoksentekoa,
jota ei voida tai ei kannata luovuttaa organisaation ulkopuolelle. Santalan
mukaan esimerkiksi sosiaali- ja terveystoimessa tallaisia asioita ovat oman
alueen kuntalaisten palvelutarpeiden tunteminen, poliittisten linjausten teke-
minen varojen jaossa sekd palveluiden suunnittelu. Edelleen tillaisia asioita
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ovat palveluiden hankintamallien ja hankintastrategian jatkuva kehittiminen
sekd kumppanien ohjaus.

Perustehtdvin kannalta kriittinen muttei ydinosaamista. Ulkoista ja sido
palvelutasosopimukseen, jotta voit hallita ja seurata palveluntuottajan suoriu-
tumista tehtdvastaan. Santala kertoo, ettd esimerkiksi sosiaali- ja terveystoi-
messa tdllaisia asioita ovat palveluiden tuottaminen. Keskeistd on, ettd pal-
veluntuottajalle annetaan mahdollisuus kehittda tapoja, joilla palvelut tuote-
taan, ja ettd tdhan myos kannustetaan taloudellisesti.

Ei perustehtdvin kannalta kriittinen mutta ydinosaamista. Tee itse ja kehita
sisdisend toimintana, niin kauan kuin toiminto ei haittaa ydintehtévien suorit-
tamista. Mikali tehtavan hoitaminen heikentédd kykya suoriutua ydintehtavista,
ulkoista toiminto.

Ei perustehtdvin kannalta kriittinen eikd ydinosaamista. Ulkoista hinnan
perusteella. Santalan mukaan esimerkkejd ndistd sosiaali- ja terveystoimes-
sa ovat palveluiden tuottamiseen liittyvat tukipalvelut, jotka voidaan tuottaa
ajasta ja paikasta riippumattomasti esimerkiksi palvelukeskuksissa.

Seuraava BearingPointin esimerkki suuresta kuvitteellisesta suomalaises-
ta kunnasta kertoo, miten paatoksentekomatriisia voi hyédyntédd sosiaali- ja
terveystoimessa.

Taulukko 2. Ulkoistamisratkaisusta paittdminen.

Palveluiden
suunnittelu

« Kuntalaisten tarpeiden tunteminen Tee itse
» Demografisten tekijoiden tunteminen

+ Poliittisten linjausten tunteminen

+ Paikallistuntemus keskeista

Perustehtdviin kannalta kriittinen ja ydinosaamista

muiden kunnan
tukitoimintojen
tuottaminen

« Automaation lisidminen tietotekniikan
avulla

Ei perustehtdivin kannalta kriittinen eikd ydin-

osaamista

Palvelutason + Palvelutason parantaminen Tee itse
ja palveluiden + Kustannustehokkuuden hallinta
hallinta Perustehtdviin kannalta kriittinen ja ydinosaamista
Sosiaali- ja terveys- | « Kasvava palveluiden kysynta Ulkoista
toimen ja muiden + Kilpailu osaavista resursseista jasido
keskeisten palvelui- | « Kustannustehokkuuden hallinta palvelutaso-
den tuottaminen + Innovatiiviset palveluiden tuottamistavat sopimuksin
Perustehtdviin kannalta kriittinen muttei ydin-
osaamista
Taloushallinnon, + Kustannustehokkuuden jatkuva Ulkoista
palkkahallinnon, parantaminen hinnan
tietohallinnon ja + Hinta-laatusuhde riittavan hyvd perusteella




Santalan mukaan ulkoistussuhde voidaan madéritella palvelun lajin, palvelun-
tarjoajan riskitason sekd kumppanuuden luonteen ndkokulmista. Operatiivi-
sen kumppanuuden padvaikuttimena ovat kustannustekijat, eli ulkoistuksella
tavoitellaan riittavad laatua ja saatavuutta mahdollisimman alhaisella hinnal-
la. Ulkoistamiskumppani on pelkistetysti alihankkija. Tilaajan saama palvelu
on hyvin standardoitu. Toimittajan riski on tyypillisesti alhainen.

Kun ulkoistettava kokonaisuus on standardinomainen, mutta niin kriit-
tinen, ettd vain paras kelpaa, toimittajan riski ja sitoutuminen tyypillisesti kas-
vavat. Talléin rooli vahvistuu hovihankkijaksi. Kun tilaaja edellyttaa raatélsitya
erityispalvelua, mutta ei aseta erityisen ankaria sitoutumis- ja osaamisvaati-
muksia, kumppanuuden luonne on edelleen taktinen ja kumppanin rooli on
neuvonantaja.

Strateginen kumppanuus on osapuolten kannalta haasteellisin ja eniten
sitoutumista edellyttava yhteistyomuoto. Toimittaja on tdlléin elinkumppani.
Tassa ulkoistussuhteessa yhdistyvdt neuvonantajalle ominainen avoimuus ja
luottamus sekd hovihankkijalle tyypillinen huippuunsa trimmattu palvelu ja
jaettu riski. Innovatiivisuutta edellyttavissa suhteissa elinkumppanit ovat val-
miit jakamaan kumppanuuden synnyttamat hyodyt.

Palveluiden tilaajalla on merkittava rooli innovaatioita mahdollistavan
kysynnan luonnissa. Esimerkiksi Tiehallinto, valtion yleisistd teistd vastaava
virasto, on madritellyt yhdeksi tavoitteekseen kehittyd innovatiivisuuden mah-
dollistavana tilaajana. Seuraavassa on ote Tiehallinnon hankintastrategioista.

Tiehallinto vastaa yleisiin teihin liittyvistd viranomaistehtavista ja palveluista
seka hankkii yhteiskunnan tarvitsemat tienpidon tuotteet ja palvelut markki-
noilta. Tiehallinnon vision mukaan silla on kaytossadn parhaat tilauskaytan-
not kehittyneilld ja toimivilla markkinoilla. Tavoitteena on kehittad ja ottaa
kayttoon sellaisia hankintamenettelyjd ja toimintatapoja, jotka mahdollis-
tavat suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden innovaatioiden ja tuotekehitystyon
hyddyntamisen seka sita kautta toiminnan tuottavuuden ja kannattavuuden
paranemisen. Pddosan tienpidon tuotteista ja palveluista Tiehallinto hankkii
markkinoilta laatuvastuullisina palvelukokonaisuuksina. Hankintojen perus-
teena ovat

m  kokonaistaloudellisuus
toimittajan laatuvastuu
yhteistoimintakyky

palvelujen elinkaarikustannukset

markkinoiden kehittaminen.

Keskeista Tiehallinnon strategian mukaisissa hankintamenettelyissa on antaa
konsulteille ja urakoitsijoille mahdollisuuksia innovaatioille ja tuotekehitys-
tyon hyddyntamiselle. Siten on mahdollista saada koko alan tuottavuus ja
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kannattavuus kasvuun. Kilpailluilla markkinoilla tama merkitsee myos tarjous-
hintojen alenemista. Nain padstddn tilanteeseen, jossa tienkayttdjat, Tiehal-
linto ja tuottajaorganisaatiot voittavat.

Hankintastrategia antaa perustan hankintojen ja yhteistyon kehittdmiselle.
Strategiassa on maadriteltava, mitd palveluita hankitaan markkinoilta ja miten
hankinnat tehdaan myos innovatiivisuutta lisdaavan yhteistyon nakokulmasta.
Samoin strategiasta on |oydettdva ne kriittiset menestystekijdt, joissa orga-
nisaation on onnistuttava, jotta tavoitellut hyédyt voidaan saavuttaa. liman
ndiden tunnistamista ja mittaamista hankintastrategiaa on vaikea linkittaa or-
ganisaation johtamisjarjestelmiin.

Tieliikelaitos ja hankintastrategia

Tieliikelaitoksen toimialana on ensisijaisesti lilkennevaylien ja liikenneymparis-
ton suunnittelu, rakentaminen ja hoito seka naihin liittyvat tuotteet ja palvelut.
Tieliikelaitos on visionsa mukaan palveluyritys, joka tarjoaa palveluja Tiehallin-
nolle, elinkeinoeldmaille, teollisuudelle, liikeyrityksille sekd kunnille ja kaupun-
geille.

Tieliikelaitos on toiminut liikelaitosmuotoisena yrityksend vuoden 2001
alusta. Sen liikevaihto vuonna 2005 oli 490 milj. euroa ja henkiloston luku-
maara keskimaarin 2 600. Tieliikelaitos noudattaa lakia julkisista hankinnois-
ta. Seuraavassa on esitetty tunnuslukuja Tieliikelaitoksen hankinnoista ja toi-
mittajayhteistyosta:

hankintojen arvo noin 350 miljoonaa euroa vuodessa
15 000 toimittajaa vuodessa

150 000 laskua vuodessa

projektikohtainen hankintakulttuuri.

Call o

Tieliikelaitoksen yhtend strategisena tavoitteena on kehittyvd kumppanuus-
verkosto. Talld strategisella linjauksella Tieliikelaitos hakee uusia ratkaisuja,
tehokkaampaa resurssien yhteensovitusta ja liiketoiminnan ennustettavuutta.
Tavoitteeseen padsemiseksi se kehittdd oman organisaation kumppanuus- ja
hankintaosaamista sekd verkostotaitoja.

Tieliikelaitos - niin kuin monet muutkin yritykset ja julkisyhteisét - on
kehittanyt hankintastrategioitaan ja laatinut sen yhteydessa segmentointimal-
leja, jotka ohjaavat kdytdnnon toimintaa ja joita vasten kaikkia yksittdisia han-
kintoja ja yhteistyotd peilataan. Seuraavassa on esitetty Tieliikelaitoksen toimit-
tajasegmentointi (kuva 31).

Kuvan pystysuorat sarakkeet (hankintaryhmat - tuoteperheet - nimik-
keet) siséltavdt kyseisen organisaation vuosittain hankkimia tuotteita ja pal-



Kuva 31. Tieliikelaitoksen toimittajasegmentointi.

Segmentointimalli hankintastrategian osana

Mita ostetaan = hankintaryhmit, tuoteperheet ja hankintanimikkeet

Kumppanit
Valtakunnalliset
Yksikkétasoiset

Sopimustoimittajat

Suositut

Hyvaksytyt

Muut toimittajat
Satunnaiset

Toimittajasegmentit - miten yhteistyotd

tehddin ja mit4 tavoitellaan

Rajoitetut

O = osuus hankinnoista (€) eri toimittajasegmenteissd %

Copyright © Lahde: Tieliikelaitos

veluita. Vaakasuorissa palkeissa on kuvattuna valitut toimittajasegmentit. Ne
on muodostettu innovaatio- ja yhteistyokyvyn analyysien pohjalta (ks. luku 3).
Niiden taustalla ovat segmenteittdin erityyppiset tarjouspyynto-, sopimus- ja
yhteistydmallit.

Jokaiselle segmentille on laadittu omat kriteerit, vaatimukset ja tavoitteet.
Johtaminen kohdistuu hankintastrategian jalkautumiseen, ja tavoitteet liittyvat
tuottavuuden, palveluiden ja yhteistoiminnan kehittymiseen seka muihin talou-
dellisiin, laadullisiin ja asiakastyytyvdisyyttd kuvaaviin mittareihin.

Kumppanuus on kyseisessd organisaatiossa pisimmalle kehittynein yh-
teistydn muoto. Siind Tieliikelaitos tavoittelee alempia hankintahintoja seka
palveluiden ja toiminnan jatkuvaa kehittymista. Kumppanuuden se on maa-
ritellyt seuraavasti:

» Kumppanuus on kahden vilinen suhde, jonka tarkoituksena on osa-
puolten vilisten tietojen, osaamisten, luovuuden, nakemyksien ja
kokemusten sekd muiden resurssien valikoitu yhdistdminen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi ja molempien osapuolten eduksi.
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Tieliikelaitoksen kumppanuussopimukset pitavat siséllaan vahintddn seuraa-
vat piirteet:

—_

Sopimukseen on kirjattu selkedsti kumppanuuden yhteinen tavoite.

N

Tavoitteen saavuttaminen johtaa hyotyjen jakamiseen ja niiden saa-
vuttamattomuus riskien jakamiseen.

Kumppanuusosapuolilla on selkeésti toisiaan taydentava rooli.
Sopimuksella on riittava aikajanne.

Sopimus siséltad kehittamista.

o kW

Yhteistyon onnistumista mitataan vuosittain (ohjausryhma).

Nailla sopimusmaarittelyilla Tieliikelaitos tavoittelee innovatiivisuutta ja sen
myotd parempaa tuottavuutta ja uusia ratkaisuja. Tavoitteet ovat siis syvem-
malld kuin valmiiden palveluiden rutiininomaisessa osto- ja myyntitoiminnassa
vain hetkellisiin lyhyen tahtayksen kustannuksiin pohjaten.

Kumppanuustoiminnasta vastaava kehittamispaillikko kertoo, ettd tarjous-
pyynnoissd ei sidota etukdteen toimittajien kdsia vaan luovuudelle annetaan
tilaa. N&in saadaan tehokkaammin kaytt6on ideoita, minka myotd toiminta
ja palvelut kehittyvat. Yhteistyon ja tavoitteiden toteutuessa molemmat osa-
puolet voivat hyotya.

Tarjousmenettely kumppanuuksissa perustuu aina kahden kuoren mene-
telmddn, joista toinen on kuvaus tarjoavan yrityksen palveluntuotto- ja kehi-
tyskyvystd ja toinen on hintaosio. Tarjoajia kohdellaan tasapuolisesti ja heille
kerrotaan aina etukdteen hankinnan sisiltd, siihen liittyvat tavoitteet, valinta-
kriteerit ja niiden painoarvot. Yhtend merkittavand osana palveluntuotto-
kyvyn arvioinnissa on tarjoavan yrityksen innovaatio- ja yhteistyokykyindeksi,
koska toimittajan on kyettdva kehitystyohon tilaajan kanssa ja taloudellista
arvoa haetaan pitkdjanteisemmin. Sopimusten hintamekanismit koostuvat
perushinnoista, euromaardisistd vuositavoitteista ja vuosihyvityksista sekd yh-
teisten onnistumisten bonusmenettelyista.

Tieliikelaitoksen segmentoinnissa suurimmat erot kumppaneiden ja sopimus-
toimittajien valilla ovat valintakriteereissa ja sopimuskannusteissa. Kumppa-
nuussegmentissd jaetaan hyotyd onnistumisten perusteella, kun vastaavasti
sopimustoimittajuuksissa on kaytossad teknisluonteiset bonus- ja sanktiojar-
jestelmét, jotka liittyvat lahinnd toimitusvarmuuteen ja palvelun tekniseen
laatuun. Sopimustoimittajasuhteet ovat kuitenkin kestoltaan pitkid palvelu-
sopimuksia ja siind suhteessa ldhellda kumppanuuksia. "Muut toimittajat” on
segmentti, jota organisaatio kdyttad erilaisten kapasiteettiaukkojen tilapdiseen
paikkaamiseen. Tavoitteena viimeisessd segmentissd on joustavuus tilaus-toi-
mitus-laskutusprosesseissa.



Tamantyyppinen segmentointimalli ja -ajattelu antaa hyvan pohjan ke-
hittdad pitkdjanteisesti hankinta- ja yhteistyotoimintaa. Toimintaa arvioidaan
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin, mikd tuo yhteistydhon dynamiikkaa ja ke-
hityshakuisuutta.

Madrittele hankinnan sisdlt6 ja muut tavoitteet

Tama vaihe on innovatiivisuuden kannalta térked, koska tdssd vapautetaan
ja lukitaan tekijoitd, jotka edistavat luovuuden ja osaamisen hyodyntamista
tai estavat sitd. Vaiheen merkitys on téarked myos siksi, ettd tdssa yhteydessa
organisaatio konkreettisesti jalkauttaa laatimaansa hankintastrategiaa. Perus-
teellisesti laadittu strategia ja siind maaritellyt tavoitteet ohjaavat tata vaihetta.
Kehysta julkisissa hankinnoissa maarittelee myos hankintalainsaadanto, jonka
pohjalta hankinnat on tehtava.

Hankinnan sisdlté méadritellaan usein yksityiskohtaisesti kertomalla, mita
palveluita ollaan ostamassa ja miten palvelu tulee kdytdnnossa tuottaa. Han-
kinnan sisallon kuvaaminen onkin térkedd, jotta toimittajat voivat sen pohjal-
ta laatia tarjouksensa ja tarjousten vertailtavuus on hyva. Hankinnan sisalto
kuvataan kuitenkin usein liian yksityiskohtaisesti aina tyoohjeita myoten, mut-
ta vahemmille kerronnalle ja4, mitd tavoitteita ja vaikutuksia hankittavan pal-
velun pitdisi toteuttaa ja miten ostettava palvelu liittyy kokonaisuuteen.

Kun usein vield mainitaan, ettd vaihtoehtoisia ratkaisuja ja tarjouksia ei
hyvaksytd, menetetdan tyystin luovuuden kayttémahdollisuus. Jos vaihtoeh-
toiset ratkaisut eduistaan huolimatta jaavat toistuvasti valitsematta, ei niiden
ideointiin kannata panostaa ja luova kehitystyo jaa tekemdttd. Toimintaa
ohjataan suuntaan, jossa korostuu etukiteen madritellyn palvelun tuotanto-
tehokkuus, mikid sekdin ei tietenkdin ole huono asia. Tuottavuuden kasvun
edistamiseksi ja uusien ratkaisujen synnyttamiseksi tarvitaan kuitenkin enem-
man luovuuden hyodyntamista.

Useissa tapauksissa on jarkevaa kilpailuttaa lahinna kehittdmisvastuuta
ja vaikutuksia, jolloin palvelun toimittajille tulee mahdollisuus hyodyntaa luo-
vuutta ja osaamista. Tallainen innovatiivisuuteen kannustava kysynta kehittaa
palveluita tehokkaammin, koska silloin kilpailussa menestyminen edellyttaa
my6s uusien, taloudellisempien ratkaisujen esittdmistd. Seuraavassa on esi-
merkki luovuutta edistavasta tarjouspyynnosta.

”Hankinnan paatavoitteena on, ettd palvelukuvauksessa eritellyt toiminnot
tuotetaan valitun sopimuskumppanin toimesta. Sopimuskumppani p&ét-
tad itse tavan, jolla se palvelutuotannon jérjestad. Sopimusta ohjataan pal-
velukuvauksessa madriteltyjen laatukriteerien mukaisesti. Sopimuskausi on
1.1.2006-31.12.2008.
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Sopimuskauden aikana tulee loppukayttidjien asiakastyytyvdisyyden pa-
rantua 10 % vuoden 2005 tuloksiin verrattuna. Taméan tarjouspyynnén liit-
teissa 1 ja 2 on kuvattu palvelutuotannon nykyinen prosessi ja laatukriteerit.
Asiakastyytyvaisyyden parantamiseen liittyvat toimet tulee paivittaa nykyiseen
palvelukuvaukseen. Liitteessa 3 on esitetty vuoden 2005 toteutuneet asiakas-

tyytyvaisyystulokset.” (esimerkki 1)

Tarjouspyynnossa ei sidota etukdteen palveluntuottajan késid. Palvelutasoa
sen sijaan ohjataan maaritellyilla laatukriteereilla. Jalkimmaisen kappaleen
muotoilu puolestaan aiheuttaa nykytilan ja tavoitetilan vilille kuilun, joka
puolestaan kaynnistdd luovuusprosessin jo palvelukuvaukseen tutustumisvai-
heessa. Myohemmin tissa julkaisussa esitetddn bonus- ja sanktiojdrjestelma,
jolla varmistetaan, ettd asiakastyytyvdisyyden kehittdmiseen saadaan taloudel-
linen intressi.

Hankintoihin pystytaan lahes aina yhdistamaan relevantteja kehittamisen
elementtejd ja kannusteita. Voidaan esimerkiksi ajatella, ettd tarjouspyynté ja
sopimus muodostavat palvelukuvauksen, jota pystytddn kehittdmain sopi-
musyhteistyon aikana. Mikali valittava sopimuskumppani pystyy siihen joko
itsendisesti tai yhteistyossa tilaajan kanssa, on perusteltua maksaa siitd bonus-
ta, koska sen ansiosta vastaava hankinta voidaan seuraavalla kerralla kilpailut-
taa jo kehittyneemmassd muodossa. Bonus voidaan sitoa esimerkiksi toden-
nettuun tai laskennalliseen tuottavuuden tai lisdarvon syntymiseen. Toisin sa-
noen silloin arvioidaan, onko palvelukuvauksen mukainen sisalt hankittavissa
seuraavalla kerralla edullisemmin tai voidaanko innovatiivisempi toimintamalli
ottaa kayttoon jo alkaneen sopimuksen aikana. Seuraavassa on jalleen otteita
luovuuden vapauttamiseen tahtddvista tarjouspyynnoista.

”Hankinnan paatavoitteena on, ettd palvelukuvauksessa eritellyt toiminnot
tuotetaan valitun sopimuskumppanin toimesta kuvauksessa madriteltyjen
laatukriteerien mukaisesti. Sopimuskausi on 30.6.2002-30.6.2005. Liséksi
valitun sopimuskumppanin tulee kyeta kehittdmaén liitteena olevaa palvelu-
kuvausta sopimuskautena siten, ettd se mahdollistaa tuottavuuden kehitty-
mistd estdvien kohtien uudelleen muotoilun laatutasoa alentamatta. Sopi-
mukseen kirjattuna tavoitteena on kyetd saavuttamaan 5 %:n laskennallinen
tuottavuuden parantaminen, joka valitun palveluntuottajan tulee pystya
osoittamaan. Palvelukuvauksen kehittymistilanteesta raportoidaan vuosittain
ja sen tulee realisoitua viimeisend sopimusvuotena.” (esimerkki 2)

Jalkimmainen muotoilu osoittaa, ettd tilaaja tietdd itsekin nykyisen palvelu-
kuvauksen sisdltavan esteitd tehokkaaseen toimintaan ja tuottavuuden kas-
vuun. Tilaajan tiedossa on, ettd aikojen saatossa kehittynyt palvelukuvaus ra-
joittaa suotta sopimuskumppanin toimintaa ja sitoo resursseja aiheettomasti



teknisiin detaljeihin. Myohemmin esitetdadn ne vaikutukset, jotka kyseiselld tar-
jouspyynnén muotoilulla saatiin aikaiseksi.

Muunlaisiakin kehittdmisen elementteja voidaan hankintoihin liittaa.
Oleellista on, etta rutiinisuoritusten lisdksi painotetaan kehittamistd, tuotta-
vuutta ja uusia ratkaisuja, joiden saavuttaminen mahdollistaa bonukset. Yhta
lailla kéytetddn sanktioita, jos tavoitteita ei saavuteta ja tilaaja on valinnut
toimittajan nailld valintakriteereilld. Seuraavassa taulukossa on esitetty muu-
tamia esimerkkejd hankinnan yhteyteen liitettdvistd kehittdmistavoitteista ja
vaikutuksista.

Taulukko 3. Hankinnan yhteyteen sopivia kehitystavoitteita ja vaikutuksia.

menetelmien, tuotteiden ja palveluiden loppukayttdjan asiakastyytyvaisyy-

kehittymista den parantumista

palveluiden tilaajaohjauksen kehittymista toimitusvarmuuden ja vasteaikojen
kehittymista

ymparistovaikutusten saavuttamista lapimenoaikojen ja tuottavuuden
kehittymista

logistiikka- ja hankintayhteistyon kehittymista joustavuuden lisadamista

teknologian uudistamista yhteistoiminnan sujuvuuden
parantamista

sahkoisen asioinnin kehittamista tilaajan ja jne.

tuottajan valille

Hankintoihin siséllytetdaan siis kannusteita, jotka vaikuttavat koko yhteistyo-
sopimuksen ajan.

Mairittele valintakriteerit ja painoarvot

Edelld kerrotuista esimerkeista voidaan siis johtaa useita tekijoitd, joissa on
pakko onnistua, jotta hankinnan yhteydessa asetetut tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Kriittiset menestystekijat ovat tarkeitd, koska niiden pohjalta pystytdan
maadrittelemadn myos kilpailuttamisen valintakriteereitd ja niiden painoarvoja.
Padsaanto voidaan tiivistdd seuraavien kahden teesin avulla.

1. Mitd enemman hankinnan sisalto seka tavoitteiden saavuttaminen
edellyttaa tarjoajalta aineetonta varallisuutta ja ratkaisut muotou-
tuvat vasta sopimuksen aikana, sitd enemman aineettomaan
varallisuuteen liittyvat asiat painottuvat valintakriteereissa.
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2. Toisaalta kun ostetaan markkinoilta rutiinisuoritusta ilman kehitys-
tavoitteita, on tarjoushinta maaraava.

Kokonaistaloudellisuus

My®s julkisella hankintayksikolld on harkintavaltaa kéytettdvien valintakritee-
rien sekd niiden painotuksen maarittdmisessa. Tarjouspyynndssd ilmoitettujen
arviointiperusteiden tulee kuitenkin olla objektiivisia ja relevantteja kyseisen
hankinnan kannalta, eivitka ne saa olla syrjivia.

Seuraavassa on esimerkinomainen pisteytystaulukko, johon on koottu
arviointitekijoitd ja annettu niille painotuksia siten, etta laadullisten tekijoiden
painoksi on muodostunut 50 % ja hinnan painoksi 50 %. Innovaatio- ja yh-
teistySkyvylle on tdssa esimerkissd annettu 20 %:n painoarvo. Kyseisessd ta-
pauksessa on ldhdetty tavoittelemaan ratkaisuja, jotka voivat kehittyd vasta
sopimusyhteistydn aikana.

Taulukko 4. Innovaatio- ja yhteistydkyky toimittajan valinnassa.

Arvokriteeri Pisteet Painoarvo * pisteet

1-5  Tarjous Tarjous Tarjous Tarjous

1 2 3 4
1. Laadulliset tekijit 50 %
a) taloudelliset edelly- 10 %
tykset (vdlisumma)
maksuvalmius ja 10 %
vakavaraisuus
b) Ammatillinen osaa- 40 %
minen (vélisumma)
tekninen osaaminen 20 %
organisaation 20 %
innovaatio- ja
yhteistyokyky
2. Tarjoushinta 50 %
c) Tarjoushinta 50%
Yhteensi 100 %
Sijoitus

Useat hankintoja tekevit organisaatiot ovatkin jo hyddyntaneet innovaatio-
ja yhteistyokykyd yhtend valintaperusteena. Palaute toimittajamarkkinoilta
on ollut hyvd, koska sen on katsottu suuntaavan palveluita tarjoavia yrityksia



parempaan yhteistyohon ja toiminnan kehittamiseen (Yliherva 2004). Esimer-
kiksi rakennusalan hankinnoissa on jo alkanut yleisty4, etta tarjokkailta edelly-
tetddn hyvad innovaatio- ja yhteistyokykyd, silloin kun tavoitellaan pidemman
aikavalin taloudellisia kehitystuloksia.

Kaytannossa tarjouspyyntoihin on lisétty valintatekija, joka kertoo tarjoa-

jan ulkoisesta innovaatio- ja yhteistyokyvystd sen omien asiakkaiden keskuu-
dessa (kuva 32).

Kuva 32. Todistus organisaation innovaatio- ja yhteistyokyvysta (esimerkki).

TODISTUS

Me Oy Yritys Ab:ssd olemme sitoutuneet organisaatiomme jatkuvaan
kehittimiseen tullaksemme entistid paremmaksi yhteistybkumppaniksi.
Télla sitoumuksella huolehdimme oman organisaatiomme seki
arvoverkostomme yhteistyon ja innovatiivisuuden kehittymisesta.

Tasta todistuksena olemme mittauttaneet innovaatio-
ja yhteistyokykymme asiakasorganisaatioidemme keskuudessa
kumppanuus- ja tarjoutumisosaamisessa seka verkostotaidoissa.
Laadukkaan toiminnan varmistamiseksi tulemme pitimé&én
saatua mittaustulosta ja analyysia kehityksemme perustana.

10.08.2004
suoritetun mittauksen mukaan organisaatiomme
innovaatio- ja yhteistyokyky niyttii asiakkaittemme arvioimana
tiltd (vastaajamiird: 55 henkil6d /40 organisaatiota)

o

ion innovaatio- ja

j
Oy Yritys Ab
100

Organisaatio 1
0 B Organisaatio 2
Organisaatio 3

01 Organisaatio 4

I Organisaatio S
Organisaatio 6

I Organisaatio 7
Oy Yritys Ab

—e— Vertailuryhmin

Kumppanuus- a tarjoutumisosaaminen keskiarvo

ja verkostotaidot (toimitcajana)

40 4

Mittaustulos on voimassa vuoden kerrallaan.
Todistusta kdytetaan tarjousten liitteend osoitettaessa tilaaja-asiakkaalle
oman organisaation kehittdmisen aktiivisuutta ja kykya tehda
innovatiivista yhteisty6td muiden organisaatioiden kanssa.

Copyright © Lihde: www.innovaatiomittaus.fi
BearingPoint

Todistuksen vastaajamaarit ovat oleellisia, jotta tieto olisi luotettavaa. Taman
vuoksi todistuksissa nakyy vastanneiden henkildiden ja organisaatioiden maa-
rd. Todistuksen saanti edellyttda, etta mittaus on hoidettu auditoidun proses-
sin mukaisesti. Tama tarkoittaa sitd, ettd mittausta tekevd organisaatio jou-
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tuu ldhettdmaan arviointipyynnon tiedoksi mittausprosessia valvovalle orga-
nisaatiolle, jotta kontrollointi on kunnossa. MyGs selvityksen tekija ja metodi
on syytd nakyad. Oleellista on, ettd selvitys on objektiivinen, ja se pohjautuu
puolueettomaan, luotettavaan, laajapohjaiseen, ulkoisilta tahoilta hankittuun
tietoon.

Valmisteilla oleva hankintalaki erottelee entista selkeimmin tarjoajan
kelpoisuusehdot ja tarjouksen toisistaan. Tarjoajien soveltuvuutta koskevil-
la vaatimuksilla hankintayksikkd pyrkii varmistumaan tavarantoimittajan tai
palveluntuottajan kywyista toteuttaa hankinta. Kelpoisuusehdot voivat koskea
tarjoajan taloudellista, ammatillista tai teknistd suorituskykyd. Innovaatio- ja
yhteistyokyky liittyy ensisijaisesti ammatilliseen suorituskykyyn niissa hankin-
noissa, joissa korostuu uuden kehittaminen ja yhteistyo.

Tamantyyppinen kysyntd valintatekijoineen lisdd toimiala- ja arvoverkosto-
kohtaista tuottavuuden kasvua, koska se mahdollistaa luovuuden kayton ja
tarjoaville yrityksille tulee tarve kehittdad yhteistyotd erilaisissa rajapinnoissa.
Taman seurauksena henkisten resurssien tyhjakaynti vahenee ja samalla trans-
aktiokustannukset alenevat.

Kokoa tarjouspyynto ja sopimusluonnos - lisda kannusteet

Hankinnan sisdlté ja muut tavoitteet kootaan tarjouspyynnoksi ja sopimus-
luonnokseksi, joiden huolellista laatimista ei voi liikaa korostaa. Niiden tulee
olla riittavan kattavia mutta ytimekkaita, selkeitd ja helppolukuisia, jotta lukija
ymmartaa kokonaisuuden vaivatta. On osattava erottaa, mitkd asiat kuuluvat
varsinaisiin dokumentteihin ja mitka tiedot liitteisiin.

Kumppanuustyyppisissa hankinnoissa on osoittautunut hyvaksi tavaksi
se, ettd tuleva sopimus laitetaan tarjouspyynnon liitteeksi jo kilpailuttamis-
vaiheessa ja ennen kilpailuttamista kdyddan vuoropuhelua laajasti palvelun-
toimittajien kanssa hankinnan siséllostd. Tilaajan kannattaa jarjestdd myos
informaatiotilaisuuksia, joissa kdydaan sanallisesti lapi hankinnan sisilts ja sii-
hen kytkeytyvit tavoitteet. Samalla yritysten edustajat voivat esittdd kysymyksia
epéselvistd asioista.

Kannusteet ja ansaintamallit ovat térkeitd yhteistyossa. Aikaisemmin esi-
tettiin, ettd myos rutiininomaisten hankintojen yhteyteen kannattaa yhdistaa
kehitystavoitteita, joilla on taloudellista arvoa pitemmalla aikavalilla. Kun va-
lintaperusteena kaytetdan vaikutuksia ja kehitystavoitteita, tulee myos niiden
toteutumista edistdd ansaintaan liittyvin tavoin. Hyvaksi tavaksi on osoittautu-
nut, ettd sopimuksessa madaritetaan rahallinen bonus- ja sanktiojarjestelma.

Esimerkki 2 (jatkuu): Hankinnan yhtena tavoitteena oli, ettd toimittaja pys-
tyy kehittamaan palvelukuvausta tuottavuuden nakdkulmasta sopimuksen
aikana siten, etti vastaava hankinta voidaan seuraavalla kerralla suorittaa 5



prosenttia halvemmalla. Taman merkitys hankinnan kokonaisarvosta ja ta-
voitteista oli valintakriteereista 20 prosenttia.

Sopimuksen aikana toimittajakumppani 16ysi tilaajan palvelukuvauk-
sesta useita tekijoitd, joilla oli pelkdstdaan resursseja sitova ja kustannuksia
nostava merkitys, eikd kyseinen menettelytapa tuonut loppukayttéjille eika
muillekaan minkaénlaista lisdarvoa. Tilaajan palvelukuvaus oli muun muassa
edellyttdnyt, ettd toimittajalla tulee aina olla kymmenen henkilon vahvuus
asiakaspalvelussa. Tama kasitys oli tilaajalle syntynyt aikojen saatossa.

Toimittaja oli sopimuksen aikana huomannut, ettd kdytdnnossa asia-
kaspalvelussa olevat tarpeet vaihtelevat voimakkaasti viikonpaivien mukaan.
Maanantaisin ja perjantaisin oli vaikea tulla toimeen ilman kymmenen henki-
[6n vahvuutta. Sen sijaan tiistaina, keskiviikkona ja torstaina ei tarvittu puo-
liakaan. Kuitenkin tilaajan tarjouspyynnossa oli edellytetty, ettd vahvuus olisi
tama kymmenen arkisin viikon jokaisena paivana klo 9.00-16.00.

Kédytannossa toimittaja teki tyon ohessa tutkimusta, jossa se kitjasi ylos
asiakkaiden yhteydenottojen maarét eri vilkonpdivina ja kellonaikoina, listasi
keskimddrdiset palvelutapahtuma-ajat ja tunnisti minimi- ja maksimikuormi-
tustilanteet. Taman jalkeen se organisoi asiakaspalvelun uudelleen ja sijoitti
vapautuvat henkil6resurssit muiden asiakasorganisaatioiden palveluun seka
suunnitteli varajdrjestelman, jolla asiakaspalvelu pystyttiin hoitamaan laatu-
vaatimusten mukaisesti my6s ylldttavien kysyntapiikkien aikana.

Toimittaja raportoi parannuksista tilaajalle, ja niiden ansiosta tilaaja
pystyi kolmen vuoden jalkeen kilpailuttamaan sopimuksen uudelleen ilman
sellaisia kirjauksia tarjouspyynnéissd ja sopimuksissa, jotka sitoivat tarpeet-
tomasti resursseja palvelutuotantoon ja aiheuttivat samalla kymmenia pro-
sentteja ylimadrdisia henkiléstokustannuksia.

Tilaaja maksoi toimittajalle maksimibonuksen. Samalla se saasti kymmenia
prosentteja tulevaisuuden asiakaspalveluun liittyvista kustannuksista vain yh-
den hankinnan ja siitd seuranneen yhteistydsuhteen ansiosta. Mielenkiintois-
ta on arvioida, mika oli bonus- ja sanktiojarjestelman vipuvaikutus uuden ja
taloudellisemman ratkaisun aikaansaamisessa sopimuksen aikana.

Esimerkki 2 (jatkuu): Toimittaja sai 20 prosenttia bonusta sopimuksen
vuosiarvosta. Mikili se ei olisi kyennyt kehittdmain palvelukuvauksen sisaltod
ja tuottavuushyodyt olisivat jadneet |6ytamattd, olisi sanktion suuruus ollut
samaiset 20 prosenttia. Muut arvot olisivat olleet tasaisesti ndiden kahden
adripaan valilea.

Kun kehitystavoitteet sidotaan bonus- ja sanktiojarjestelmin sopimuksen an-
saintamalliin, aktiivisuus innovaatioiden suhteen ei pysihdy tarjouskilpailun
voittoon. Samalla molemmat osapuolet hyotyvit ja kehityksen tulokset ovat
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molempien osapuolten kaytossd. Seuraavalla kilpailutuskierroksella sama
toimittaja voitti, mikd kertonee siitd, ettd toimittaja uskoi my&s muita tuot-
tavuusparannuksia |6ytyvan. Esimerkki havainnollistaa hyvin sitd, ettd tilaajat
laittavat usein tarpeettomiakin reunaehtoja tarjouspyyntoihin ja sopimuksiin,
mutta sopivin kannustein voidaan téllaiset seikat l6ytda ja edistdd innovatiivi-
suuden toteutumista.

Bonus- ja sanktiojarjestelmien kaytto on julkisissa hankinnoissa mahdol-
lista. On kuitenkin vélttdmatontd, ettd bonus- ja sanktiojarjestelman periaat-
teet ja arvot on kuvattu hankinnan tarjouspyynnéssa ja sopimuksissa jo ennak-
koon, jotta hankintalain edellyttamat julkisuutta, avoimuutta, tasapuolisuutta
ja syrjimattomyyttd koskevat periaatteet tayttyvat. Toisaalta niiden esittdminen
on muutoinkin jarkevad, koska ne vaikuttavat kaupan osapuolten intresseihin
ja tehtévien tarjousten sisaltoon.

Esimerkki 2 (jatkuu): Valintakriteerina tdssa sopimuskilpailussa oli ollut tar-
joushinta, yrityksen innovaatio- ja yhteistyokyky ja taloudelliset edellytykset
selvitd sopimuksen edellyttamistd vaateista.

Kannusteena edellisessa oli tuottavuuden parantaminen ja siitd seuraava palk-
kio. Ndiden tavoitteiden toteutuminen edellyttdd onnistumisen mittaamista.
Mittaaminen puolestaan vaatii maérittelyitd hyvan ja heikon suorituksen erot-
tamiseksi. Menettelyt madrittelyineen lisdtdédn jo tarjouspyyntévaiheen doku-
mentteihin, jotta palvelun toimittajat voivat ottaa sen huomioon tarjousta
laatiessaan. Luonnollisin paikka on viedd ne sopimusluonnokseen, joka siis
tarjouspyynnon yhteydessa kannattaa tarjouksia laativille lahettda ja jossa nii-
den yhteistyosuhteen kaynnistyttyakin tulee olla. Seuraavassa on periaatteelli-
nen esimerkkikaavio (kuva 33), jota voidaan hyodyntda ndissd yhteyksissa.

Kuvan mukaan palveluntuottajalle maksettaisiin bonusta sopimuksen
vuosiarvosta 10 %, jos tuottavuuden kehitystd estavid tekijoita olisi pystytty
poistamaan uuden toimintamallin ansiosta 7,5 %:n suuruisesti. Vastaavasti
jos tuottavuuden parantumista ei olisi saavutettu, maksaisi valittu palvelun-
tuottaja tilaajalle sanktiona 5 % sopimuksen vuosiarvosta. Tallainen kaksi-
suuntaisuus on tdysin perusteltua myos siksi, ettd palveluntuottajan valinnassa
on kaytetty valintakriteerina uusien ratkaisujen toteutumista.

Kuvan periaate toimii myos esimerkiksi taulukossa 3 esitettyjen tavoit-
teiden kohdalla, kuten asiakastyytyvdisyyden ja ympadristovaikutusten kehitty-
misessd. Tdssd on tarked huomata my6s julkisten hankintojen kannalta, etta
tallaiset ”kehityshypyt” ovat suoraan siirrettdvissd ja monistettavissa seuraa-
viin tarjouspyyntoihin ja sopimuksiin, kunhan pidetaan huolta, ettd dokumen-
tointi ja kehityshyppyjen taustalla olevat toimet osataan siirtdd eteenpdin.
Nain my0s taloudellinen arvo realisoituu huomattavasti suurempana kuin yh-
den hankintasopimuksen aikana bonuksiin satsataan.



Kuva 33. Bonus- ja sanktiojérjestelman periaatekuva.

Bonus- ja sanktiojirjestelmin periaate
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Bonuksien ja sanktioiden suuruus (esim. % sopimuksen vuosiarvosta)

Yliherva 2006

Hyvind innovaatiokannusteina ovat myos ne maksuperusteet, joilla hankinnan
perussisallostd korvausta maksetaan. Seuraavassa on esitetty kdytossa olevia
maksuperusteita ja niiden kannustavuutta (taulukko 5). Taulukon sisalto pe-
rustuu tutkimukseen, johon osallistui 350 henkilod kahdestakymmenesta eri
organisaatiosta. Puolet vastaajista oli julkisen alan tilaajia ja puolet niille pal-
veluita tuottavia yrityksid.

Taulukko 5. Eri maksuperusteiden kannustavuus innovaatioihin (Yliherva 2004).

Tavoitehinta 21,3
Kokonaishinta 19,1
Ranskalainen hinta 17,9
Yksikkohinta 15,4
Prosenttipalkkio 14,3
Laskutustyo 12,0

Tulosten perusteella tavoitehintamalli kannustaa innovaatioihin parhaiten.
Sen sijaan aikaperusteinen laskutus on vahiten kannustava. Maksuperusteiden
kayttoon kannattaa taten kiinnittdd huomiota, koska niiden kesken on suuria
eroja.
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Tarjousten vertailu: aineettomien varallisuuserien kasittely

Tarjouspyynndissa on tarpeellista kertoa se tapa, jolla valinta tullaan teke-
maan. Se tuo prosessiin lapindkyvyyttd ja tasapuolisuutta. Tama edellyttad,
ettd hankkiva organisaatio on itselleen tehnyt selvéksi valintaprosessin jo tar-
jouspyyntojd laatiessaan.

Tarjous tulee ratkaista ilmoitetuilla valintakriteereilla ja niilla painoar-
voilla, jotka tarjouspyynnossa on esitetty. Suositeltava tapa on niin sanottu
“kahden kuoren menetelma”. Ensimmadisessa kuoressa ovat laadulliset tekijat
ja toisessa hintatekijat.

Ensimmaisessd vaiheessa avataan laadullinen ja toisessa edellisen vaiheen
hyvaksytysti lapaisseiden hintakuoret. Laatupisteytyksen seka hintatarjouksen
avulla lasketaan kokonaistaloudellisuutta osoittava vertailuluku. Alhaisimman
vertailuluvun saanut tarjous on kokonaisedullisin.

Hankkiva organisaatio voi asettaa laadullisille tekijoille hylkdamisrajan.
Tama tulee ilmoittaa jo tarjouspyynndssa. Tallaisessa tilanteessa hylatty tar-
jous palautetaan tarjouksen tekijalle hintakuori avaamattomana. Riskien va-
hentamiseksi on hyva kirjata, ettd “tilaaja pidattda itsellidn oikeuden hylata
kaikki tarjoukset tai osatarjoukset”.

Suomen Kuntaliiton yhdyskuntatekniikan osasto on osoittanut aktiivi-
suutta erilaisten kumppanuuspohjaisten hankinta- ja yhteistyémallien kehitta-
misessa. Malleja ja niihin liittyvia asiakirjoja on kehitetty projekteissa, joihin on
kutsuttu yhdyskuntatekniikan alan toimijoita niin julkisen alan tilaajista kuin
palveluita tuottavista yrityksista.

Vuonna 2005 valmistui kumppanuuspohjainen asiakirjamallisto konsul-
tointi- ja suunnittelutdiden hankintoihin, ja alkuvuodesta 2006 valmistuivat
vastaavat asiakirjat aluehoitotoiden kilpailuttamiseen ja sopimustoimintaan.
Valintakriteerit seuraavassa esimerkissd ovat samankaltaiset laadullisten teki-
joiden osalta kuin edelld esitetyssa taulukossa nelja. Vaikka asiakirjat on tehty
rakennusalalle, niitd voidaan soveltaa my6s muiden toimialojen hankinnoissa.
Seuraavassa on mukailtu Kuntaliiton laatimaa kumppanuuspohjaista asiakirja-
mallistoa valintavaiheen ja pisteytyksen osalta.

m Toiminnan arvosteluun tarkoitettu aineisto ja siind esitetyt selvitykset
tarkastetaan ja pisteytetddn. Jokaiselle pisteytystaulukossa esitetylle asia-
kokonaisuudelle annetaan pisteet. Pisteet maaritetddn vain tarjouksen
liitteistd ilmenevien tietojen sekd arvioitsijan omien kokemusten perus-
teella. Arvioitsijan omiin kokemuksiin perustuvan arvioinnin tulee perus-
tua saatuun kokemukseen kaytdnnon toiminnasta ja se tulee perustella
kirjallisesti.



® Arviointiin osallistuu 3-4 tilaajan koulutettua asian tuntevaa edustajaa.
Jokainen arvioi itsendisesti koko aineiston ja antaa pisteet kohteit-
tain taulukkoon kokonaislukuna. Kaikista arvostelukohteen henkilo-
kohtaisista pisteistd lasketaan keskiarvo yhdella desimaalilla normaalien
pyoristyssadntdjen mukaan.

m Tarjousten sisdlto arvostellaan taulukoissa mainittujen arvostelukoh-
teiden mukaisesti. Jokaisen tarjoajan tiedot arvioidaan arvostelukohde
kerrallaan pisteilla nollasta kymmeneen (0-10). Samasta arvostelu-
kohteesta voi saman pistem&dran saada useampi tarjoaja.

m Pistemittakaava asetetaan siten, ettd yritys saa 5 pistettd, kun arvioija
toteaa tarkastettavien yksityiskohtien vastaavan vaatimuksia. Puutteet
alentavat pisteita, ja lisdarvoa tuovat yksityiskohdat lisdavat pisteita.

® Innovaatiokyky arvioidaan edelliseen tapaan asteikolla 0-10. Joukon
paras mittaustulos antaa arvosanan (pisteet) 10. Muut suhteutetaan
tahan (tarjoajan indeksiluku / paras indeksiluku) seuraavassa olevan
kuvaajan mukaan (esimerkiksi indeksisuhde 0,8 antaa arvosanaksi 8).
Innovaatiokykyindeksi mitataan asteikolla 0-100. Arvosanan painoarvo
on kulloisenkin arvostelutaulukon mukainen.

Kuva 34. Innovaatiokykyindeksin arvosana indeksisuhteen avulla asteikolla 0-10, esimerkki.

”Arvosana”
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Lihde: Suomen Kuntaliitto
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® Arvosana (pisteet) sijoitetaan arvostelutaulukkoon. Kertomalla se
taulukon painoarvolla saadaan tarjoavan organisaation innovaatiokyky-
pisteet.

m Jos yritys saa jostakin pddotsikkotason arviointikohteesta (tarjouksen
antajan tekniset valmiudet; toiminta, mitoitus, raportointi; kehitys-
toiminta) nolla (0) pistettd, on tilaajalla oikeus hylata tarjous.

m Kun kaikki tarjouksen arvostelukohteet on pisteytetty, kerrotaan pisteet
painoarvokertoimella ja ndin saadut pisteet lasketaan yhteen, jolloin
saadaan tarjouksen pisteet kussakin arvosteluosassa ja kokonaisuutena.

m Mikdli yritys saa lopputulokseksi alle 450 pistettd, hylatddn yrityksen
tarjous tdssd vaiheessa ja hintatarjousta ei avata.

Seuraavassa vaiheessa avataan ensimmdisen vaiheen hyvaksytysti |apaissei-

den hintatarjoukset. Tarjouksista tarkastetaan laskutoimitukset. Seuraavassa

on esitetty ohjeisto taloudellisuuden vertailemiseksi. Ohjeiston esimerkissa
laadullisten pisteiden ja taloudellisuuden painoarvo on 50 %. Vertailuluku
lasketaan seuraavasti.

m Pisteiden ja tarjotun hinnan perusteella lasketaan tarjouksen kokonaista-
loudellisuutta kuvaava vertailuluku kaavasta:

Plaatu .
Xtarj x |1 -{——— x0,50 , Jossa
1000

vert

Xiert = vertailuluku, jossa laadulliset tekijat on otettu huomioon
Xtarj tarjoushinta

Ploatu laatupisteet

0,50 = laadullisille tekijoille annettu painoarvo

Toimittajaksi valitaan alhaisimman vertailuluvun (X

) saanut tarjoaja.
vert

Kuntaliiton aluehoitoon liittyvat asiakirjamallit pitavat siséllaan myos erilaisia
maksuperusteita. Ensimmadiset ovat kokonaishintaperusteisia ja toiset perus-
tuvat tavoitehinnoittelun kayttoon. Molemmat maksuperusteet kannustavat
innovaatiokehitykseen paremmin kuin esimerkiksi aika- ja yksikkohintaiset
perusteet. Naitd valmiita asiakirjamallistoja ja ohjeistuksia voi tilata Suomen
Kuntaliitosta.

Aineetonta varallisuutta osoittavissa valintatekijoissd voidaan hyodyntaa
my0s seuraavanlaisia kuvauksia. Seuraava esimerkki soveltuu sellaisen tutki-
mushankkeen arviointiin, jossa on tarkoitus tehda tiivistd yhteistyota tilaajan
kanssa tutkimuksen aikana. Kyseessa on konsultoiva tutkimusprojekti. Valinta-
perusteena hankinnassa voidaan kayttdd seuraavia tekijoitd (taulukko 6).



Taulukko 6. Yhteistyossi tehtdvan tutkimushankkeen valintakriteerit (esimerkki).

Paino- Pisteet ~Painoarvo * pisteet
arvo
Arviointikriteeri

Painotus  1-5 = Tarjous Tarjous Tarjous Tarjous
1 2 3 4

1. Laadulliset tekijit 70 %

a) Tutkimus- 40 %
suunnitelman
laatu (vdlisumma)

tyoskentelytavat, 20 %
keinot ja aikataulut

suunnitelma 20 %
kokonaisuudessaan

b) Ammatillinen osaa- 30 %
minen (vélisumma)

nimettyjen kirjoitta- 15%
jien asiantuntemus
(Cvir)
organisaation 15%
innovaatio- ja
yhteistyokyky
2. Tarjoushinta 30 %
c) Tarjoushinta 30%
(vélisumma)
yksikkokustannus 15%
kokonaiskustannus 15%
Yhteensi 100 %
Sijoitus

Téssa esimerkissd on huomattavaa, ettd hankinnan perussisalto edellyttaa la-
hes ainoastaan organisaation aineettomia varallisuuserid, siksi painotuksetkin
on laadittu silta pohjalta. Varsinainen arviointimenettely voi olla samanlainen
kuin edelld esitetty.

On kuitenkin vilttimitonti tissi esimerkissd kuten edellzkin, ettd ar-
vioinnissa hyddynnetdidn tarkempia ohjeita. Téllaisia apuohjeita ovat esimer-
kiksi yksittdisten arviointitekijoiden kuvaukset.
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Arviointi suoritetaan kadyttimalla tarjouspyynnossd ilmoitettuja valintakritee-
reitd ja painoarvoja. Kustakin arvioitavasta seikasta annetaan pisteitd esimer-
kiksi asteikolla 1-5 siten, ettd 5 on paras pisteluku (taulukko 7).

Taulukko 7. Laadullisten tekijéiden arviointia tukevia taulukoita (esimerkki).

Tutkimussuunnitelman laatu (40 % painoarvo)

Piste Méirittely (tutkimussuunnitelman alakohdat erikseen)
5 vastaa erinomaisesti hankinnan tavoitteisiin

4 vastaa hyvin hankinnan tavoitteisiin

3 vastaa kohtalaisesti hankinnan tavoitteisiin

2 vastaa valttavisti hankinnan tavoitteisiin

1 ei vastaa hankinnan tavoitteisiin

Ammatillinen osaaminen (30 % painoarvo)

Piste Midrittely (nimettyjen kirjoittajien asiantuntemus)

5 vastaa erinomaisesti tehtdvan edellyttimaa patevyyttd
4 vastaa hyvin tehtdvén edellyttamaan patevyyteen

B vastaa kohtalaisesti tehtévin edellyttimain patevyyteen
2 vastaa valttavasti tehtdvan edellyttimadn patevyyteen

1 ei vastaa tehtdvin edellyttdmain patevyyteen

» organisaation innovaatio- ja yhteistydkyky samaan tapaan kuin kuvassa 34

Tarjoushinta (30 % painoarvo)

» hinta vieddin ratkaisukaavaan tarjouspyynndssa esitetyn painoarvon mukaisesti

Toivottavaa on, ettd yritykset ja yrittdjdjdrjestdjen edustajat kannustavat julki-
sen alan tilaajia kehittdmaan hankintamallejaan ja siihen liittyvad osaamista.
Nykyinen tapa, jossa asioita ratkotaan lahinnd markkinaoikeudessa, ei kehitd
parhaalla mahdollisella tavalla julkisten palveluiden siséltod ja tuottavuutta.
Se luo kokeiluihin arkuutta, ja talldin pysytddankin mieluummin perinteisella
mukavuusalueella, jossa ainoa valintakriteeri on lyhyen téhtdyksen kustannuk-
set. Suomi on niin pieni yhteiskunta, ettd vain hyva ja kehitystd eteenpain vieva
yhteisty6 tarjoaa meille mahdollisuuden hyvinvointipalveluiden kehittamiselle.
Suomalaisethan voivat jalostaa hyvinvointipalveluiden konseptin aina vienti-
tuotteeksi saakka.



5 Suositukset

Innovatiivisuuden lisaaminen edellyttdd yhteiskunnassa monentasoisia toimia.
Tassd esitetyt suositukset on johdettu tdman kirjan siséllostd ja tavoitteista.
Esille on nostettu nimenomaan sellaiset asiat, joilla olisi mahdollisimman suuri
vipuvaikutus julkisten palveluiden tuottavuuskehitykseen ja uusien ratkaisujen
syntyyn.

1. Organisaatioiden innovaatio- ja yhteistyokyvyn kehittiminen nostetaan
kaikissa julkisen alan organisaatioissa méiritietoisen johtamisen koh-
teeksi.

Julkisten organisaatioiden johto
Johda organisaation visiosta, strategioista, resurssivarannosta ja inno-
vaatioldhteistd menestymisen kannalta kriittisimmat voimavarat.
Aloita taman perusteella innovaatiokyvyn analyysit. Etenkin innovaatio-
ja yhteistyokyky tilaajana on merkittavassd asemassa, silloin kun julkinen
organisaatio tekee vuosittain erityyppisid hankintoja.
Perehdy analyysien tuloksiin huolellisesti, kasittele tuloksia henkiléston,
toimittajien ja asiakkaiden kanssa ja tee tarpeelliset paatelmat.
Aseta pitkdn aikavalin paamaara innovaatiokyvyn kehittymiselle ja
paivitd tulosten pohjalta organisaationne kyvykkyys-, hankinta- ja yhteis-
tyOstrategiaa.
Laadi kehittdmisohjelma paama&adraan paasemiseksi.
Muuta pitkdn aikavélin padmaara vuosittaisiksi tavoitteiksi ja sido inno-
vaatiokyvyn kehittyminen palkitsemisjarjestelmiin.

Julkisten organisaatioiden hankinnoista paittivit henkil6t
Perehdy erityisen tarkkaan toimittajien nakokulmasta tehdyn analyysin

sisdltoon. Tunnista hankinnan ja yhteistyon keskeiset vahvuudet ja heik-
koudet.
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® Analysoi nykyinen hankintavolyymi ja sen kehitysnakymat. Tee analyysi
toimittajakumppanuuksien kehittamisesta.

m Yhdista edelliset vaiheet ja johda tuloksista segmentointimalli, joka
kattaa hankintaryhmat, tuoteperheet ja hankintanimikkeet. Huomioi
hankintojen ja toimittajakentdn luonne. Hyddynna tarvittaessa liikkeen-
johdon konsulttitoimistoja.

® Laadi edellisen pohjalta tarkennettu hankintastrategia ja tavoitteet.
Laadi jokaiselle toimittajasegmentille omat kriteerit, vaatimukset ja
tavoitteet sekd tarjouspyynto- ja sopimusmallit.

m Ota mallit kdyttoon ja seuraa tavoitteiden toteutumista.

Julkisen organisaation osaamisen kehittimisestd paittivit henkilt

m Perehdy tarkkaan sisdisesta ja ulkoisesta ndkokulmasta tehtyjen analyy-
sien sisdltéon. Tunnista osaamisen kehittimisen kannalta keskeiset vah-
vuudet ja heikkoudet juuri oman organisaationne tuloksiin liittyen.

® Laadi pitkdjanteinen valmennusohjelma, joka tdhtaa innovaatio- ja
yhteistyokyvyn analyysissa saavutettujen tulosten parantamiseen. Kump-
panuus- ja hankintaosaamisen sekd verkostotaitojen alueilla on useita
erilaisia tekijoitd, joita valmennuksen keinoin voidaan kehittaa.

Poliittinen omistaja- ja tulosohjaus

m Kuntien ja kaupunkien seka ministerididen ohjauksessa olevien orga-
nisaatioiden innovaatio- ja yhteistyokyky analysoidaan ulkoisesti. Ana-
lyysin pohjalta laaditaan toimenpidesuositukset kullekin hallinnonalalle
ja yksittaisille organisaatioille.

® Innovaatio- ja yhteistyokyvyn parantaminen tilaajana asetetaan tulos-
tavoitteeksi.

m Samalla nihd&in innovatiivisuuden nikoékulmasta kunkin alan toimin-
nallinen dynamiikka, tuottavuuden parantamisen hidasteet ja |6ydetdén
lisakomponentteja tuottavuuden parantamiselle myos makrotasolla.
Tamén jalkeen tehdddn hallinnonalat ylittdva vertailu, joka mahdollistaa
parhaiden kadytantojen siirtymistd poikkisuuntaisesti hallinnonalalta

toisille.

2. Tilaaja- ja tuottajarakenteiden kehittiminen innovatiivisuuden niko-
kulmasta.

Julkisen organisaation rakenteista vastaavat henkilot

m Eriytd palveluiden tilaamis- ja tuottamisvastuut hallinnollisesti ja talou-
dellisesti toisistaan. (Roolien eriyttamisessd on tarkead huomata, ettd
se mahdollistaa julkisten palveluiden hallitun kilpailuttamisen, jolla



kustannustehokkuuden lisdksi edistetidn mm. innovaatiotason nostoa
ja dynamiikan parantumista seka palvelurakenteen monipuolistamista.)

m Madrittele palveluiden sisdlté ja laatutaso.

m Myds sisdisissa tilaaja-tuottajamalleissa kiinnitd huomio hankintojen ja
yhteistyon innovatiivisuuteen, jotta tuottajaroolissa olevan organisaa-
tion valmentautuminen tulevaan kilpailuun edistyy.

m Huolehdi, ettd tilaajaroolissa oleva organisaatio analysoi innovaatio- ja
yhteistyokykydan myos sisdisessd yhteistyossa.

3. Julkisiin hankintoihin liittyvissa koulutuksessa tulee innovatiivisuus sisl-
lytti juridiikan ohella ohjelman sisiltoihin.

Julkiset ja yksityiset hankintakoulutusta jéirjestivit organisaatiot

m Nykyiset koulutustapahtumat keskittyvat pddosin julkisen hankintalain-
saadannon tulkintaan, joka luonnollisesti on tarkedd perusosaamista.

m Koulutuksiin tuleekin lisdta jaksoja, jotka kertovat tuottavuuden paran-
tamisesta ja uusien ratkaisujen synnystd osana hankintoja.

m Jaksojen sisdltona ovat innovatiivisuutta edistdavat hankintastrategiat,
hankintojen siséllon médrittely, valintakriteerien merkitys innovatiivisuu-
den lisddjana sekd erilaiset innovaatiokannusteet, joita sopimusten tulisi
sisdltds.

m Tallaiselle koulutustarjonnalle on nakopiirissa kasvavat markkinat, joten
julkisten organisaatioiden lisdksi myos koulutusta harjoittavien yritysten
kannattaisi panostaa tdllaisten koulutuskonseptien kehittamiseen.

4. Innovatiivisuutta edistivien asiakirjojen kehittiminen eri hallinnonaloille.

Ministeriot ja Suomen Kuntaliitto

m Kehitetddn hallinnonaloille ja toimialoille asiakirjamallistot, jotka ot-
tavat huomioon innovatiivisuuteen kannustavat tekijat toiminnan erityis-
piirteet huomioiden.

m Lisatadn asiakirjamallistot olemassa oleviin portaaleihin (mm. HILMA),
joiden kautta ne levidvat tehokkaammin kayttoon.

m Hyodynnetddn kyseisid asiakirjamallistoja hankintakoulutuksissa.

5. Yrityksen innovaatio- ja yhteistykyky palveluntuottajana.

Yritysten johto

m Edelld esitetyt suositukset soveltuvat suoraan myos yrityksille. Sen lisdksi
voidaan esittdd seuraavia toimia.

® Analysoi yrityksesi innovaatio- ja yhteistyokyky asiakkaan nakokulmasta.
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Perehdy analyysien tuloksiin huolellisesti, kasittele tuloksia henkiléston
ja asiakkaiden kanssa ja tee tarpeelliset pddtelmat.

Aseta innovaatiokyvyn kehittymiselle pitkan aikavalin paamaéara ja
pdivitd saatujen tulosten pohjalta yrityksenne strategiat.

Laadi kehittdmisohjelma paama&araan padsemiseksi.

Muuta pitkdn aikavélin paamaara vuosittaisiksi tavoitteiksi ja sido inno-
vaatiokyvyn kehittyminen palkitsemisjarjestelmiin.

Elinkeinoelimin keskusliitto ja toimialakohtaiset liitot

Kaynnistd innovaatiokyvyn benchmarking-projekti toimialoittain kut-
sumalla eri toimialoilta merkittava maara yrityksida mukaan (ks. luku 3,
etenkin tilaajana ja tuottajana sekd organisaatioiden itse tekemat rinnak-
kaisarvioinnit).

Perehdy mallin tuottamiin analyyseihin ja tunnista toimialoittain inno-
vatiivisuutta edistavat ja estavat tekijat. Katso analyyseista myds toimi-
alakohtaiset toimenpidesuositukset.

Kaynnista jatkotarkastelu ja fokusoi toimialoittaiset toimenpide-
suositukset innovatiivisuuden kehittamiselle.

Hyodynna toimialojen vilisia tuloseroja ja edista parhaiden kaytantsjen
siirtymista toimialalta toiseen. Kdynnista tuloserojen perusteella toimi-
alarajat ylittavit kehittamisprojektit.

Tunnista my6s ne tekijat, jotka liittyvat lainsddddantoymparistoon, ja
viesti tulokset paatoksentekijoille.

Jarjestd seminaari- ja valmennussarja, jossa yritykset padsevat tulkitse-
maan ja hyodyntamain tuloksia.



Liitteet

Taman kirjan keskeiset kasitteet on kuvattu seuraavassa.

m [nnovaatio on uutuus tai uudistus, jolla on organisaatiolle merkittavia
tuottavuus-, taloudellisuus- tai muita lisdarvoa tuottavia vaikutuksia.
Innovaatiot voivat liittyd teknologiaan ja tuotteisiin, mutta merkit-
tdvia ovat myos esimerkiksi markkinointi-, muotoilu-, liikketoiminta- ja
organisatoriset innovaatiot. Innovaatio voi olla iso tai pieni. Oleellista
on, ettd on syntynyt kokonaan uusi ndkékulma, ainutkertainen ratkaisu,
toimintatapa tai palvelu, jolla on merkittava hyotyvaikutus.

m Organisaation uudistumis- ja innovaatiokyky tarkoittaa sen jatkuvaa kykya
koota ja kanavoida henkiloston, palveluntuottajien ja asiakkaiden luo-
vuus ja osaaminen uusiksi taloudellista hyotya tuottaviksi ratkaisuiksi,
innovaatioiksi. Organisaation uudistumis- ja innovaatiokyky on kes-
keisessd asemassa parannettaessa organisaation tuottavuutta ja haet-
taessa uusia innovaatioita (kdytetddn myds nimitystd innovaatio- ja yhteis-

tydkyky).

m Kumppanuus on kahden valinen suhde, jonka tarkoituksena on osa-

puolten vilisten tietojen, osaamisten, luovuuden, nakemyksien ja koke-
musten sekd muiden resurssien yhdistaminen yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi.
Organisaation ulkoinen kumppanuus perustuu usein sopimukseen ja
sisdinen erilaisiin pelisaantoihin, mutta onnistumisen kannalta ratkai-
sevia ovat etenkin kumppanuuden ei-sopimukselliset elementit, kuten
luottamus, avoimuus ja vuorovaikutteisuus.

m Organisaation kumppanuusosaaminen on sellaisten organisaatiotasoisten
asioiden jatkuvaa osaamista ja mekanismien hallintaa, joiden tavoittee-
na on johtaa ja yhdistad kumppanuusmaaritelmassa esitettyja tekijoita
sekd luoda edellytykset jatkuvalle uudistamiselle ja innovaatiotoimin-
nalle.
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m Verkostotaidot ovat jatkuvaa aktiivisuutta toimia kahden- ja monen-

valisissd suhteissa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Se on
tyontekijoiden henkilokohtaista kyvykkyyttd toteuttaa organisaation
kumppanuusosaamista. Se on my0s taito johtaa toimintaa niin, ettd se
edistdd yksittdisten jasenten innovaatioldhteiden hyodyntamista.

Innovatiivinen hankintaosaaminen kertoo organisaation kyvystd muodostaa
luovuuden ja osaamisen mahdollistavia hankintakokonaisuuksia seka
huomioida jo hankintavaiheessa innovatiivisen yhteistyon edellytykset.
Samalla se on taito kdyttdd hankinnoissa sellaisia valintaperusteita, etta
se kehittdd organisaationsa ja samalla arvoverkostonsa tuottavuutta ja
kilpailukykya. Se on myos kykya johtaa toimintaa niin, ettd se edistad
hankintojen innovatiivisuutta toimittajarajapinnassa.

Innovatiivinen tarjoutumisosaaminen on yrityksen taito kehittdd asiakkaan
tavoitteita toteuttavia ratkaisuja ja kykyd saattaa ndma ratkaisut
asiakkaan hyodynnettaviksi. Samalla se on kykya johtaa toimintaa niin,
ettd se edistda tarjoutumisen innovatiivisuutta asiakasrajapinnassa.
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Julkisen hallinnon kasvavat kulut ja
pienenevat tulot asettavat suuret vaati-
mukset parantaa tuottavuutta ja ottaa
kayttoon uusia toimintatapoja. Tassa
innovaatiokyky on keskeisessa asemassa.
Organisaatiot, joiden innovaatiokyky on
hyva, pystyvat jatkuvasti kokoamaan ja
kanavoimaan henkiloston, palveluntuotta-
jien ja asiakkaiden luovuutta, osaamista
ja muita resursseja uusiksi taloudellista
hyotya tuottaviksi ratkaisuiksi, innovaa-

tioiksi.

Kirja opastaa havainnollisesti paranta-
maan organisaation innovaatiokykyda. Se
tarjoaa aineiston, jonka avulla organisaa-
tioissa voidaan kehittad innovaatioiden
johtamista seka tehostaa hankintatointa,
palvelujen tarjontaa ja julkisyhteisojen

ja yritysten valista yhteistyota. Kirja on
tarkoitettu julkisen ja yksityisen sektorin
johtajille, esimiehille, tyoyhteisojen kehit-
tdjille ja omistajaohjausta toteuttaville

paattajille.
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