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Puolustusvoimat tekee yhteistyota kotimaisten pienten ja keskisuurten (PK) -yritysten kanssa.
Tassa tutkielmassa selvitettiin, millainen asiakas Puolustusvoimat on PK-yrityksille.

Tutkielman teorialuvuissa kasitelladn Puolustusvoimien asiakkuuden vaikuttavia perusteita ja
teorioita. Tutkimusmenetelmdnd on k&ytetty teemahaastattelua, jolla selvitettiin yrittajien
mielipiteit Puolustusvoimista asiakkaana. Haastattelun tuloksia analysoitiin sisallonanalyysin
menetelmin ja tutkimuksen tuloksena laadittiin teemoittain késitekartat ja SWOT-analyysi
Puolustusvoimien asiakkuudesta.

Tutkimustulokseksi saatiin, ettd Puolustusvoimat on PK-yritysten mielestd hyva ja vaativa
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- Tulevista projekteista tiedottaminen

- Tiedonvaihdon ja yhteistyon kehittdaminen
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ABSTRACT

Lappeenranta-Lahti University of Technology LUT
School of Engineering Science
Degree Programme in Industrial Engineering and Management

Juha-Matti Hirvonsalo

The Finnish Defence Forces Customer-Supplier Relationships with SMEs
Master’s thesis

2020

88 pages, 13 figures 8 tables and 1 appendix

Examiners: Professor Timo Pihkala and M.Sc. (Tech.) Marita Rautiainen

Keywords: customer-supplier relationships, procurement, SMEs, FDF

The Finnish Defence Forces (FDF) has deep running partnerships with several Finnish small
and medium-sized enterprises (SMESs). The aim of this thesis was to study what kind of a
customer the FDF is to those businesses.

The theoretical section of the study focuses on different theoretical frameworks and other
factors as they pertain to the FDF’s role as a customer. Numerous interviews were conducted,
in order to gauge how different SMEs view the FDF as a customer. The interviews have been
analyzed using qualitative content analysis methodology and a SWOT -analysis has been
conducted on the FDF as a customer.

Mid-sized Finnish corporations value the FDF as a customer, and long-term relationships with
it are considered desirable. They view the FDF as demanding customer, but this acts as an
impetuous to develop their end product, and to increase skill levels of their work force. The
FDF is seen as a good reference. The main challenges these corporations see with the FDF are
tight procurement schedules and the lack of long-term stability.

Several recommendations are made on how the FDF could improve itself as a customer:
- Speeding-up procurement processes

- Utilizing end-user feedback in R&D to a greater degree

- Informing commercial partners of upcoming projects

- Facilitating better information flow between different parties

In summary, the FDF is a well-respected and sought-after customer. There are various standard
procedures involved in the FDF’s customer-supplier relationships, which SMEs should take
into account when dealing with the FDF.
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1 JOHDANTO

1.1 Yleista

Puolustushallinnon kumppanuusohjelma alkaa: “Uskottavan puolustuskyvyn
edellyttdmat suorituskyvyt voidaan tulevaisuudessa turvata ainoastaan yha
syvenevalla verkottumisella kansallisesti ja kansainvalisesti. Verkottumisen kautta
yksityinen sektori on osana koko yhteiskunnan varautumista sek& puolustuskyvyn

ylldpitdmistd.” (PLM, Puolustushallinnon kumppanuus)

Puolustusvoimien ydintoimintaa on sotilaallinen maanpuolustus. Ydintoimintaa
tuetaan esimerkiksi kumppanuustoiminnalla, sekd yritysten palveluilla, joilla
varmistetaan ja mahdollistetaan valmiuksien luominen, yll&pito, sekd sotilaallisen
suorituskyvyn tehokas kayttd. (PV:n kumppanuuksien hallinta, 2016) PV:n
ydintoiminnan toteuttaminen edellyttdd sek& muiden viranomaisten tukea, ettd
yritysten tuotteita ja palveluja. Yritykset mahdollistavat tuotteillaan Puolustusvoimien
ydintoiminnan. Tama tutkimus alkoi rakentua ajatuksesta: Millainen asiakas
Puolustusvoimat on yrityksille, joiden tuotteet tukevat Puolustusvoimien

ydintoimintaa.

Puolustushallinnon kumppanuusohjeen perusteella, ydintoimintaa tukevilla palveluilla
on vaikutusta puolustusvoimien ydintoimintaan, mutta ne eivat ole ydintoiminnan
kannalta kriittisid. Ydintoimintaa tukevat palvelut ovat tuotteiden osaltaan sellaisia,
ettd yksityiselld sektorilla on tdman tyyppistd tuotantoa ja kilpailua. Tama
mahdollistaa tuotteiden hankkimisen yksityiseltd sektorilta. Yksityisen sektorin
tuotteilla ja palveluilla on talléin siis vaikutusta Puolustusvoimien suorituskykyyn.

(PLM, Puolustushallinnon kumppanuus)

Tutkielmassa tarkastellaan Puolustusvoimien asiakkuutta, pienien ja keskisuurten
(PK) -yritysten ndkokulmasta. Tutkielman tutkimuskohteena on Puolustusvoimien ja
yrittdjien valinen asiakas- toimittajasuhde, jota tarkastellaan PK-yrityksien
nakokulmasta. Tutkimuksessa tarkastellaan PK-yritysten roolia puolustusvoimien

toimittajana, tarkastelussa keskitytd&dn Puolustusvoimien asiakkuuteen.



1.2 Tutkimustilanne

Aihe on ajankohtainen,  koska  Puolustusvoimat  kehittdd  jatkuvasti
kumppanuusohjelmaa. Puolustusvoimien kumppanuustoiminnasta on julkaistu
normeja, asiakirjoja ja tutkielmia. Puolustusvoimien uusi kumppanuusohjelma ja
normit maéarittelevat yhteistyon yritysten kanssa, mutta ydintoimintaa tukevien
tuotteita valmistavia yrityksia kasitelladn asiakirjoissa vain pintapuolisesti. PK-
yritysten tuotteiden rooli ja niiden vaikuttavuus puolustusvoimien toiminnalle ovat
vahemman tutkittuja kokonaisuuksia. Tastd joutuen my6s Puolustusvoimien

asiakkuutta PK-yritysten ndkokulmasta, ei tdssd mittakaavassa ole aiemmin tutkittu.

1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkielmassa aihetta késitellddn PK-yritysten nakodkulmasta. Tutkimuksen
aineistonkeruumenetelmand on haastattelu, jonka avulla aineistoa on Kkeréatty
Puolustusvoimien  toimittajina  olevilta  PK-yrityksiltd. =~ Puolustusvoimien
nakokulmasta  kokonaisuutta  tarkastellaan  hankintatoimen  ndkodkulmasta.
Tutkielmassa haastatellaan PK-yrittdjid, jotka toimivat Puolustusvoimien toimittajina.
Haastatteluiden avulla selvitetddn miten PK-yritykset kokevat puolustusvoimien

asiakkuuden.

Tutkielmassa keskiossd késitelladn yritysten ja Puolustusvoimien vélista
yhteistoimintaa ja asiakas - toimittaja suhdetta. Tutkimuksessa selvitetdan millaiseksi
PK-yritykset kokevat Puolustusvoimien asiakkuuden ja mitd kokonaisuuksia
asiakkuuteen liittyy?  Tutkimuksen  tuloksena  selvitetdén millaisilla

toimintatapamuutoksilla asiakassuhdetta olisi mahdollista kehittaa.

Tutkielman paékysymys on: Millainen asiakas puolustusvoimat on PK-yrityksille?



Tutkielman péékysymykseen vastaan sivukysymysten, teorian ja haastattelulla,
saatujen vastauksien perusteella. Vastauksia tulkitaan siséllonanalyysin ja SWOT-

analyysin avulla. Tutkielman paakysymykseen vastataan johtopédétosluvussa 7.4

Tutkimuksen sivukysymykset ovat:

Mitkda elementit ovat taustavaikuttamassa Puolustusvoimien ja PK-yritysten
yhteistoimintaa ja asiakkuutta? Sivukysymyksen perusteita selvitetdén teorialuvussa
ja sivukysymykseen vastataan tutkielman johtopaatosluvussa 7.1

Mihin  kokonaisuuksiin  ja  julkisen hankinnan erityispiirteisiin  perustuu
Puolustusvoimien asiakkuus? Sivukysymyksen perusteita selvitetddn luvussa 3.
Puolustusvoimien materiaalihankinnat ja kysymykseen vastataan johtopaatésluvussa
7.2

Millaisena Puolustusvoimien asiakkuus nayttaytyy toimittajina oleville Pk-yrityksille?
Sivukysymyksen perusteita selvitetddn teemahaastattelu luvussa 5.Puolustusvoimat

PK-yritysten asiakkaana ja kysymykseen vastataan tutkielman johtopéaatdsluvussa 7.3.

1.4 Kasitteet, tutkimuslupa

Pk-yritykset: Madritelladn yrityksiksi, joissa on vahemman kuin 250 tydntekijaa ja
joiden vuosiliikevaihto ovat enintddn 50 miljoonaa euroa (Tilastokeskus, kasitteet).
Tutkielmassa kaésitellddn PK-yrityksid, joiden tuotteet tukevat Puolustusvoimien
ydintehtavien toteuttamista.

Toimittaja:  Puolustusvoimien kumppanuusohje méérittdd termin toimittaja
Yksityisen sektorin palvelutuottaja, joka toimittaa kumppanuuden palveluja (PV:n

kumppanuuksien hallinta, 2016)

Yleisesti tyossd ei kaytetd termida kumppani, koska se viittaa puolustusvoimien
kumppanuusohjelmaan, jossa kumppanuus on maaritelty yrityksen vaikuttavuuden

mukaan. Siksi  yrityksistd kaytetddn termid toimittaja. Puolustusvoimien



kumppanuusohjeen késitteen kumppanuus termi osoittautui tutkimuksen tekemisen
aikana ristiriitaiseksi. Haastateltavat yritykset pitivit omasta nakokulmastaan
Puolustusvoimia kumppanina, mutta Puolustusvoimien ohjeen mukaan PK-yritykset

luokitellaan toimittajaksi.

Tutkimuksen tekimisestd Puolustusvoimista on késketty tutkimuslupa asiakirjalla.
(Tutkimusluvat Puolustusvoimissa, HM751) Pa&esikunnan logistiikkaosasto on tehnyt
hallintopaatoksen tutkimuslupahakemukseen, jossa myonnetddn lupa taman
tutkimuksen tekemiselle.

1.5 Rajaukset

Tutkielmassa véltetddn termid “kumppanuus”, koska termi ohjaa ajattelua
Puolustusvoimien kumppanuusohjelman mukaiseen kumppani-termin maarittelyyn.
Tutkielmasta on rajattu pois Puolustusvoimien strategiset kumppanit ja kumppanin

roolissa olevat yritykset.

Tutkielmassa kasitelldadn ainoastaan Puolustusvoimille télla hetkella ostopalveluita
tarjoavia PK-yrityksid. Tutkielma on rajattu kasittelemaan PK-yrityksid, jotka
tarjoavat ydintoimintaa tukevia palveluita Puolustusvoimille. Tutkielmassa ei kasitella

PUTU-lain alaisia hankintatoimia.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Johdantoluvussa esitellddn tutkimuksen taustat ja tutkimuskysymykset. Johdannossa
tuodaan esille myos tutkielman rajaukset, tarkeimmat késitteet ja madritelmat.
Teorialuvussa késitellddn keskeisimpid teorioita, ulkoistamisen, asiakassuhteen,
verkostoitumisen ja hankintojen nakdkulmasta. Oleellisimpia kokonaisuuksia ovat
transaktiokustannusteoria ja Kraljicin matriisi, joiden kautta tarkastellaan
Puolustusvoimien  asiakkuuden ilmentymistd  PK-yrityksen  nékokulmasta.
Teorialuvussa késitelladn asiakkuuden ja toimittajuuden kasitettd, seka verkostoja,

jotka muodostuvat asiakkuuden ja -toimittajien valille. Teorialuvun aihealueet on



koostettu mahdollisimman laaja-alaisesti siten, ettd ne palvelevat toimittaja-
asiakassuhteen kasitteiden ymmartamistd. Puolustusvoimien materiaalihankintaluku
avaa Puolustusvoimien hankintamenettelyd. Puolustusvoimat noudattavat lakia
julkisista hankinnoista, luvun keskeisimmat sisallot ovat Puolustusvoimien

Kilpailuttamisen periaatteet ja hankintamenettelyt.

Tutkimusmenetelmatluvussa késitelladn tutkimuksessa kaytettyja tutkimus- ja
analyysimenetelmia. Tutkielmassa on kaytetty kirjallisuuskatsausta,
teemahaastattelua, jonka tuloksia on analysoitu siséllollisen kasiteanalyysin ja SWOT -
analyysin kautta. Tutkimuksen empirialuvussa, Puolustusvoimat pk-yritysten
asiakkaana  késitellddn haastatteluiden siséltdd. Tutkimuksessa  k&ytettiin
teemahaastattelua, jonka avulla selvitettiin yritysten nékdkulmia Puolustusvoimista

asiakkaana. Luvussa kasitelldén haastatteluiden sisélt teemojen kautta.

1.JOHDANTO 2TEORIA 3.pv 4 TUTKIMUSMENETELMAT
- Taustat » - ulkoistaminen » MATERIAALIHANKINNAT » tge_:lr?haasltanglut
perusteet hankinnat 1 ja yrityst sli sisd ona_r.m. yysi
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tuotekehitys I

5.TEEMAHAASTATTELU
- asiakkuuden hankkiminen » GTU LOKSET

pv asiakkaana kisiteanalyysi
asiakkuuden tarkeys SWOT
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7. JOHTOPAATOKSET

Taustat
perusteet
kysymykset
rajaukset

Kuva 1: Tutkimuksen rakennekaavio

Tulosluvussa esitelldédn tutkimuksen keskeisimmat tulokset kasitekarttana seka
SWOT-analyysiin  perustuen.  Tutkimuksen  johtopaatésluvussa  vastataan
tutkimuskysymyksiin ja pohditaan tutkimustuloksia Kriittisesti. Luvussa pohditaan
tutkimuksen tuloksia, seké esitetdan kehitysehdotuksia Puolustusvoimien asiakkuuden
kehittdmiselle. Johtopédatoksissa pohditaan tutkijan roolin vaikutusta tuloksiin seka

validiteettia seka reliabiliteettia. Johtopaatoksissa esitellaan jatkotutkimusaiheet.



2 TEORIA

Teorialuvussa késitelladn keskeisimpid teorioita ja malleja, joiden vaikutuksia
nahdaan Puolustusvoimien ja PK- yritysten asiakas - toimittaja suhteessa.
Ulkoistaminen on Puolustusvoimien toimintaa vahvasti lapileikkaava ilmid, jonka
teoreettinen tarkastelu on vélttdméatontd kokonaisuuden hahmottamisen vuoksi.
Puolustusvoimat on ulkoistanut eri toimintoja, eri kokokoisille yrityksille. (PLM,
Puolustushallinnon kumppanuus) Ulkoistamista tarkastellaan teorioiden Kkautta,
esimerkiksi transaktiokustannusteoria, jolla selitetddn ulkoistamiseen liittyd malleja ja

toimintoja.

2.1 Ulkoistaminen

Puolustusvoimien toimintojen ulkoistaminen on johtanut siihen, ettd Puolustusvoimat
tilaavat suurimman osan palveluista ja tuotteista yrityksilta (PV:n kumppanuuksien
hallinta, 2016). Kakababsen et al. 2002 mukaan nykyaikaisen yrityskulttuurin
ulkoistamisen juuret ovat 1980-luvulla. Williamsonin (1985) teoria laajensi
ulkoistamisen koskemaan koko organisaation transaktioita. Williamsonn (1985) ja
Kakababsen 2002 mukaan yritykset hakevat ulkoistamiselle ydintoimintojen
parempaa laatua ja tehokkuutta. Téané paivana ulkoistaminen on hyvin laajalle levinnyt

ilmid, niin yrityksissa kuin julkishallinnossa (Savolainen 2001).

Ulkoistamisessa korostuu ydintoiminta-ajattelu, jossa yritys tai instituutio keskittyy
omaan ydintoimintoonsa ja sitd tukevat toiminnot ulkoistetaan muille. Ulkoistamisen
termi voidaan ymmartaa laajasti. (Gilleyn ja Rasheeden 2002) Ulkoistamisena voidaan
pitdd laajaa yhteistyosopimusta (Saaksjarvi et al. 1991), joka Puolustusvoimissa
tunnetaan kumppanuussopimuksena. Toisaalta ulkoistamisen termid kaytetadan
yksittéisiin ~ ostoihin  ja  kertaluonteisiin  palveluiden hankintoihin.  (PV:n
kumppanuuksien hallinta, 2016) Tutkimuksessa tarkastellaan tapauksia, jossa
yrityksen ja ulkoistajan vélilla ei ole laajaa yhteistyoté tai pitkédaikaista sopimusta.
Néissd tapauksissa Puolustusvoimissa kaytetdan termia palveluntuottaja (PV:n

kumppanuuksien hallinta, 2016).



Molemmissa tapauksissa taustalla on sama perusilmid, ulkoistaminen. Gilleyn &
Rasheeden 2000 toteavatkin, ettd ulkoistamiselle ei ole tdysin yksiselitteista
madritelmad. Ulkoistamisen termi ymmarretdan niin laajasti, ettd sitd kdytetaan lahes
kaikissa tapauksissa, jossa yritys ostaa palveluita tai tuotteita ulkopuolisilta
palveluiden tarjoajilta. Ellram (1993) maddrittelee ulkoistamisen yrityksen itsensa
tuottamien palveluiden ja tuotteiden hankkimisen yrityksen ulkopuoliselta taholta.

Gilley ja Rasheeden 2000 toteavatkin, ettd ulkoistaminen tulee ymmaérta4 strategisena
toimintona, jossa tietoisesti luovutaan organisaation omasta tuotannosta ja siirretdan
toiminto ulkopuoliselle yritykselle tai palveluntarjoajalle. Ulkoistamispédétds voi saada
alkuunsa strategisella make or buy - paatoksella (Ahtonen & Virolainen 2009). Schuh
et al. 2012 mukaan make or buy - paatoksella valitaan, tehddédnkd toiminto itse
yrityksessa vai ulkoistetaanko se ulkopuoliselle yritykselle tai palveluntuottajalle.
Toisaalta yritys voi ulkoistaa strategisesti vahemmaén tarkeéat toiminnot muille (Quinn
et al. 1995). Ydintoiminnat ovat kaikille yrityksille tai instituutioille strategisesti
tarkeitd toimintoja. Ne tuottavat ainutkertaista lisdarvoa, joten ydintoimintojen osalta

yrityksen kyky tulee olla parempi kuin Kilpailijoilla (Schuh et al. 2012).

Ydintoimintoihin keskittyminen on luonut siis ulkoistamisen kulttuurin, sen perustana
on ollut osaksi myos resurssiperustainen ndkemys Resource Based View (RBV).
Nékemyksen mukaan yritykset kayttadvét erityyppisia resursseja, mikd vaikuttaa
osittain yhteistyodyritysten valintaan. (Barney 1991) Barneyn (1991) mukaan resurssin
on oltava arvokas, harvinainen ja vaikeasti korvattava tai kopioitava. Talloin yritysten
tuotantotekijat voidaan ymmartda resursseina, jotka tuottavat ainutkertaista lisdarvoa
asiakkaalle. Aineettomia resursseja voivat olla esimerkiksi IPR-sopimukset tai
yrityksen kriittiset osaamiset. Yrityksella voi olla kriittista ydinosaamista, joka tuottaa

toiselle yritykselle ydinosaamisen tueksi mahdollista lisdarvoa (Vuorinen 2005).

Julkisjohtaminen NPM (New Public Management) yleistyi 1990-luvulla, siina
yhdistyy markkinataloudessa kaytetyt johtamisopit (Hood 1991). NPM:n keskeisia

ilmentymid on julkishallinnon yhteistoiminta yritysten kanssa. Tall6in julkishallinnon



johtaminen saa vaikutteita yritysmaailmasta. NPM-mallin mukaan julkisen sektorin
toimintaa avataan enemman Kkilpailutukselle ja ulkoistamiselle. Laajempana
tavoitteena on kehittdd julkishallintoa sen suorituskyvyn ja tehokkuuden kautta.
(Kapucu 2009) Julkisjohtaminen perustuu Kilpailutalouteen, jossa yhteistoiminnalla ja
Kilpailutuksella pyritdédn hakemaan molemminpuolista hyotya ja etua (Rusko 2009).
Julkisjohtaminen ilmenee Kilpailutusten, ulkoistamisen ja yritysmaailman
hyodyntdmisessa myds valtion virastoissa. Julkisjohtamisessa kustannussaastot, mutta
my0s tehokkuus ja asiakaslahtoisyys ovat nousseet motiiveiksi kayttdd yksityistd
sektoria ostopalveluissa tai tuotannossa (Lahdesméki & Kilkki, 2008).

Julkisjohtamisessa, jossa palveluita ja ostopalveluita ulkoistetaan, on néhtavissa
selkeitd yhtendisyyksia Public-private partnership (PPP)- mallin kanssa, jossa julkinen
ja yksityissektori tekevat yhteistyotd. Mallissa hankkeet ovat julkisia hankintoja, joista
toimittaja kantaa kokonaisuudesta laajan vastuun. Mallin mukaan sopimus voi olla
pitk&aikainen ja siihen wvoivat kuulua suunnittelu, rakentaminen ja muut
kayttdjapalvelut. (Kratlic & Kelebuda, 2010) PPP- mallin tarkka maarittely on
hankalaa, koska siitd on paljon muunnoksia ja variaatioita. PPP-mallia k&ytetaankin
enemman laajoissa julkisissa hankkeissa, eiké niinkaan yksittaisissé ostopalveluissa,
joissa sopimuksen kesto rajoittuu lyhyeen ja kertaluonteiseen hankintaan. (Kratlic &
Kelebuda, 2010)

Puolustusvoimissa on tehty laajoja ulkoistamistoimia 2000-luvulta alkaen (PV:n
kumppanuuksien hallinta, 2016). Puolustusvoimien ulkoistamisen tavoitteet,
kustannusséastét ja ydintoimintaan  keskittyminen, mukailevat tarkeimpia
ulkoistamiseen  liittyvid  teorioita.  Julkisjohtamisen  keskeiset periaatteet
Kilpailuttaminen ja toiminnan tehostaminen ovat néhtdvissd Puolustusvoimien

toiminnassa.

Coase (1937) pohti ensimmadisen kerran transaktiokustannusteorian kautta, miksi
yritykset eivat tuota kaikkia toimintojaan itse. Transaktiokustannusteorian kautta
selvitetddnkin, onko yrityksen kannattavaa tehda tuotteet itse, vai onko tuotteiden

valmistuksen ulkoistaminen tehokkaampaa. Ngwenyama & Bryson (1996) toteaa, etta



jos palvelun tuotantokustannukset ovat pienemmét kuin palvelun tuottaminen
yrityksen sisdll4, kannattaa palvelu teorian mukaan ulkoistaa. Coasen (1937) toteaa,
ettd yritysten tulee valttaa lyhyitd sopimuksia ja tehdd ajallisesti mahdollisimman
pitki& sopimuksia, jotta ylimaaraisia kustannuksia voidaan vélttaa. (Williamson 1981,
1985) kehitti ja vei transaktiokustannusteoriaa eteenpéin jalostamalla Coasenin (1937)
ajatuksia.

Transaktiokustannusteoriassa  peruskésitteend  kdytetddn termid  transaktio.
Transaktiokustannus on kustannuksien summa, joka syntyy, kun tuote tai palvelu
tuotetaan. Teorian mukaan yritys nahda&n sopimusten hallintomekanismina, eika
tuotantoyksikkdnd. Transaktioiden hallinnassa koituu kustannuksia, riippumatta siita
tuotetaanko yrityksen sisalla vai hankitaanko ne ulkopuolelta. Williamson (1985)
mukaan Transaktiokustannukset voidaan luokitella ulkoisiin ja sisdisiin kustannuksiin.
Sisdiset kustannukset muodostuvat toiminnoista jotka syntyvét yrityksen siséll,
ulkoiset kustannukset muodostuvat markkinaohjauksesta. (Williamson 1985)
Yrityksen tavoitteena on pienentdd transaktiokustannuksia, jotta sen toiminnasta
syntyy mahdollisimman suuri kate ja tuotteista voittoa. Ulkoistamisen paamaaréna
onkin tuottaa yritykselle lisahyodyketta, eli voittoa tai sé&sto4, jolloin tdma teorian osa
ohjaa ulkoistamista. (Williamson 1985) Transaktiokustannusteorian periaatteet ovat
nahtavilla Puolustusvoimien toiminnassa ulkoistamisena, seka lisddntyvana

yhteistyona yritysten kanssa.

2.2 Hankinnat

Puolustusvoimat ostavat eli hankkivat yrityksilta tuotteita eri tyyppisiin tarkoituksiin
ja eri menetelmilla. Alaluvussa tarkastellaan mitkda elementit ja teoriat ohjaavat

hankintoja, sekd miten hankinnat voidaan luokitella tuotteen merkittavyyden mukaan.

Sakki (2009) mukaan hankintojen tavoitteena on materiaali ja palvelutoimitusten
varmistaminen kustannustehokkaalla tavalla, joka tayttad asetetut vaatimukset.
Hankinta voidaan jaotella erityyppisten perusteiden mukaan. lloranta ja Muhonen

(2018) mukaan hankinnat voidaan luokitella esimerkiksi hankittavan kohteen luonteen
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mukaan. Hankittavat kohteet voidaan jakaa esimerkiksi: Tuotannossa tarvittavia
raaka-aineineisiin, komponentteihin, puolivalmisteisiin, valmistuotteisiin,
investointihankintoihin, ja operatiivisen toiminnan tarvikkeisiin ja palveluihin.
Luokittelu on hyvin tulkinnanvarainen, koska esimerkiksi palvelu siséltyy jokaiseen
hankintaluokkaan. (lloranta et al. 2018) YII4 oleva luokittelu ei sovellu suoraan
Puolustusvoimien hyddynnettavéaksi, koska Puolustusvoimien hankintatarpeet
rakentuvat suorituskyvyn kayttamisen mukaan, jolloin hankintojen tulee tukea
ensisijaisesti Puolustusjarjestelman kayttoa.

Hankinnat voidaan jakaa myds kululajikohtaisesti, jolloin hankinnat luokitellaan suora
hankinnoiksi, kauppatavaroiksi, epasuoriksi hankinnoiksi ja investointihankinnoiksi.
Yleisempi tapa luokitella hankintoja on luokitella hankinnat paaryhmiin, jolloin
hahmottuu paremmin keinot ja tarvittavat tyokalut. Hankintaryhmat jakaantuvat:
toistuvan tuotannon-, projektityyppisen tuotannon-, investointi-, epasuoriin-, seka

vélitettaviin hankintoihin. (lloranta et al. 2018)

Toistuvan tuotannon hankintoihin liittyvat materiaali ja palvelut. Hankintaprosessin
kannalta saatavuus ja kaytettdvyys ovat keskitssa, jotta tuotanto ei pysahdy
hankintojen vuoksi. Projektityyppisen tuotannon hankintoihin kuuluu esimerkiksi
hankkeissa kaytetyt alihankinnat, tarvikkeet ja palvelut. Projektihankinnoissa
hankintasisallot muuttuvat aina projektienkohteiden mukaisesti. Investointihankintoja
ei aina edes tunnisteta hankintaryhméksi. Investoinnit toteutetaan yleensé
projektinomaisesti, jolloin selked yhteys hankintoihin puuttuu.
Investointihankinnoissa tyypillista ovat niiden laajuus ja kertaluonteisuus. Epdsuoriin
hankintoihin sisaltyy kaikki ne hankinnat ja palvelut, jotka eivat suoraan ole
yhteydessa lopputuotteeseen, vaan niilla luodaan toiminnan edellytyksia. Vélitettavat
hankinnat noudattavat erityyppista logiikkaa kuin muut hankintatyypit. Yritys saattaa

etsii asiakkaan tarpeen mukaan tuotteita muilta toimittajilta. (Iloranta et al. 2018).

Hankinnat ja tuotteet voidaan siis luokitella usealla eri tavalla. Hyvin yleinen tapa
luokitella hankinnat on Kraljicin matriisin mukainen. (Kraljic 1983). Matriisin avulla

eri hankinnat ja yhteisty6tahot voidaan kategorisoida merkittavyyden ja hallittavuuden
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mukaan. Vaaka-akselilla on hankintariski ja pystyakselilla hankintojen strateginen
merkittdvyys. Matriisissa tuotteet ja palvelut on jaettu neljd&n tuotekategoriaan:
rutiinituotteet, pullonkaulatuotteet, volyymituotteet ja strategisettuotteet. Jokaisessa
kategoriassa tuotteet vaativat erityyppisen toimintamallin ja tarkastelutavan. (Kraljic
1983; Anttila et al. 2013)

SUURI
VOLYYMI STRATEGISET
TUOTTEET TUOTTEET
Hankittavan
tuotteen
tulosvaikutus
RUTIINI PULLONKAULA
TUOTTEET TUOTTEET
PIENI
HELPPO VAIKEA

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuva 2: Kraljicin matriisi (Mukailtu: Kraljic 1983)

Rutiinituotteet

Rutiinituotteet eli ei-Kriittiset tuotteet, koostuvat tyypillisesti hankinnoista, joiden arvo
on vahainen, joten markkinoilla on yleensa runsaasti Kilpailua tdmén kategorian
tuotteissa. Tyypillisind rutiinituotteina voidaan mainita esimerkiksi toimistotarvikkeet,
tyokalut ja tydvaatteet. Tyypillista talle rynmélle on, ettd itse hankintaprosessiin kuluu
suhteellisesti enemmadn kustannuksia kuin itse hankittavaan tuotteeseen.
Rutiinituotteissa keskeistd on minimoida toimittajien maarda ja siten tehostaa
hankintaa ja ostomaaria keskitetyilta toimittajilta. (Kraljic 1983; Geldermann & Weele
2005; Gelderman & Weele 2003; Caniels et al. 2005)

Volyymituotteet

N&ma tuotteet ovat yrityksen nakokulmasta ostovolyymiltaan suuria, joten niiden hinta
ja vaikutus yrityksen toimintaan on my6s merkittava. Markkinoilla on yleensa
runsaasti vaihtoehtoisia toimittajia volyymituotteille. Volyymituotekategoriassa

tyypillistda on tarjouskilpailujen teettdminen sek& hintojen ja palveluiden
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Kilpailuttaminen. ~ Volyymituotteet  vaativat  hankintaorganisaatiolta  laajan
panostuksen. Volyymituotteet ovat tyypillisesti siivous- ja rakennuspalveluita.
Organisaation hankinnoista suurin osa on tyypillisesti volyymihankintoja (Kraljic
1983; Geldermann & Weele 2005; Gelderman & Weele 2003; Caniels et al. 2005)

Pullonkaulatuotteet

Pullonkaulatuote kategoriassa on yleensd vain muutamia toimittajia ja talloin myos
ostom&ara on vahdinen. Arvo pullonkaulatuotteessa on yleensd vahdinen, mutta
tuotteen puuttuminen aiheuttaa mahdollisesti riskin yrityksen toiminnalle.
Pullonkaulatuotteet ovat yleensd kunnossapidon tai Kriittisen jarjestelman
komponentteja. Puollonkaulatuotteiden saatavuudessa voidaan olla riippuvaisia yhden
toimittajan  tuotannosta.  Tuotteet hankitaan toimittajalta ilman yleisia
komponenttimdarittelyja, joten yritys méarittelee tuotteiden ominaisuudet itse. Naiden
tuotteiden saatavuus pyritddn varmistamaan kaikissa olosuhteissa. Riskeihin tai
muihin héiriéihin valmistaudutaan mahdollisimman laajasti, jotta tuotanto ei
hairiintyisi. Yritysten tulisi minimoida pullonkaula tuotteiden maard ja painopiste
tulisi siirtda kohti ei-kriittisia eli rutiinituotteita. (Kraljic 1983; Geldermann & Weele
2005; Gelderman & Weele 2003; Caniels et al. 2005)

Strategiset tuotteet

Strategisten tuotekategorian tuotteet ovat yrityksen toiminnan kannalta keskeisié.
Yleensd Strategisettuotteet ovat arvoltaan merkittavid ja siksi tarkeitd yrityksen
toiminnalle. Yleensa strategisten tuotteiden toimittajia on vain muutamia, koska
tuotteet ovat monimutkaisia ja ainutlaatuisia. Strategiset tuotteet ovat monimutkaisia
jarjestelmékokonaisuuksia, joiden kéyttd vaatii jatkuvaa huoltoa ja kunnossapitoa.
Strategisten tuotteiden elinkaari ja kayttd suunnitellaan ja varmistetaan
mahdollisimman laajasti. Strategisten tuotteiden ympérille rakentuu laaja
toimittajayhteistyoverkosto alihankkijoineen (Kraljic 1983; Geldermann & Weele
2005; Gelderman & Weele 2003; Caniels et al. 2005)

Hankintastrategialla tarkoitetaan toimintasuunnitelmaa, jonka yritys tai virasto on

luonut kehittddkseen omia suorituskykyja. Hadeler et al. (1994) esitteli mallin, jonka
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mukaan yrityksen hankinnat ja toiminnot voidaan luokitella neljadn osaan, tuotteen
monimutkaisuuden ja arvon mukaan. Jokaisessa o0sassa kaytetdan erityyppisté
hankintamenetelmda ja strategiaa. Hadelerin malli mukailee Kraljicin matriisin

mukaista jakoa.

TOIMITTAJA STRATEGIA NELIKENTTA

KORKEA
LAHEINEN STRATEGINEN
” SUHDE KUMPPANUUS
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= YKSINKERTAISET GLOBAALI
SOPIMUKSET KAUPANKAYNTI
MATALA KORKEA

ARVO POTENTTIAALI

Kuva 3: Toimittajastrategian nelikentta (Mukailtu: Hadeler 1994)

Kuvan mukaisesti yksikertaiset sopimukset-osassa, ovat yritykselle tuotteita joiden
arvo ja vaikutus ovat véhdisid. Tamén tyyppisia tuotteita voivat olla esimerkiksi
toimistotarvikkeet, joiden hankinta tulee olla automatisoitua ja nopeaa. Globalin
kaupankéynti- osassa tuotteet ovat yksinkertaisia, mutta niiden rahallinen arvo on
suuri. Téllaisia tuotteita voivat olla raakamateriaalit, joita ei ole tydstetty
lopputuotteeksi asti. Tuotteet ovat yleensda samoja eri valmistajilla, mink& vuoksi
markkinoita tuleekin tutkia globaalisti ja keskittya toimitusaikaan ja hintaan. Laheiset
suhteet- osissa tuotteet ovat teknisesti vaativia mutta arvoltaan pienia. Téllaisia ovat
tekniset mittalaitteet. Hankinnassa on tarkeé keskittya luomaan suhde yritykseen, joka
tuottaa asiakkaalle ainutkertaista lisdarvoa tuotteellaan. Strategisen kumppanuuden -
osiossa, tuotteet ovat monimutkaisia ja kalliita ja tuottavat asiakkaalle liséarvoa.
Tallaisia ovat laajat sopimukset. Strategisen kumppanuuden osiossa muodostetaan
pitkat ja laheiset yrityksiin ja niiden tuotteilla on vaikutusta asiakkaan ydintoimintaan.
(Hadeler et al. 1994)
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Toimittajan valintaan vaikuttavat erityyppiset kokonaisuudet, kuten kilpailutilanne,
alempi yhteistyo, toimittajan Kilpailukyky, kotimaisuus ja kokonaiskustannukset.
Suurin toimittajan valintaan vaikuttava tekijd on hankinnan kokonaiskustannus.
Hinnan perusteella tehty Kilpailutus voi johtaa s&astoon, mutta hankinnan
kokonaiskustannuksia tulee myos tarkastella. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018)
Julkisen hankintojen yksi padtoksenteon perusteista on kokonaistaloudellinen
edullisuus, mika vaikuttaa keskeisesti my6s toimittajan valintaan. Julkisia hankintoja

kasitellaan tarkemmin luvussa 3.

Puolustusvoimien materiaalihankintoja tarkastellaan tarkemmin luvussa 3. PK-
yritysten tarjoamat tuotteet sijoittuvat yleensa Kraljicin matriisissa volyymi- ja rutiini-
tuotteisiin. On my0s tapauksia joissa PK-yritykset toimittavat Puolustusvoimille
pullonkaulatuotteita ja  mahdollisesti  osallistuvat  strategisten  tuotteiden
valmistukseen. PK-yritysten kanssa tehd&an joko yksinkertaisia-sopimuksia tai
l&heisen suhteen sopimuksia, joissa sopimuksen arvo on vahainen, mutta tuote voi olla

teknisesti monimutkainen ja haastava valmistaa.

2.3 Asiakassuhde

Hankkiessa yrityksilta tuotteita Puolustusvoimat muodostavat heiddan kanssaan
asiakassuhteen. Hankintasuhteen pituus ja laajuus vaihtelevat sopimuskohtaisesti.
Kappaleessa tarkastellaan niitd teorioita, elementteja ja ilmiditd, joita esiintyvét

Puolustusvoimien ja PK-yritysten valisissé asiakassuhteissa.

Halinen & Téhtinen (2002) maéritellevat madraaikaiseksi liikesuhteeksi sellaisen
yhteistyosuhteen, joka on luotu tiettyd tarkoitusta varten, tietylle ajanjaksolle.
Maaréaikainen asiakassuhde paéattyy, kun projekti tai ajanjakso on paattynyt, tallgin
puhutaan ennalta maaratysta suhteen paattymisesta. Tuotteiden vakiointi on keskeinen
menetelmd, jos halutaan kehittdd asiakas- toimittaja suhdetta. Vakiointi edellyttaa
aikaa, resursseja, sitoutumista ja ulkoisia suhdeverkostoja. Toimittaja - tilaaja suhteen

luominen on investointi, joka vaatii molempien osapuolten panostusta (Cordon &
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Vollman 2008). Naude et al. (2000) mukaan yritysten valiseen yhteistydsuhteeseen
vaikuttavat tekijat ovat: Luottamus, sidokset, sitoutuneisuus, ohjaus, Vviestintd,
yhteinen ongelmaratkaisu, tyytyvaisyys, samantapaiset tavoitteet ja investoinnit.

Toimittajasuhteen hallinnassa tarke&é on, etta sen tulee hyédyttdd molempia osapuolia.
Aktiivinen toimittajasuhteen hallinta koskee péé&asiallisesti strategisia hankintoja ja
suurten méadrien hankintojen suhteita. Keskeisinté toimittajasuhteen maérittelyssa on
asiakkaan halu ja tarve toimittajalta saatuihin tuotteisiin tai palveluihin.
Toimittajasuhde on yleensd abstrakti luonteeltaan. Asiakkaan tulee arvioida omasta
nakokulmastaan toimittajaa tai palvelua. (Rauhala 2011; Grant et al. 2006) Powers et
al (2007) on tutkinut toimittaja - asiakassuhteeseen vaikuttavia tekijoitd, ostajan
kannalta. Eri tekijoiden havaittiin vaikuttavan asiakassuhteeseen, vaikutus muuttui
asiakassuhteen vaiheen mukaan. Yhteistyon ja luottamuksen todettiin painottuvan
suhteen alkuvaiheessa. Téarkeimmiksi tekijoiksi néhtiin yhteiset tavoitteet ja
sopeutumisen toisen menetelmiin. Myéhemmaéssa vaiheessa olevien asiakassuhteiden
tarkeimmiksi tekijoiksi havaittiin yhteistyd, luottamus sekd yhtenevaiset tavoitteet.
(Powers & Reagan 2007).

Toimittaja, joka tarjoaa markkinoiden selvésti halvinta hintaa, on yleisesti kokematon
tai palvelut ja tuotteet ovat laadultaan muita heikompia. Asiakkaalle voi koitua
mahdollisia lisdakustannuksia, jotta haluttu laatu saadaan taytettyd. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2018.) Nieminen (2016) maarittelee nelja mallia, miten toimittaja
voi panostaa asiakassuhteeseen. Ensimméinen malli on asiakassuuntautunut malli,
jossa asiakkaan tarpeet on tiedostettu ja ne ohjaavat yrityksen toimintaa. Toinen malli
on asiakassuuntautunut sisaisen kehittdmisenmalli, jossa asiakkaan tarpeita viestitdén
yrityksen sisalla. Yritys tavoittelee asiakkaan tarpeita ja kehitys perustuu asiakkaan
tarpeisiin. Kolmas on aktiivisen vuorovaikutuksenmalli, jossa saannéllisilla
kokouksilla toimintaa kehitetddn yhdessa asiakkaan kanssa. Toiminnalla suunnitellaan
tulevaisuutta ja ennakoidaan mahdollisia riskejd. Neljas malli on yhteinen
kehittdminen, jossa asiakkaalla ja toimittajalla on yhteisia kehitysprojekteja, joiden

tavoitteena on lyhent&4 uuden tuotteen valmistusaikaa (Nieminen 2016).
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Johnson et al. (2011) mukaan, kun arvioidaan uutta toimittajasuhdetta, ei voida
arvioida muuta kuin tarjouksen sisdlt6d, josta mielipide tulee muodostaa.
Pitk&aikaisessa suhteessa arviointi voidaan tehdd historian, nykyhetken ja
henkilokohtaisten suhteiden perusteella. (Johnson et al. 2011) Johnson havainnollistaa
matriisin avulla Asiakas-toimittajan tyytyvaisyytta.

tiydellinen
tyytyvaisyys
D A
9 Tyytymaton asiakas Tyytyvainen asiakas
%‘ Tyytyvdinen toimittaja Tyytyvdinen toimittaja
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Kuva 4: Asiakas - toimittaja tyytyvaisyys matriisi (Mukailtu: Johnson et al. 2011)

Toimittajan ja asiakkaan valinen suhde voi sijoittua matriisissa, minne tahansa
kohtaan. Sektori A, jossa molemmat osapuolet ovat tyytyvéisid suhteen laatuun,
mahdollistaa pitkén ja kehittyvén suhteen. Matriisissa olevaa keskikohtaa voidaan
ajatella kriittiseksi kohdaksi, suhteen tulisi sijoittua sen ylapuolelle, jotta suhde
séilyisi. Matriisin kulmasta kulmaan lapileikkaavaa jana kuvaa tilannetta, jolloin
asiakas ja toimittaja ovat yhta tyytyvdisia suhteen laatuun. (Johnson et al. 2011, 362-
363)
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TOIMITTAJASUHTEEN PERUSELEMENTIT

WIN - WIN LUOTTAMUS

ERIMIELISYYDET STRATEGIA

Kuva 5: Toimittajasuhteen peruselementit. (Mukailtu: Cordon & Vollman 2008)

Kuvassa on jaoteltu nelikenttd matriisiin Cordon & Vollman (2008) mukaan toimivan
asiakas-toimittaja suhteen peruselementit, jotka ovat: molemminpuolinen win-win,
luottamus, yhteneva strategia ja ratkaistavissa olevat erimielisyydet. Cordon &
Vollman (2008) mukaan asiakas-toimittaja yhteistydssa on useita vaatimuksia.
Asiakkaan tulee olla vaativa, mutta toimittajia ei tule hyvaksikayttdd. Asiakkaan tulee
tunnistaa térkeat toimittajat, ja kehittdd yhteistydtd niiden kanssa. Asiakkaan tulee
huolehtia  toimittajiensa  kehitystoiminnasta, ja  kuunnella  toimittajien
kehitysehdotuksia.  Asiakkaan tulee pyrkia hallitsemaan asiakassuhteen
erimielisyyksia ja kehittdméén toimittajien osaamista ja oppimista. Tuotteissa jossa
hankinta ei perustu kilpailutukseen, asiakassuhde on erityisen tarke&a. (Cordon &
Vollman 2008)

Morgan & Hunt (1994) mukaan toimittajasuhteen avaintekijat ovat:
molemminpuoliset hyddyt, viestinta eli tiedottaminen, yhtenevéiset arvot, suhteen
luopumisen kustannukset, luottamus, sitoutuminen ja valta. Kuviolla kuvataan
muuttujien valista suhdetta, jossa luottamus ja suhteeseen sitoutuminen ovat keskeiset

tekijat, joihin muut tekijat vaikuttavat.
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Kuva 6: Y hteistydsuhteeseen vaikuttavat tekijat (Mukailtu: Morgan & Hunt 1994)

Hyvalla yhteistyosuhteelle tyypillisia ominaisuuksia ovat pitkd Kkestoisuus,
molemminpuolinen hyo6ty, tilaaja osallistuu tuotantoketjun kehittdmiseen ja

toimittajien maéraa pyritaan vahentamaan (Anttila et al. 2008, 37).

2.4  Verkostoituminen

Verkostomaisuus tarkoittaa sitd, ettd yritysten valiset suhteet ovat pidentyneet ja
yhteistoiminta on muuttunut laheisemmaksi ja syvéllisemmiksi. (Vesalainen 2006)
Verkostoitumalla haetaan  kustannushyotyjd  siten, ettd tuotantoketju ja

kustannustehokkuus paranevat kilpailijoihin ndhden.

Verkostoitumalla haetaan kasvua liiketoiminnalle tai uuden liiketoiminnan
synnyttamiselle. Verkostoitumalla voidaan parantaa kilpailuasetelmia, jolla lisatééan
yrityksen tai verkoston markkinakasvua. (Ebers 1997) Kumppanuuksien solmiminen
ja oppiminen seka informaation hankkiminen ovat hyotyja verkostoitumisesta.
(Vesalainen 2006, Kogut 1998) Verkostoituminen on yleisesti sitd, ettd yritykset
rakentavat ymparilleen yritysyhteisoja tai pyrkivat padsemadn mukaan erityyppisiin

verkostoihin. (Vesalainen 2006)
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Whippelrin & Franklein (2000) mukaan viisi menestystekijaa verkostoitumisessa ovat:
luottamus, ylimmanjohdon tuki, kyky saavuttaa odotukset, selkedt paamaarét ja
tavoitteet.  Cestells (1996) mukaan portinvartija-lahestymistapa on Kkriittinen
verkostoitumisessa, eli padsta mukaan sellaisiin verkostoihin, jossa on kehittyvia ja
menestyvia partnereita. Kirjallisuudessa yritysten vélisia suhteita mééritelldén usealla
eri tavalla. Sako (1992) jakaa suhteet kahteen eri luokkaan, markkinaehtoisen ja
luottamuksen mukaan. Ensimmaisend tyyppind on ACR (Arm’s lenght Contractual
Relation), jossa suhde on markkinaehtoinen, lyhyenaikavalin vaihdantasuhde, jossa
yritysten valiset riippuvuudet ovat minimaaliset. Suhde perustuu tdysin selkeisiin
sopimuksiin ja yhteistyo on lyhytaikainen, yleensd sopimuskauden mittainen. Toisena
suhteen tyyppind on OCR (Obligational contractual Relation), jossa suhde perustuu
luottamukseen, jolloin asioita voidaan jattdd sopimatta ja suhde ei péaaty
sopimuskauteen vaan nahdaéan jatkumona (Sako 1992; Vesalainen 2006).

Verkostoituminen voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiseen teoreettiseen
tarkastelutapaan: 1) sosiaalipsykologiseen-, 2) talousteoreettiseen-, ja 3)
liilkkeenjohdolliseen tarkastelutapaan. Tarkastelutavat ovat erityyppisia naytteitéd
verkostoitumisen teorioista (Vesalainen 2006). Sosiaalipsykologisessa tarkastelussa
keskiossa on ihminen, verkostoituminen n&hd&an henkilésuhdeasiana, vaikka
tarkastelua voidaan laajentaa koskemaan ryhmié ja organisaatioita. Tarkastelun kolme
teoriaa ovat: sosiaalinen vaihdanta, joka perustuu henkilétason vastavuoroisuuteen,
jossa osapuolien toimintaa ohjaa yhteinen menneisyys ja yhteiset tavoitteet Sosiaalisen
padoman teorian merkitys perustuu henkildston valisiin suhteisiin. Suhteen laadulla on
vaikutuksia osapuolten tavoitteiden saavuttamisessa. Sosiaalinen pddoma koostuu: 1)
rakenteellisesta ulottuvuudesta, jossa maéritelladn yhteiset tavat, 2) suhteiden
luonteesta joka koostuu luottamuksesta ja uskottavuudesta, 3) kognitiivisesta
ulottuvuudesta, joka sisaltda yhteisen nakemyksen tavoitteista ja toimintatavoista.
(Nahapiet & Goshal 1998)

Organisaation oppiminen voidaan ndhdéd sosiaalipsykologisena ilmiond, jonka
keskidssd on yksilon oppimisprosessi. Verkostot ovat tilaisuuksia oppia ja kehittda

sekd organisaatiota ettd yksilod. (Vesalainen 2006) Talousteoreettisessa
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tarkastelutavassa kolme teoriaa ovat: 1) Resurssiriippuvuus-, 2) Transaktiokustannus-
, ja 3) Peliteoria.

Resurssiriippuvuusteorian ldhtékohtana on yritysten valttdméton tarve hankkia
resursseja toimintaansa varten. (Pfeffr & Salancik 2003) Teorian ydinmé&é&ritelma on
vaihtokustannus. Vaihtokustannus tarkoittaa toimittajan vaihtamisesta aiheutuvia
kustannuksia. Mitd suurempi on vaihtokustannuksen maard, sitd suurempi on
asiakkaan riippuvuus toimittajasta. Heide et al. (1990) Teorian mukaan yrityksen
asema maaraytyy sen kaytdssé olevien resurssien méaran ja laadun mukaan. Pienikin

resurssi voi tuottaa tarkedn aseman, jos resurssi on ainutkertainen (Vesalainen 2006).

Transaktiokustannusteorian ydin siis Kiteytyy péatoksentekoon, ostaako vai
valmistaako itse. Teorian késittelee kustannuksia, joita syntyy niin vaihdannassa, kuin
valmistuksessakin. Teoriassa yritykset hakevat tasapainoa, optimoidun ratkaisun
I6ytamiseksi. (Coase 1937; Williamson 1985) Peliteoria muodostuu hyddynjakamisen
kokonaisuudesta ja sen tarkeimmat késitteet ovat: win/win- ja win/loose ja 0-
summapeli - asetelmat. Yleisesti kasitteet madrittelevat péaatdksenteon ja
neuvottelutilanteen lahtokohdat ja asetelman. Keskeinen asetelma on: kuka voittaa,
voiko molemmat voittaa? Osapuolien keskindinen vaihdantasuhde ja se hyotyvatko
molemmat osapuolet vaihdannasta, ovat peliteorian keskeisid tarkastelukohteita
(Treynor 1999). Mikali yritys valitsee liittoutumisen toimintamallikseen, tulee
ymmartdd, ettd ainoastaan win/win-tilanne johtaa aitoon yhteistyéhon (Vesalainen
2006).

Strategisen liikkeenjohdon ndkemyksen mukaan tarkasteltuna kolme teoriaa ovat: 1)
resurssiperustainen nakemys (RBV) 2) interaktiivinen lahestymistapa, 3) strategisen
verkostojen nakodkulma. Resurssiperustainen nakemyksen mukaan, yrityksen
Kilpailuedun perustana on sen ydinosaaminen (Prahalad & Hamel 1990). Yrityksen
ydinkyvykkyys muodostuu, yrityksen hyoddyntdessa ydinosaamistaan asiakkaan
tarpeisiin. Yrityksella tulee olla kyky ja osaaminen mahdollisimman tehokkaasti

lisdarvoa tuottavaan toimintaan. (Vesalainen 2006)
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Interaktiivinen lahestymistapa korostaa markkinointia ja hankintatointa, eli business
to business-mallia. Lé&hestymistavassa tarkastellaan toimittajien ja asiakkaiden
toimintastrategioita. Nakokulma painottaa sosiaalisen ja fyysisen vaihdannan
korrelaation tarkeyttd. Mitd kompleksisempaa fyysinen vaihdanta on, sitd laajempaa
tulee olla myds sosiaalinen vaihdanta. Interaktiivisen lahestymistavan mukaan
tarkastellaan kolmea kokonaisuutta: tarve-epédvarmuus, markkinaepdvarmuus ja
vaihdantaepdvarmuus. Toimittajan on tiedostettava, ettd se ymmaértaa asiakkaan
haasteet ja pystyy kehittdméaan omaa toimintaa asiakkaan tarpeiden mukaisesti. (Ford,
et al. 2003)

Strategisen verkostonakdkulman mukaan yritysten vélinen kilpailu on muotoutumassa
verkostojen  valiseksi  kilpailuksi.  Verkostokeskeinen  yritys  kohtelee
yhteistyoyrityksid, partnereina, eik& varsinaista Kilpailuttamista tapahdu. (Jarillo,
1998) Verkostolle on ominaista yhteiset visiot, tavoitetilat ja yhteen sovitut
toimintatavat. Mallissa muodostuu aktiviteettirakenteita ja koordinaatioryhmia
yritysten vélille. Monikeskeiset mallit vaihtelevat strategisiin ja operatiivisiin
malleihin (Vesalainen 2006).

Kuvattujen verkostoteorioiden vélinen vuorovaikutus on kompleksinen. Vesalainen
toteaakin, ettd  verkostot perustuvat kahteen paalahestymistapaan:
sosiaalipsykologiseen ja taloustieteelliseen. Sosiaalipsykologinen l&hestyminen
korostaa inhimillisten tekijoiden merkitystd, kuten luottamusta, henkildiden
vuorovaikutuksen ja ihmissuhteiden vaikutusta. Talousteoreettinen korostaa
taloudellista hyotya, rationaalista péaatoksentekoa ja resurssiriippuvaisuutta.
Strategisen liikkeenjohdon lahestymistavassa elementit korostavat ydinosaamista,

kahdenvélisia suhteita ja arvoketjuja. (Vesalainen 2006)
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Strategisen liikkeenjohdon nékékulmat
Resurssiperustainen nikemys
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Kuva 7: yritystenvéliset suhteet( Mukailtu: Vesalainen 2006)

2.5 Innovaatio ja tuotekehitys

Tuotekehityksen maaritelmand pidetddn maédrétietoista tuotteiden kehittdmista tai
olemassa olevien tuotteiden parantamista (Jokinen 2001). Tuotekehitys on
kokonaisvaltainen prosessi, jossa kehitystyod voi alkaa uuden tuotteen suunnittelusta
tai jo ennalta olemassa olevan tuotteen péivittamisestad. Tuotekehityksessa pyritdan
tayttamaan asetetut tavoitteet ja vaatimukset niin hyvin, kuin teknisesti ja
taloudellisesti on mahdollista ja jarkevad (Jokinen 2001). Puolustusvoimissa
tuotekehitysprojekti alkaa yleensd suorituskykyvajeen toteamisesta, jonka jalkeen

kaynnistetddn tuotteen kehittdminen tai paivittaminen yhdessa yrityksen kanssa.

Projektimallin valintaan vaikuttaa paatds, valmistetaanko tuote itse vai siirretdanko
valmistus ulkopuoliselle yritykselle. (Apilo et al. 2008). Puolustusvoimien tapauksessa
tuotekehitys yleensa siirretddn yritykselle yhteistyd projektiksi, johon osallistuu

yrityksen ja Puolustusvoimien henkildstoa.

Yleensa tuotekehitys pohjautuu vanhaan tuotteeseen, jonka toiminnallisuutta tai
materiaalia halutaan parantaa. Y leensa jokaisesta mallista 16ytyy samat vaiheet, mutta
hieman eriteltynd. Karkeasti mallit voidaan jakaa kahteen eri mallityyppiin:

lineaariset- ja spiraalimallit. Lineaarisessa mallissa vaiheet seuraavat toisiaan, jolloin
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seuraava vaihe alkaa vasta kun edellinen vaihe on suoritettu. Spiraalimalleissa vaiheet
ovat kehdmuodossa, jolloin vaiheita kierretdan koko prosessin ajan, suunnitelman

tarkentuen kohti lopullista muotoaan. (Hietikko 2008)

Tuotekehitys voidaan jakaa esimerkiksi neljadn eri toimintovaiheeseen:
kaynnistdminen, luonnostelu, kehittdminen ja viimeistely. Ké&ynnistdmisvaiheessa
tehdaan paatos tuotekehitysprojektin aloittamisesta valmiin tuotteen ostamisen sijaan.
Ennen pé&atostd on selvitettdva esimerkiksi kustannukset, aikataulu ja tuotteen
kehittdmiseen kaytettavat yhteistyokumppaniyritykset. (Jokinen 2001)

Luvussa késiteltiin asiakassuhteen elementtejd ja muodostumista. Luvun teoriat ja
kokonaisuudet ohjasivat tutkielman haastattelukysymysten asettelua. Luvussa
kasitellyistd teorioista ja aihekokonaisuuksista muodostuivat haastatteluluvun

teemojen kysymykset.
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3 PUOLUSTUSVOIMIEN MATERIAALIHANKINNAT

3.1  Puolustusvoimien ja yritysten véalinen yhteisty6

Puolustushallinto kehittdd kumppanuustoimintoja, jotta voidaan tunnistaa ne palvelut
ja tukitoimet, joita voidaan hankkia kustannustehokkaasti kotimaisilta PK-yrityksilta.
Toiminnon edellytyksend on tuki- ja palvelutoimintojen kehittdminen ja luopuminen
niistd toiminnoista jotka eivat tue puolustushallinnon ydinosaamista. Toimittajia ja
yhteistyokumppaneiden valinta perustuvat osaamiseen ja kustannustehokkuuteen.
Toiminnan tavoitteena on, ettd Puolustusvoimat voi keskittyd omiin tehtaviinsa ja
ydinosaamiseensa. Puolustusvoimat hyddyntavéat yhteiskunnan eri toimijoiden
erikoisosaamista verkottumalla ja laajalla yhteistyolld. Yksityisen sektorin rooli on
keskeisessd osassa yhteiskunnan varautumisesta ja puolustuskyvyn yll&pitdmista.

(PLM kumppanuus strategia)

Puolustusvoimien kannalta kriittista on taata puolustusmateriaalin riittdva saatavuus ja
materiaalin huolto- ja yllapitotoiminta. Yhteiskunnan Kriittisista toiminnoista ja
osaamisesta on koko ajan laajempi osuus yksityisen sektorin vastuulla ja omistuksessa.
Puolustusvoimien toiminta on integroitu osaksi koko yhteiskunnan toimintaa,
Puolustusvoimat tarvitsee yksityisen sektorin palveluita ja osaamista (PLM,

Puolustushallinnon kumppanuus).

Puolustusvoimien toiminnoissa on selkedsti erotettavissa ydintoiminnot ja sita
palvelevat tukitoiminnot. Ydintoiminnoiksi luetaan ne toiminnot, joilla on suora
vaikutus Puolustusvoimien kolmeen ydinprosessiin,1) suorituskyvyn suunnitteluun, 2)
suorituskyvyn rakentamiseen, 3) suorituskyvyn vyllépitoon ja kéayttéon. (PLM,

Puolustushallinnon kumppanuus)

Tukitoimintojen tarkastelun lahtokohtana on niiden suhde ydintoimintaan.
Puolustusvoimia tukevat tukitoiminnot voidaan luokitella kolmeen toimintoluokkaan.
Ensimmainen luokka Ydintoiminnan mahdollistavat palvelut ovat kokonaisuuksia ja

materiaalia, joilla on kriittinen vaikutus puolustusvoimien ydintoimintaan. Palveluihin
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liittyy keskeisi& valtion turvallisuuskokonaisuuksia ja valmiuteen liittyvid toimintoja.
Toinen luokka ydintoimintaa tukevat palvelut. Ydintoimintaa tukevat palveluilla on
vaikutusta puolustusvoimien ydintoimintaan, mutta joiden tuottamalisdarvo ei ole
ydintoiminnan kannalta taysin Kkriittisia. Na&ihin tuotteisiin ja palveluihin ei
paasaantoisesti liity valmiudellisia tai poikkeusolojen vaatimuksia. Kolmas luokka on
ydintoimintaa tukevat palvelut. Ydintoimintaa tukevat palvelut ovat paasaantoisesti
sellaisia, ettd ne tuotetaan yksityisella sektorilla. N&in ollen ydintoimintaa tukevat
palvelutkin  liittyvat  kiintedsti ~ Puolustusvoimien  pé&atehtdviin.  (PLM,

Puolustushallinnon kumppanuus)

Muut tukipalvelut ovat sen tyyppisid palveluita, joilla ei ole suoraa yhteytta tai
vaikutusta puolustusvoimien ydintoimintaan. Nailld periaatteilla on jarjestetty ja
luokiteltu tukitoiminta. Ydintoiminnan ldheisyys vaatii Puolustusvoimien ja
strategisten kumppaneiden palvelutuotantoa. Ydintoimintaa tukevat palvelut vaativat
yksityisen sektorin eli ulkopuolisen palvelun tarjoajan tuotteiden ja palveluiden
kustannustehokasta hyddyntamisté.

Toiminnot liittyvat kiinteasti
Ydintoiminta suorituskyvyn suunnitteluun,
rakentamiseen tai kayttoon.

Ydintoiminnan . . .
. Toiminnoilla on suoranainen
mahdollistavat . . L
kriittinen vaikutus ydintoimintaan.
palvelut

Toiminnoilla on vaikutus
ydintoimintaan, mutta ne eivat ole
dintoiminnan kannalta kriittisia.

Ydintoimintaa
tukevat palvelut

Toiminnoilla ei ole vaikutusta
ydintoimintaan. Ei valmiudellisia
vaatimuksia

Muut
tukipalvelut

Kuva 8: Puolustusvoimien ydintoiminta ja sen tukitoimet (Mukailtu: PLM, Puolustushallinnon

kumppanuus)

Puolustusvoimielle on erittdin keskeistd tunnistaa ne ydintoimintaa tukevat
tukitoiminnot, jotka voidaan hankkia ja Kilpailuttaa kustannustehokkaasti

ulkopuolelta. Puolustusvoimille keskeistd on jatkuva oman toiminnan kehittdminen ja
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niiden toimintojen ulkoistaminen jotka eivat kuulu ydintoimintoihin. Erityisesti
tukitoimintojen  ulkoistamisen avulla voidaan saavuttaa kustannussaastoja.
Kustannussééstot syntyvat palveluiden ja tuotannon tehokkuuden ja joustavuuden
kehittamisen kautta. Ulkoistamisen kautta, kiinted kustannus muuttuu lahtokohtaisesti
palveluvolyymiltaan ja kustannuksiltaan joustavaksi. (PLM, Puolustushallinnon

kumppanuus)

Palvelun ostamisella tarkoitetaan toimintaa, jossa Puolustusvoimien oman
organisaation tuottamia tuotteita tai palveluja ostetaan yksityisen sektorin
palvelutuottajalta eli toimittajalta. Toiminnan tavoitteena on hyddyntéa yksityisen
sektorin asiantuntemus ja osaaminen siten, ettd kustannukset ovat alhaisemmat kuin
omassa tuotannossa sekd ndin ollen voidaan keskittyd ydintoimintaa. (PLM,

Puolustushallinnon kumppanuus).

Palvelun tuottaminen ja ostaminen ovat kilpailutettava tietyin valiajoin, téallgin
sopimuskaudet ovat kestoltaan muutamia vuosia. Tuotteet hankitaan tarjouskilpailun
avulla kilpailuttamalla. Kilpailuttamalla ja ulkoistamalla palveluita hyddynnetéén
yksityisen sektorin toimittajien tarjontaa. Toiminnan tavoitteena on hyddyntaa
markkinoilla olevaa kilpailutilannetta Puolustusvoimien kannalta edullisella tavalla.

(PLM, Puolustushallinnon kumppanuus).

Taulukko 1: Kumppanuuden luokittelu ydintoiminnan mukaan. ((PLM, Puolustushallinnon

kumppanuus)
Oma Strateginen Kumppanuus | Palveluiden
toiminta | kumppanuus toimittaja
Ydintoiminta X
Ydintoiminnan | X X
mahdollistavat
palvelut
Ydintoimintaa | X X
tukevat
palvelut
Muut X
tukipalvelut
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3.2 hankinta ja kilpailutus Puolustusvoimissa

Alaluvussa on kasitelty ainoastaan tutkimuksessa esiin tulleet hankintamenettelyt.
Alaluvussa ei kasitelld Puolustusvoimien koko hankintamenettelyprosessia, vaan

ainoastaan tutkimuksen kannalta tarvittavat osuudet.

Hankintalaki ohjaa Puolustusvoimien hankintoja, hankitalain tavoitteena on julkisten
varojen k&yton tehostaminen, sekd laadukkaiden ja innovatiivisten hankintojen
edistamistd. Hankintalaissa korostuu yritysten tasapuolinen osallistumismahdollisuus
ja kohtelu julkisissa hankinnoissa. (Eskola et al. 2017)

Puolustusvoimien  hankintatoimen péaatehtdva on tukea ja mahdollistaa
ydintoimintojen ja péatehtavien tuloksellinen toteuttaminen. Hankintatoiminnalla
mahdollistetaan oikeanlaisten ja tarkoituksenmukaisten resurssien ja materiaalin
hankinta. Hankintatoimella varmistetaan, ettd Puolustusvoimilla on mahdollisuus ja
tarvittavat edellytykset tehtdvien mukaiseen ydintoimintaan. (PV hankintaméaarays,
2015)

”Puolustusvoimien hankintatoimen tavoitteena on, ettd hankintaprosessin vaatimukset
tayttdvan ja ammattimaisen hallinnan tuloksena on tehokkaasti, taloudellisesti ja
normien mukaisesti toteutetut puolustusvoimien suorituskykya parhaiten tukevat
hankinnat kaikissa olosuhteissa.” Puolustusvoimien hankintatoimen tarkoitus on
vaalia avointa- ja kokonaistaloudellista hankintaa, sekd mahdollistaa hankintaan
liittyva logistiikka. Hankintatoimen tulee edistdd toimillaan tehokkuutta ja
taloudellisuutta  koko  Puolustusvoimissa.  (PV  hankintaméaardys, 2015)
Puolustusvoimat kuuluu hankintalain 58:n piiriin, jolloin Puolustusvoimat ovat

velvollinen kilpailuttamaan hankintansa. (Eskola et al. 2017)

Puolustusvoimien  hankintayksikdiden tavoitteena on jarjestella hankinnat
suunnitelmallisesti  ja  taloudellisesti.  Hankinnat  pyritddn  toteuttamaan
mahdollisimman tarkoituksenmukaisina kokonaisuuksina, eli hankintoja pyritédan
yhdistelemaan eri hankintayksikdiden kesken. ((PV hankintamaardys, 2015 s. 21)

Hankintalains@adantd velvoittaa  hankintayksikkfd noudattamaan julkisissa
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hankinnoissa  syrjiméattdomyyden,  yhdenvertaisuuden-,  suhteellisuuden-, ja
avoimuuden  periaatteita.  Periaatteet ~ pohjautuvat ~ Euroopan  yhteison
perustamissopimukseen.  (PV hankintamdarays, 2015) Taulukossa on koostettu
Puolustusvoimien hankintatoimen keskeisten osapuolten tehtévat.

Taulukko 2 Hankintatoimen keskeiset osapuolet ja niiden tehtévat (PV hankintaméarays, 2015)

Hankintayksikko Kaupallisen Tekninen
asianhoitajan asianhoitaja
- Hankinnassa tulee pyrkia |- Vastaa ettd hankinnat | - Laatii hankkeen
kokonaistaloudellisesti toteutetaan vaatimusmaarittelymatriisin
edullisimpaan hankintalainsdddédnnén | yhdessa muun
lopputulokseen, mukaan, sekd | hankehenkildston kanssa.
kayttamalla hyvéksi | puolustushallinnon ett&
yritysvalisia julkisten hankintojen | - Tekee toimialan markkina
Kilpailuolosuhteita. ohjeiden mukaan. kartoituksen  ja  toimii
- Vastaa ettd toimittajien | asiantuntijana oman
Kohdeltava tasapuolisesta ja | toimialan hankinnoissa
hankintamenettelyyn syrjiméattomasta - Laatii tekniset
osallistuvia tasapuolisesti | kohtelusta hankinnan ja | vertailuperusteet
ja syrjimatta, tarjouskilpailun aikana. | vaatimusmatriisitaulukolle
- Hankintayksikdn tulee | - Toimii hankkeessa | - Laatii ja toteuttaa
toimia kaikissa | kaupallisena tuotteiden tekniset vertailut.
olosuhteissa avoimuuden | asiantuntijana seka
ja suhteellisuuden | samalla maarittaa
periaatteita ~ noudattaen, | valinta- ja

riippumatta hankinnan | paatdksentekoperusteita
taloudellisesta  summasta | yhdessé

tai vaikutuksesta. hankehenkilgston
kanssa

- Hankintayksikon tulee
suunnitella ja toteuttaa
hankinnat
tarkoituksenmukaisina
kokonaisuuksina.
Hankinnassa tulee
huomioida taloudellinen ja
ympaéristolliset nakékulmat
seka huomioita
puolustushallinnonalan
yhteiset hankinnat.

Puolustusvoimissa hankinnat luokitellaan hankinnan vaikuttavuuden ja kohteen

perusteella. Luokittelu tehd&n joko siviilihankinnaksi tai puolustus- ja
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turvallisuushankinnaksi(PUTU-hanke).  Siviilihankinnoissa  kaytetddn  julkisen
hankintalainsdddannén mukaisia toimintoja. Hankittavan tuotteen tai suorituskyvyn

valmisteluun siséltyy ominaisuuksien ja toimintojen alustava maéarittaminen

Alustavassa maérittelyssa tulee huomioida, ettd hankinnan kohteena oleva
kokonaisuus on hankittavissa markkinoilta l&hes sellaisenaan. Markkinoilla toimivien
toimittajien tuotevalikoima tulee kartoittaa ja kartoitus perustuu markkinoilla oleviin
tuotevalikoimiin. Hankittavakokonaisuus ei voi olla niin suuri, ettd alustavalla
madrittelylla suositaan tai asetetaan toimittajat epdatasa-arvoiseen asemaan.
Hankintaan osallistuvia toimittajia ei tule tarpeettomasti rajoittaa edellyttamalla
toimittajien osallistumista koko hankintakokonaisuuden tuoteisiin. Hankintavan
kokonaisuuden ei tule olla liian pieni, koska télloin pelkkd kilpailutus aiheuttaa
tarpeetonta vaivaa toimittajille ja Puolustusvoimien hankintaorganisaatiolle. (PV

hankintama&radys, 2015 s. 41)

Markkinakartoituksessa hankintayksikon tulee tutustua markkinoilla oleviin
toimittajien  tuotteisiin  kayttden eri  menetelmid.  Markkinakartoituksena
hankintayksikkd voi lahettdd alustavan kyselyn markkinoilla olevista tuotteista.
Alustavaa kysely, eli tietopyyntd tulee lahettdd kaikille markkinoille oleville
toimittajille seké julkaista julkistenhankintojen sahkdisissa ilmoituspalveluissa. Talla
menettelylla varmistetaan toimittajien tasapuolinen kohtelu, jo tietopyyntd vaiheessa.
Tietopyynnon tavoitteena on kartoittaa markkinoilla olevat tuotteet ja palvelut, joilla
voitaisiin vastata haluttuun suorituskykyvajeeseen. Tietopyynnon eli Request for
Information (RFI) tavoite on kartoittaa toimittajien tuotteiden toimintamallit ja yleinen
hintataso. Tietopyynndlla voidaan selvittdd myos halukkaina olevia toimittajia, jotka
olisivat valmiina osallistumaan tulevaan tarjouskilpailuun. Tietopyyntda laadittaessa
tulee tuoda selkedsti ilmi, ettd kyseessa on markkinakartoitus, eikd varsinainen
hankita. (PV hankintamaarays, 2015)

Hankintaan vaikuttaa merkittavasti hankinnan kokonaiskustannukset ja hankintojen
kynnysarvot. Kansallisille hankinnoille ja EU-hankinnoille on omat kynnysarvonsa.

Kynnysarvojen perusteella hankinnat voidaan jaotella kansallisiksi-, kansallisen
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kynnysarvon alittavat tai EU-hankinnoiksi. Tutkielmassa ei kasitellda EU-hankintoja
kasiteltavien yritysten kotimaisuudesta johtuen. Hankinnat maaraytyvat kansallisiksi
hankinnoiksi, kun hankinnan arvo ylittd4 kansallisen kynnysarvon, mutta ei ylita EU-
kynnysarvoa. Kun hankinnan arvo ei ylita kansallista rajaa niin sitd voidaan nimeté

esimerkiksi pienhankinnaksi. (Eskola et al. 2017)

Kansallisissa hankinnoissa hankintalain 1397/2016 25 8:n mukaiset kynnysarvot ovat:
1) 60 000€ tavarahankinnat, suunnittelu tai palveluhankinnat

2) 150 000€ rakennusurakoissa

3) 400 000€ sosiaali- ja terveyspalvelut

4) 500 000€ kayttooikeussopimukset

(Hankintalaki 1397/2016; Eskola et al 2017)

Avoin menettely on vyleisin ja parhaiten tunnettu menetelmd, sen etuna on
yksivaiheisuus ja yksi mé&drdaika. Avoimessa menettelyssa  julkaistaan
hankintailmoitus, johon kaikki toimittajat voivat osallistua. Avoimen menettelyn
haasteena on tarjouksien vertailtavuus ja tarkastaminen, varsinkin jos tarjouksia on
useita kappaleita. (Eskola et al. 2017) Avoimen menettelyn tilanteessa jossa
valintaperusteena on hinnan lisdksi myos laatuvaatimuksia, tarjousten vertailu on
erittdin  haastava. Tunnettavuuden vuoksi avoin menettely voi valikoitua
hankintamenetelmaksi, vaikka se ei tdysin soveltuisikaan hankintamenetelméksi.
(Eskola et al. 2017)

Avoimen menettelyn prosessikaavio

Hankinta- Tarjous- Tarjouk- Tarjoajien sovel- Mahdolliset Hankin- Padtoksen
ilmoitus - pyynnén - set I+ tuvuuden arviointi - tarkennuksetja - ta- r» tiedoksi-
pyytamin. Jja tarjousten tar- tarjousten paitos anto
ja lahetys jouspyynnénmukai- vertailu
suuden arviointi
i
Paitos vertailuun
hyvaksytyistd ja
mahd. tiedoksianto

Kuva: avoimen menettelyn prosessikaavio (PV hankintaméarays, 2015)
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Avoimessa menettelyssa prosessi kdynnistyy hankintailmoituksella, joka tehdaan
HILMA-ilmoituskanavassa seka valtionhallinnon sahkoisessa
Kilpailutusjarjestelmassa  HANKI-palvelussa.  Hankintailmoituksen  julkaisun
tavoitteena on tiedottaa hankinnasta mahdollisimman laajasti ja tasapuolisesti.
Hankintailmoituksella varmistetaan Kilpailun toteutuminen, sekd todentaa ettd
jokaisella toimittajalla on tasapuolinen mahdollisuus osallistua puolustushallintojen
hankintoihin. Hankintailmoituksen l&hettdmisen jalkeen hankintayksikko asettaa
tarjouspyynnén saataville sahkdisiin hankintapalveluihin. (PV hankintamaarays,
2015) Hankintayksikkoé voi l&hettdd tarjouspyynnén myos suoraan potentiaalisille
toimittajille, joilta halutaan tarjous hankintaan. S&hkoisten ilmoituskanavien
kayttdmisen vuoksi, menettely jossa tarjous lahetetd&n suoraan toimittajille, véhenee
koko ajan. (Eskola et al. 2017) Avoimessa menettelyssd kaikki halukkaat toimittajat
voivat osallistua hankintaan tekemélla tarjouksen. Avoimessa menettelyssd maaraaika
on 35 péivaa, siitd paivastd, kun hankintailmoitus on tehty sahkdiseen jarjestelmaan.
Hankintayksikon hyvéksyessd sahkoiset tarjoukset méaérdaikaa voi lyhentda 30
paivaan. Hankinnasta voidaan tehdd myods ennakkoilmoitus, yhdesta tai useammasta
tulevasta hankinnasta. Ennakkoilmoitus voidaan tehdd esimerkiksi vuoden alussa.
Ennakkoilmoituksen avulla hankintayksikké voi lyhentdéd tarjouksen jattdmisen
aikaméaarettd, tama toiminto edellyttda riittdvan yksityiskohtaisia tietoja tulevasta
hankinnasta. (Eskola et al. 2017)

Tarjouksien jattdmisen jélkeen hankintayksikko tarkastaa kaikkien toimittajien
soveltuvuuden hankintaan. Samalla tarkistetaan jokaisen toimittajien tarjouksen
soveltuvuus ja vaatimusten tayttyminen. Tarjouskilpailun voittaa kokonaisvaltaisesti
edullisin tarjous, joka tayttaa tarjouspyynndssa esitetyt vaatimukset. (Eskola et al
2017, Hankintalaki 1397/2016) Tarjouspyynndssa on esitettdvd paatoksenteon
perusteet. Jos perusteena on kokonaistaloudellinen edullisuus, valintaperusteet ja
niiden prioriteetit tulee ilmoittaa toimittajille. Keskeisia valintaperusteita ovat myos:
Laatu, ymparistoystavallisyys, Kkriittiset vaatimukset, kéayttokustannukset, tekniset
ominaisuudet, palvelu ja tekninen tuki, sekd tuotteen elinkaarikustannukset.

Valintaperusteet luokitellaan ja maaritelladn ennen hankintapaatdksen julkistamista ja
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tuodaan esille toimittajille milla perusteilla valinta suoritetaan (PV hankintamaarays,
2015).

Tarjouksia arvioitaessa vertaillaan, miten tuote tayttda tarjouspyynndssé asetetut
vaatimukset. Tuotteelle voidaan asettaa ehdottomia vaatimuksia ja toivottavia
vaatimuksia. Tuotteen tulee tayttaa kaikki asetetut endottomat vaatimukset, jotta tuote
voidaan hyvéksya. toivottavat vaatimukset ovat yleensd lisd ominaisuuksia tai
toimintoja, joilla ei ole kriittistd vaikutusta tuotteen haluttuun toimintoon. (PV
hankintaméaéarays, 2015)

Tarjouspyynndssa esitetddn myos halutut immateriaalioikeudet, jotka liittyvat tuotteen
myOhempéan kayttéon ja muihin tekijanoikeuksiin. Hankintaa tehdessé tulee IPR-
oikeuksien kayttd suunnitella ja tehtdva tarvittavat rajaukset tuotteen mahdolliselle
jatkokaytolle. Immateriaalioikeudet koskevat erityisesti ohjelmistoja, lisensseja ja
erityyppisia tietoteknisia jarjestelmid. Immateriaalioikeuksilla varmistetaan tuotteiden
mahdollinen myéhempi valmistus ja kdyttd. Immateriaalioikeuksien ja tekijanoikeudet
tulee sopia, seka kirjata mahdollisimman selkedsti, niiden tulee perustua tuotteen

kayttoon ja yllapitoon. (PV hankintamaarays, 2015)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksessa tutkitaan PV:n yhteistyOyritysten mielipiteitd Puolustusvoimista
asiakkaana. Tutkittavat yritykset ovat PK-yrityksid. Aihetta ldhestytdén yritysten
nakokulmasta haastattelemalla yrityksid PV:n asiakkuudesta.

Tutkijan rooli t&ssé tutkimuksessa on subjektiivinen, koska tutkija tyoskentelee
Puolustusvoimissa. Tutkijan asemalla on ollut vaikutusta aiheen valintaan ja
lahestymistapaan, siten koko tutkimuksen rakenteeseen ja tuloksiin. Tutkijan rooli
korostuu tutkielman ongelma-asettelussa ja tutkimuksen suorittamisessa.
(Metsdmuuroinen 2006 toim) Tutkija pyrkii objektiivisuuteen koko tutkimuksen
tekemisen ajan, tutkijan asemaa ja roolin merkitystd tutkimukseen tekemiseen on
otettava huomioon arvioitaessa tutkimuksen tuloksen luotettavuutta. (Thornhill et al
2009) Tutkijan asemaa ja sen vaikutusta tdmén tutkimuksen teossa on pohdittu
perusteellisesti. Puolustusvoimilta anottava tutkimuslupa asettaa itsessaankin tutkijan

asemaan, joka on méaéritettava tarkasti.

Tutkimusstrategiaksi tutkielmassa on valittu tapaustutkimus, jossa kohteeksi on valittu
Puolustusvoimien asiakkuus PK-yritysten ndkokulmasta. Tapaustutkimuksessa
kiinnostuksen kohteena, ovat yleisesti prosessit ja menetelmat. (Hirsjarvi et al 2009)
Tapaustutkimuksen mukaisesti tutkimuksessa verrataan prosesseja ja menetelmia.
Tassa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmand kaytetddn teemahaastattelua.
Tapaustutkimuksen tarkastelumenetelména kéaytetaan tyypillisen tapauksen ilmiotéa.
Tyypillisessa tapauksessa yhdistyy monia ilmi6ita kategorian ominaispiirteita. (Laine
et al. 2008) Teoria ja tulosten yleistdiminen yhdistyvét toisiinsa tapaustutkimuksessa,
toisaalta teorialla pohjustetaan ymmarrysta ilmiosta. (Laine et al. 2008) Tutkielmassa
teoriaa on korostettu niissa kokonaisuuksissa, jotka tukevat ilmién ymmartamista ja

hahmottamista.

4.1 Harkinnanvaraisella otannalla haastateltavat yritykset.

Tutkimuksessa kaytetdan laadullisia menetelmid, jolloin keskitytddn varsin pieneen

méaaraan tapauksia, tdsséd tapauksessa késitelladn Puolustusvoimien asiakkuutta
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yritysten nakokulmasta. Harkinnanvaraisessa otannassa valitaan tarkasti halutut
naytteet, tassa tapauksessa haastateltavat yritykset. (Eskola & Suoranto 2014)

Tutkijalla oli kaytdssa taulukko, jossa on listattu Puolustusvoimille tuotteitaan tai
palveluita  myyneet  yritykset. Taulukko on saatu  Puolustusvoimien
logistiikkalaitoksesta, eikd sitd tai sen yksityiskohtaista siséltod julkaista téssa
tutkielmassa. Taulukosta suodatettiin yritykset seuraavilla perusteilla: 1) yrityksen
tuote tukee Puolustusvoimien ydintoimintaa. Tall4 tavoin taulukosta suodattui pois
yritykset, joiden tuotteet mahdollistavat ydintoiminnan. Suodatuksen tarkoitus oli
rajata joukko PK-yrityksiin. 2) yrityksen sopimuksen taso, taulukosta suodatettiin pois
yritykset, jotka ovat Puolustusvoimien kumppaneita, puitesopimustoimittajia tai
viranomaisia, ndin yritykset saatiin rajattua ostopalveluita tarjoaviin yrityksiin. 3)
peruste oli yrityksen koko. Taulukosta rajattiin pois yritykset, jotka eivat tayttaneet
PK-yrityksen mééritelméé. Viimeinen valintaperuste oli yrityksen liikevaihdon suhde
Puolustusvoimien ostopalvelun suhteeseen. Haastateltaviksi yrityksiksi pyrittiin
samaan yrityksid, joiden myynti Puolustusvoimille suhteessa omaan liikevaihtoon oli
15% - 90%:n valissd, minka toivottiin takaavan mahdollisimman laaja nakemys
Puolustusvoimista asiakkaana. Yrityksille lahetettiin haastattelupyynnét, joihin

saatujen vastausten perusteella kuusi (6) yritysté valikoitui haastateltaviksi yrityksiksi.

4.2 Haastattelut

Tutkimuksen tiedonhaun paamenetelméksi valittiin  haastattelu. Tutkielmassa
kasitellaan asiakokonaisuuksia, joiden hankkiminen muilla kuin haastattelun keinoin,
olisi ollut haastavaa, ellei jo mahdotonta. Haastattelumenetelman valinnassa kaytettiin
Kriteereind luotettavuutta, taloudellisuutta ja tehokkuutta. (Hirsjarvi et al. 2009)
Néiden kriteereiden perusteella valittiin tiedonhankintamenetelmaksi

teemahaastattelu.

Teemahaastattelusta  kaytetddn myods nimitystd  puolistrukturoituhaastattelu.
Teemahaastattelussa kéytettdvat teemat juontuvat tutkimuskysymyksistd ja niista

johdetuista  ilmidisté. [Imididen  tunnistamisen  jadlkeen = muodostetaan
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teemakokonaisuudet, joiden pohjalta muodostetaan kysymykset. (Hirsjarvi, 2009)
Kysymykset on johdettu tutkielmassa kaytettéavista teorioista. Kysymyksenasettelua ja
rakennetta ohjasivat teoriakokonaisuudet, joita tarkasteltiin.

Tutkimuksessa yhdistettiin teemahaastatteluun strukturoidun haastattelun menetelman
piirteitd, kuten sama kysymysten muotoilu ja asettelu kaikille haastateltaville (Eskola
& Suoranto 2014). Strukturoitu haastattelussa myds vastausvaihtoehdot ovat valmiina,
joten tutkielmassa kéytetty haastattelumenetelmé ei taytd strukturoidun haastattelun

tunnusmerkkeja.

4.3  Teorialdhtdinen sisaltdanalyysi

Perusanalyysimenetelmana téssa tutkimuksessa kaytetddn
siséllonanalyysimenetelmad, joka on yksinkertainen ja voidaan liittda tutkimuksessa
kaytettyihin muihin analyysimenetelmiin (Tuomi & Sarajarvi, 2013). Laadullisista
aineistoista 16ytyy yleensd paljon kiinnostavia aihealueita, jotka nousevat esille
haastattelujen vastauksista, joiden tulkintaa painotetaan siséllonanalyysimenetelmaa
kayttden. Sisallonanalyysissé tulee tarkasti rajata se ilmio, jota kasitelldaan: Tutkielman
tarkasteltavana ilmiond on PK- yritysten ja Puolustusvoimien asiakas -

toimittajasuhde.

Sisallénanalyysimenetelména tutkielmassa kéytetddn teemoittelua, jonka perusteella
on luotu késitekartat. Teemoittelussa painottuvat haastattelussa korostuneet aihealueet.
Tutkielmassa kasiteltdvat teemat ovat: Asiakkuuden hankkiminen, Puolustusvoimat

asiakkaana, asiakkuuden téarkeys, asiakas - toimittaja suhde ja tuotekehitys.

Yritysten ja Puolustusvoimien valistd toimittaja suhdetta lahestytddn tutkielmassa
deduktiivisesti. Kirjallisuusanalyysin pohjalta muodostetaan ja valitaan teorioita,
joiden paikkaansa pitdvyytta arvioidaan haastatteluilla (Hirsjarvi et al. 2008).
Tutkielmassa  keskitytadn ulkoistamisen, hankintojen, hankintastrategioiden,
asiakastoimittajasuhteen-, yritysverkostojen- ja tuotekehityksen teorioihin. Teorioiden

pohjalta analysoidaan teemahaastattelussa korostuneita ilmidita. Yleensé deduktiivista
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eli teorialdhtoista analyysimenetelmaé kaytetdan luonnontieteellisessa tutkimuksessa,
mutta teorialdhtdinen analyysimenetelma soveltuu myos kéytettavaksi laadullisessa
tutkimuksessa. Teorialdhtoisessé sisallonanalyysissé tarkein vaihe on analyysirunko,
joka tutkimuksessa hahmotellaan teemojen kautta (Tuomi & Sarajarvi 2013).
Siséllonanalyysissd teemat maaritelladn aikaisempiin tietoihin ja teorioihin
pohjautuen. Tutkimuksessa teemahaastattelun teemoja kaytetddn siséllonanalyysin
teemoina. Jokaisesta teemasta on luotu ké&sitekartat, joita analysoidaan
siséllonanalyysin menetelmin. Analyysid laajennettiin SWOT -analyysilla&. SWOT-
analyysi  (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on nelikentta
analyysimenetelmd, jonka avulla arvioidaan  vahvuuksia, heikkouksia,
mahdollisuuksia  ja  uhkia.  Tutkimuksessa  ké&ytettin ~ SWOT-analyysia

Puolustusvoimien asiakkuuden arviointiin.

4.4  Yhteenveto tutkimusmenetelmista

Tutkielman tutkimusstrategiana on tapaustutkimuksen malli. Aineiston kerd&dminen
tapahtui teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelun runko on strukturoidun ja
puolistrukturoidun haastattelu menetelmén yhdistelmd. Teemat muodostuivat
deduktiivisesti eli aineistolahtoisesti eri teorioiden kautta. Tutkimuksen tuloksia
analysoitiin  teorialahtdisen sisallonanalyysin  menetelmin.  Sisallonanalyysiin
perusteella muodostettiin  késite-, ja késitetaulukot sekd SWOT-analyysi
Puolustusvoimien asiakkuudesta. Tuloksien perusteella vastattiin tutkimuksen sivu- ja

paakysymyksiin.
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5 PUOLUSTUSVOIMAT PK-YRITYSTEN ASIAKKAANA

5.1 Yleista

Tassd luvussa kasitelladn Puolustusvoimain asiakkuutta pk-sektorin yrityksien
nakokulmasta haastatteluinin perustuen. Haastatteluiden sisaltdo, kysymykset ja
vastaukset kasitelladn teemoittain. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna, teemat
kasitellaan erillisessd alaluvussa. Alla olevassa kuvassa on kuvattu haastattelun

aihekokonaisuus teemoittain.

PUOLUSTUSVOIMAT PK-YRTITYSTEN ASIAKKAANA

PUOLUSTUSVOIMAT

ASIAKKUUDEN ASIAKKAANA ASIAKKUUDEN
HANKKIMINEN TARKEYS
ASIAKAS — TOIMITTAJA TUOTEKEHITYS
SUHDE

Kuva 9: Haastattelun teemat

Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2019. Yritykset valikoituivat haastateltaviksi
Kriteerien perusteella, jotka on esitelty luvussa 4.1. Yrityksille lahettiin pyynto
haastatteluun osallistumisesta noin kuukautta aikaisemmin ja haastattelukysymykset
lahettiin haastattelua edeltdvalla viikolla, jotta haastateltavilla oli mahdollisuus

tutustua kysymyksiin ja etsia tietoa tarvittaessa esitettyihin kysymyksiin.

Haastattelut suoritettiin yritysten toimitiloissa. Haastattelut kestivat 60 - 110
minuuttia. Jokainen haastattelu nauhoitettiin, nauhoittamiseen kysyttiin erillinen lupa.
Haastattelun yhteydessd haastateltaville kerrottiin tutkimuksen taustat, seka

tutkimuksen periaatteet ja tutkimusmenetelmat. Haastateltaville tuotiin esille, ettei
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yrityksen toimialaa, nimid tai edes paikkakuntaa tule esille tutkimuksessa, jotta

vastaukset olisivat mahdollisimman todenmukaisia.

Haastattelun tulokset litteroitiin. Tutkija on muokannut vastauksia litteroinnin
yhteydessa hdivyttamalla yritysten nimet, tuotteet ja toimialan, jotta tutkimuksen
huomio keskittyisi yksittaisten vastausten sijaan ilmidihin. Haastattelutuloksiin
koostettiin kuuden haastattelun vastaukset. Kaikkia sanatarkkoja vastauksia ei esitella.
Vastauksista on muodostettu  kokonaisuus, joka kuvaa haastateltavien
yleisndkemyksié aihealueista. Tarkeimmat asiat esitetddn suorina siteerauksia, jotta
asianyhteys ja vastaus tulisivat esille mahdollisimman objektiivisesti. Suorissa
siteerauksissa on kaytetty merkintatapaa Y1, eli Yritysl.

5.2  Asiakkuuden hankkiminen

Teema asiakkuuden hankkiminen, sisiltaa seuraavat kysymykset:

e Mitd kautta olette saaneet puolustusvoimat asiakkaaksenne?
= onko prosessi mielestanne toimiva?
= miten kehittéisit prosessia?
e Kuinka monta kauppaa olette tehneet Puolustusvoimien kanssa?
e Kuinka monessa kilpailutusprosessissa olette olleet mukana?
e Ovatko puolustusvoimien kilpailutuksessa vaatimukset tdsmallisia ja
yksiselitteisia joiden mukaan tuotteenne voi rakentaa?

Kysymyksien tarkoituksena on selvittdd yritysten ja Puolustusvoimien asiakas-
toimittajasuhteen alkaminen, laajuus, sek& ndkemykset Kilpailutusprosessista, joiden
perusteella Puolustusvoimat valitsee toimittajat hankkeille. Osaa Kkysymyksista
tarkennettiin ja taydennettiin kysymyksilla, joilla haastateltavat arvioivat tiettya

toimintoa.

Kasiteltdvd teema ja sen yhteydessd kysytyt kysymykset perustuvat aihepiiria
kasittelevaan teoriaan. Puolustusvoimien toiminnassa on selkedsti nahtavissa Gilleyn
ja Rasheeden (2000) korostama ydintoiminta-ajattelu, jossa yritys, tasséa tapauksessa
Puolustusvoimat keskittyy ydintoimintaansa ja yritykset tuottavat palvelut. Yritykset
on jaettu sen mukaan kuinka paljon ne tukevat ydintoiminnan mahdollistamia

palveluita (PLM, Puolustushallinnon kumppanuus). New Public Managementin
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elementit heijastuvat Puolustusvoimien toimintaan kilpailuttamisen ja ulkoistamisen
kautta. Kapucu (2009) mukaan NPM keskeisempié tavoitteita on tehokkuuden
parantaminen, joka on selke&sti nahtdvissa yritysten kilpailuttamisena. Hadelerin
(1994) mallin mukaan, jossa yritysten toimintoja luokitellaan eri sopimusluokkiin.
Teorian perusteen on nahtavissé Puolustusvoimien hankinnoissa ja kilpailuttamisessa,
jossa PK-yritykset tuottavat ostopalveluita Puolustusvoimille. Asiakkuuden
hankinnan keskeisia teorioita on sosiaalisen pddomateorian piirteitd, jolloin suhteen

luominen koostuu luottamuksesta ja uskottavuudesta (Nahapiet & Goshal 1998).

Osa yrityksistd oli saanut Puolustusvoimat asiakkaakseen normaalin myyntityon
kautta, osa henkilokohtaisten suhteiden avulla, osa yrityksista jatkoi edellisen, jo
lopettaneen yrityksen asiakkuuksia. Joidenkin yritysten asiakkuuden taustalla on
yrittdjan  aikaisempi tyoskentely Puolustusvoimissa, mika on edesauttanut
asiakkuuden muodostumista. Osa yrityksistd on saanut asiakkuuden, kun
Puolustusvoimat on ulkoistanut toimintojaan ja siirtdnyt vastuut strategisille
kumppaneille. Taman prosessin yhteydessa on muodostunut asiakkuuksia myods PK-

yritysten kanssa.

"Myyntityon kautta asiakassuhteemme on ldhtenyt liikkeelle, nopeasti pddsimme
hankintaorganisaatioon kiinni. Tdman alan kilpailua ei ollut paljon, joten nopeasti

yhteisty6 kehittyi siten, ettd he ottivat yhteyttd ja pyysivit tuotteita. ”(Y5)

Jokaisella yrityksella oli yksiollinen tapa, jolla se oli muodostanut asiakkuuden
Puolustusvoimiin, mutta vastauksia yhdisti ajallisesti pitk& toimittaja -asiakassuhde.
Kun asiakkuus Puolustusvoimien kanssa on kerran saatu muodostettua, niin se on
kestéa yleensa vuosia tai jopa vuosikymmenia.

” Olemme saaneet Puolustusvoimat asiakkaaksemme kehitysprojektin kautta,

kymmenid vuosia sitten, asiakassuhteemme on pitkdaikainen.”(Y3)

PK-yritykset  hankkivat asiakkuuden yleensd Kilpailutusprosessin  kautta.

Kilpailutukset esitellddn Hilma-tietokannassa. Ldahes jokainen yritys kertoi
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seuraavansa Hilma-tietokantaa lahes péivittdin. Yleinen linja yritysten keskuudessa
oli, ettd tulevasta hankintapyynnosté tulee olla ennakkotieto yrityksella ennen kuin se
tulee Hilma-tietokantaan, muuten yritys ei ehdi reagoida tarjouspyyntoon.

Toisaalta osa yrityksistd kertoi, ettd suurin osa kaupoista syntyy erillisprojekteina,
jotka eivat tule Hilma- tietokannassa nakyviin.

Peruskilpailutusprosessi koettiin Puolustusvoimien kanssa kohtuullisen toimivaksi,
mutta suurimmaksi haasteeksi yritykset nimesivét hankkeen ja kilpailutuksen aikaisen
Kiireen. Kiire, ennakkotiedon puute ja teknisten vaatimusten méaarittely koettiin
haasteelliseksi, mutta suurimpana haasteena Kkilpailutusprosessissa on yritysten

mukaan Kiire.

"Yleensd on todella kiire [6ytdd ne ndytteet ja ominaisuudet tdyttdvdt materiaalit” (Y1)

Kiire kilpailutuksen aikana aiheuttaa seké yritykselle ettd Puolustusvoimille haasteita.
Kilpailutusprosessi on ajallisesti pitkd, eika sen aikataulullisesta etenemisestéd saada
tarkkaa tietoa. Hankkeen aikataulu saattaa olla sellainen, etta voittavalla yrityksella ei
ole tosiasiallista mahdollisuutta valmistaa tuotteita ajoissa. Siksi yritykset

hinnoittelevat tarjouksiin mahdollisen sakon osaksi tarjousta.

Kiire tietopyynndssd koettiin haastavaksi. Yleensa tietopyyntdon tulee yritysten
mukaan vastata 6-8 viikossa, joka on ilman ennakkovaroitusta, yritysten mukaan
erittdin lyhyt ajanjakso. Osassa tietopyynndissa pyydetddan koekappaleita, joiden
tilaaminen tai valmistaminen kestda yleensa vahintaankin 4-6 viikkoa, koska tuotteet
tai niissé oleva materiaali tulevat ulkomailta, jolloin tuotteiden tai materiaalin toimitus

kestad Suomeen vahintaankin 4 viikkoa.

” Kun on ilmaistu, ettd jossain vaiheessa julkaistaan tarjouskilpailu, sitten kun se
julkaistaan, niin saattaa olla kuusi viikkoa aikaa. Tana paivana kaikki kestaa, sitten
siella saattaa olla useita tuotteita joista pitdd saada nayte, kun niita ei ole hyllyssa,

niin ne pitdd tilata, niin kiire tulee.” (Y4)
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Kiire vaikuttaa yleensa tarjouksen laatuun ja hintaan. Yritys ei ehdi valmistaa
haluamaansa tuotetta tai tuotteen laatu karsii, koska yritys on pakotettu ottamaan

nopeimman toimituksen lupaava alihankkija.

“Ainoa minkd mind olen huomannut hankalaksi, on saada ennustetta, ennakkotietoa

tarpeesta”(Y3)

Ennakkotieto tai oikeastaan sen puuttuminen koettiin PK-yrityksissa haasteelliseksi.
Yritykset saivat kohtuullisen harvoin tarkkaa ennakkotietoa tulevasta hankinnasta,

eivatka siksi voineet valmistautua tulevaa hankintapyyntdon.

”Aina ei 10ydy riittdvan paljon osaamista teknisten ominaisuuksien maarittelyyn, joka
on kaikista tarkein vaihe. Olen painottanut sitd, ettd ottakaa yhteytta yrityksiin ja

kysykdd miten tdmd voisi tehdd ja mddritelld”(Y2)

Y leisin kehitysehdotus Kilpailutusprosessiin oli kiireen poistaminen, se mahdollistaisi
paremmin ennakoivan toiminnan. Yritykset kokivat, ettd niinkin suureksi toimijaksi
kuin Puolustusvoimat on, se toimii yritysten nakékulmasta varsin ennakoimattomasti,

eivatka yritykset osaa varautua Puolustusvoimien tuleviin tarjouspyyntéihin.

“Tiedottaminen ennen Kuin tarjouspyynto tulee Hilmaan (Y1)

“Aika on kriittinen ja ongelma l&hestulkoon joka kerta. Kun kauppa on hyvéksytty,
niin arvioitaisiin sellainen realistinen aika mihin yritys voi onnistua. Kello lahtisi

kdymddn siitd, kun tilaus on varmistunut” (Y6)

Puolustusvoimien tulisi tiedottaa Hilmaan tulevasta pyynnosta riittavalla tarkkuudella,
jotta yritykset voivat valmistautua kilpailutukseen paremmin. Haastateltavat PK-
yritykset kehittéisivat asiakkuuden hankkimisprosessissa, joka nayttaytyy heille

Kilpailutuksena eli asiakkuuden jatkumisena. PK-yritykset jotka tarjoavat ainoastaan
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ostopalveluita Puolustusvoimille, kokivat haasteena toiminnan kehittdmisen, koska

asiakkuuden jatkumisesta ei ole aina varmuutta.

7 Kylld ndkisin, ettd jos Puolustusvoimat sitoutuisi yhteistydhon, jos yritys osoittaa,
ettd on mukana puolustustarvikehankinnoissa, niin yhteistyota pidettaisiin ylla ja
sitoutettaisiin yrityskin yhteistyéhon” (Y2)

“"Halvin hinta on tdysin mddrddvd tekijd, tekniset vaatimukset tdyttdvistd valitaan
halvin, niin kuka yritys jattda tarjouksen joka ei taytd teknisid vaatimuksia? Ei
kukaan” (Y2)

Haasteeksi Kilpailutusprosessissa koettiin myds paatékseen eniten vaikuttava kriteeri,
eli halvin hinta. Osa yrityksista koki, ettd kaikilla kilpailutusprosessiin osallistuvilla
yrityksilla ei ole tosiallista mahdollisuutta tuottaa tai valmistaa tuotetta vaadittujen
vaatimusten mukaan. Talloin kilpailutusprosessi vaaristyy, kun mukana on yrityksia,
jotka saattavat tarjota merkittavasti halvemman hinnan kuin muut yritykset, mutta

tuote ei kuitenkaan vastaa teknisia tosiasiallisia teknisia vaatimuksia.

Haastatellut yritykset olivat tehneet Puolustusvoimien kanssa keskimaarin 5 - 7
kauppa vuodessa. Parhaimmat yritykset tekivat noin 10-12 vuodessa ja osalla
yrityksista kauppojen maaréd oli alle 5. Osa kaupoista syntyi Kilpailutusprosessin
kautta, kun taas osalla yrityksista kauppojen maara oli suurempi, mutta kaupat jaivéat

alle 60 000€:n, jolloin kilpailutuskynnys ei tayty.

Kilpailutusprosessien maéara oli taysin toimialasta riippuvainen, keskimaarin noin 5 -
10 Kilpailutusta vuodessa. Paasadntdisesti haastateltavat yritykset olivat onnistuneet

voittamaan 30-50% alansa tarjouskilpailuista, joihin osallistuivat.

Haastateltavat yritykset toivat selkeésti esille, ettd yrityksen tulee oppia ja sisaistaa
Puolustusvoiman tapa kilpailuttaa ja maarittdd vaatimukset. Tarkeimpia oivalluksia
yrityksilla on ollut, ettd Puolustusvoimille valmistettava tuote tulee tayttada taysin

asetetut vaatimukset. Tuotteen tulee olla juuri vaatimusten mukainen, jolloin
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Puolustusvoimat voi arvioida tuotteen kaytettdvyyttd omilla valineilld. Tuote on
Puolustusvoimien ja yritykset siis valmistavat tai toimittavat sen. Vaatimusten
yksiselitteisyydesté yritykset olivat l&hes yksimielisid. Puolustusvoimien vaatimukset
eivat ole yksiselitteisid, vaan selvennyksié ja tarkentavia kysymyksia tulee esittaa
Kilpailutusprosessin aikana. Kysymysten esittdminen Kilpailutusprosessin aikana
koettiin osittain my6s muiden Kilpailijoiden harhaanjohtamiseksi. N&in pyrittiin

haméaamaan muita osallistujia ja peittdmaan omaa osaamista.

7 Joskus kysytddn sen takia, ettd nahdadn kuinka tyhmid kysymyksia toisetkin

esittdvdt, se on pelid meiddn kaikkien kesken, eikd siind ole mitddn jéirked” (Y2)

Vaatimustenhallinta ja vaatimukset koettiin yleisesti yhdeksi haastavimmista asioista
Kilpailutusprosessissa. Yritysten mukaan Puolustusvoimien henkildston ammattitaito
on kehittynyt vaatimuksien laatimisessa merkittavasti, mutta yritykset kaipaisivat
yhteistyotd ja avoimutta enemman myos vaatimusprosessissa. Yritykset toivat esille,
ettd yhteistyolld yksityisen sektorin kanssa olisi mahdollista luoda laadukkaampia
vaatimuksia tuotteista jo projektin alkuvaiheessa, jolloin mahdollistettaisiin

kustannusséastdjen saavuttaminen.

"Eivdt vaatimukset ole tdysin yksiselitteisid, mutta mielestini se ei ole yksin
Puolustusvoimien asia. En nae sita niin ettd se olisi yksin Puolustusvoimien tehtava,
vaan yhdessa yritysten kanssa tehtdva kokonaisuus. Se on laaja kokonaisuus, jossa
Puolustusvoimat toimii, etta ei kelladn ole sitd osaamista yksin. Rehellinen dialogi

toimittajien kesken” (Y3)
“pddsddntoisesti on yksiselitteisid” (Y6)
Osa yrityksista koki, ettd Puolustusvoimien vaatimukset ovat tadsmallisia, mutta

perustuvat osittain vanhoihin madritteisiin ja suoritusarvoihin. Yritysten ndkokulmasta

Puolustusvoimat voisi kehittaa teknisia vaatimuksia nykyaikaisempaan suuntaan.
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5.3 Puolustusvoimat asiakkaana

Teema Puolustusvoimat asiakkaana sisaltédé seuraavat kysymykset.

e Miten koette Puolustusvoimat asiakkaana?
e Eroaako Puolustusvoimat asiakkaana, jos vertaatte sitd muihin
asiakkaisiinne? esim.: laatu standardit.
e Saatteko palautetta tuotteistanne Puolustusvoimilta?
o Miten palaute vaikuttaa yrityksenne toimintaan?

Kysymyksien tarkoituksena on selvittdd yritysten kokemusta Puolustusvoimista
asiakkaana, seka selvitettiin asiakkuuden eroista Puolustusvoimien ja muiden
asiakkaiden vailla. Viimeisella kysymyksilla selvitettiin palautteen merkitysté ja sen

merkityst& Puolustusvoimien asiakkuudesta.

Cordon & Vollmanin (2008) mukaan, asiakas - toimittajasuhde on investointi, joka
vaatii molemmilta osapuolilta panostusta. Sako (1992) méérittelee asiakassuhteen joko
markkinaehtoiseksi, lyhyen valin vaihdantasuhteeksi tai pitkdnaikavélin suhteeksi,
joka perustuu luottamukseen. Naiden teorioiden ohjaamina maaritettiin

Puolustusvoimat asiakkaana teeman kysymykset.

Jokainen haastateltu yritys koki Puolustusvoimat hyvaksi tai erittdin hyvaksi
asiakkaaksi. Puolustusvoimien henkildstda kuvailtiin ammattitaitoiseksi ja yleista
toimintaa selkedpiirteiseksi. Luottamus ja rehellisyys koettiin PV:n vahvuudeksi, joka

nékyy koko PV:n toiminnassa.

VErittdin tirked asiakas. Hyvd asiakas, ei maksuvaikeuksia. Henkilosto erittdin

ammattitaitoista ja mukavaa” (Y1)

” Hyvd asiakas, kun yritys ymmdrtdd organisaation suuruuden ja toimintatavat.” (Y2)

“Toiminta on selvipiirteistd ja selkedd, ei tarvitse rivien vdlistd lukea. Se mikd on

sopimuksessa, niin se pitdd. Luottamus ja rehellisyys ovat koko ajan ndkyvilld”(Y3)
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Puolustusvoimat koettiin my0s vaativaksi asiakkaaksi, jonka kanssa toimiminen
kehittdd merkittavasti myos yritysten osaamista ja toimintaa. PV koetaan asiakkaaksi,
joka tietdd mitd tahtoo tuotteeltaan.

VErittdin hyvd asiakas, selked. Tiedetddn vaatimukset ja toisaalta erittdin vaativa

asiakas. Jos on pientd ongelmaa, niin ollaan pystytty aina sopimaan. ”(Y6)

Puolustusvoimien toimittajasuhdetta kuvailtiin - omaperdiseksi. Yritysten on
ymmarrettdva Puolustusvoimien organisaation laajuus, toiminnan monipuolisuus ja
prosessien kesto. Puolustusvoimien luotettavuutta ja maksuvarmuutta arvostettiin

merkittavasti.

Haastateltujen yritysten vastausten perusteella, Puolustusvoimat eroaa selvasti muista
asiakkaista. Merkittdvampié eroja ovat Puolustusvoimien laaduntarkastusmenetelmat
ja prosessien ajallinen kesto. Yritysten nakokulmasta Puolustusvoimat tarkistaa
tuotteet tarkasti ja etsii niistd virheitd. Laadun kannalta tuotteet on tehtdva juuri
sellaisiksi, kuin Puolustusvoimat haluaa, mitd voidaan pitdd merkittdvédna erona

siviilitoimijoiden kanssa toimimiseen.

"Kylld eroaa, kun tuotteet on tehty, niin ne toimitetaan asiakkaalle. Missddn muussa
yrityksessa ei ole ihmisia joiden tehtédva on etsia virheitda, minun tiedon mukaan

Puolustusvoimilla on.” (Y1)

” Ei ole kyse onko laatu tarpeeksi hyvaa, vaan tuotteen tulee olla juuri vaatimusten
mukainen” (Y1)

Merkittdvia eroavaisuuksia havaittiin myds hankintaprosessien aikajaksoissa.
Puolustusvoimat kanssa prosessit kestavat padsaantoisesti aina kuukausia tai vuosia,
kun siviiliasiakkaiden kanssa prosessit ovat merkittdvasti nopeampia. Pitkésta
prosessista huolimatta hankinnassa tulee aina kiire. Lahes jokainen yritys mainitsi, etta
Kiire erottaa Puolustusvoimat siviiliasiakkaasta. Kiireen ajoittuminen hankkeessa on

riippuvainen tuotteesta ja toimialasta.
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”Aikajakso on suurin ero, Puolustusvoimien kanssa ei koskaan puhuta kaupan kanssa

pdivistd tai viikoista, vaan kuukausista ja vuosista” (Y2)

Yritykset mainitsivat merkittavaksi eroksi myos asiakas- ja toimittajasuhteen.
Haastateltavat PK-yritykset mielsivat puolustusvoimat kumppanina, kun taas
Puolustusvoimat pitdd PK-yrityksid ostopalveluiden tuottajina. T&ssé suhteessa on
eroavaisuuksia, PK-yritys pyrkii rakentamaan pysyvaa pitkédjanteistd kumppanuutta,
kun taas PV kasittelee yrityksid hankintaprosessi kerrallaan.

Tiedon luotettavuus ja tietoturva koettiin myds haastavaksi Puolustusvoimien kanssa.
Puolustusvoimien tiedonhallinta ja salattavan tiedon maaré, seka tuotteiden haluttu
laatu eroavat sen merkittdvasti muista asiakkaista. Puolustusvoimat haluaa
vaatimukset tayttdvat tuotteet, ei niink&&n markkinoiden uusinta tai parasta.
Puolustusvoimien hankintaprosessi mukailee julkistenhallintojen prosessia, joten siind

ei nahty eroa muihin julkishallinnon asiakkaisiin.

Palautetta tuotteista yritykset saavat ainoastaan teknisiltd asianhoitajilta.
Puolustusvoimien kaupallista osastoa pidettiin hyvin kasvottomana, eikd palautetta
kaupalliselta puolelta juurikaan saatu. Osa yrityksistd mainitsi sopimuksissa olevasta
maininnasta, ettd tuote tarkistetaan kohtuullisen ajan sisalld toimituksesta.
Tarkastuksen jalkeen viimeinen maksuerd menee maksuun. Yritysten mukaan
Puolustusvoimien tulisi maarittdd jokin tarkka ajanjakso, jonka aikana se tarkistaa

tuotteet. N&in yritys pystyy suunnittelemaan omaa toimintaansa tarkemmin.

“lhan normaalisti tulee, nykypdivind kysytddnkin ja kirjataan laatujdrjestelmddn,
Kylla saadaan palautetta, hyvassa ja huonossa. Hyvaa palautetta on kiva saada, mutta

ikava palaute on ainut tapa kehittya, joten ei siihen pidd suhtautua negatiivisesti”’(Y4)

Yritykset mainitsivat, etteivéit saa tuotteen laadusta tai toimivuudesta minkéaanlaista
palautetta. Toimituksen jalkeen tulee maininta tuote-eran laadun hyvéaksynnésta.

Mitd&dn muuta palautetta yritykset harvemmin Puolustusvoimilta saavat. Toisaalta
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yritykset ovat tottuneet PV:n tapaan toimia, joten tarkkaa palautetta tuotteista ei edes
odoteta. Palautteen avulla he voisivat kehittad tuotteita ja pystyisivéat palvelemaan
Puolustusvoimia asiakkaana paremmin. Yleisesti ottaen palautteenanto tuotteista
rajoittui teknisiin kokonaisuuksiin ja laatukriteereihin. Yksik&an haastatelluista

yrityksista ei ollut saanut palautetta kaupalliselta puolelta.

Loppukéyttdjien palautteen puuttuminen, oli tarked yrityksiltd saatu havainto. Vain
yhdell yritykselld oli yhteyksia loppukayttajiin ja se sai palautetta loppukayttgjilta.
Muut yritykset nimesivat loppukayttdjiltd saadun palautteen puuttumisen suurimmaksi
puutteeksi PV:n palautejarjestelmdssa. Osalla yrityksista ei ollut mitaan kasitysta siité,
miten ja missa ympéristossa heidén valmistamaansa tuotetta kaytetdan. Tama vaikutti

tuotteen ominaisuuksien suunnitteluun ja toimivuuteen.

”Suuri haave olisi paasta harjoituksiin kysymaan varusmiehiltd, ettd mita olette
tykinneet?” (Y2)

Osa yrittdjista mainitsi, ettd he ovat havainneet lehtikuvista oman tuotteensa
kayttotavan ja todenneet sen olevan suunniteltu erityyppisen kayttéon. Yrityksilla ei
ole minkaanlaisia yhteyksid loppukéyttdjiin, minkd vuoksi ne eivdt saa heidan
palautettaan. Joissakin tapauksissa yhteydet loppukayttdjiin oli luotu yrittdjan ja

Puolustusvoimien henkildkuntaan kuuluvan henkiléston avulla.

Yritykset mainitsivat jopa tuotekehityseristd, joista ei ollut saatu minkaanlaista
palautetta koekayton péatyttyd. Jokainen haastateltava yritys mainitsi palautteen
saannin merkityksen tuotteen ja palvelun kehittdmisessa. Puolustusvoimilta saatu
palaute yhdistettiin lahes poikkeuksetta tuotereklamaatioihin, eli tuotteen toimituksen
jalkeen halutuista korvaavista toimenpiteistd tai mahdollisista sakkomaksuista.

Yritykset toteuttavat korjaavat toimenpiteet, jotta tuotetoimitus saadaan hyvéksyttya.

"Kylld korjaavat toimenpiteet tehddcdn, jos ne liittyvdt toimitukseen”(Y2)
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5.4  Asiakkuuden tarkeys

Teema asiakkuuden tarkeys, sisaltdd seuraavat kysymysté,

o Koetteko Puolustusvoimien asiakkuuden erityisen tarkedksi? Miksi?

e Miten suuri osa liikevaihdostanne tulee puolustusvoimien asiakkuuden
myo6ta?

e Oletteko varautuneet yrityksessénne siihen, ettd puolustusvoimien asiakkuus
loppuisi?

e Miten varmistatte, ettei asiakkuus puolustusvoimien kanssa lopu, kun
ostopalvelu ajanjakso paattyy?

e Tarjoatte ostopalveluja puolustusvoimille, olisitteko kiinnostunut
kumppanuudesta tai sopimustoimittaja suhteesta? Miksi?

Kysymyksen tarkoituksena on selvittdd yritysten ndkemystd Puolustusvoimien
asiakkuuden térkeydestd ja merkityksesta yritykselle. Kahdella kysymyksella
selvitettiin mahdollista asiakkuuden loppumista ja yrityksen varautumista siihen.
Viimeiselld kysymykselld selvitettiin yrityksen halukkuutta syventdd suhdetta

kumppanuutta ja toimittaja

Jokainen haastateltava yritys koki puolustusvoimien asiakkuuden térkeéksi ja suurin
osa yrityksista koki asiakkuuden erityisen téarkeaksi. Liiketoiminnan suuruus,
asiakasreferenssin tarkeys, tuotekehitys, ja asiakkuuden vaativuus olivat syitd, miksi

asiakkuutta pidettiin erityisen tarkeéna.

"Tdlld hetkelld koetaan erittdin tdrkedksi” (Y1)

“koetaan tdirkedksi, koska se on niin suuriosa meiddn liiketoimintaa”(Y2)
"Kylld koetaan, Puolustusvoimat on suurin ja tdrkein asiakas, valtaosa menee

Puolustusvoimille, tamd on aatteellista teollisuutta” (Y3)

Osa yrityksistd on tilanteessa, jossa yli 90 % yrityksen liikevaihdosta tulee
Puolustusvoimilta suoraan tai vélillisestin. Nama yritykset pitivat asiakkuutta tarkeana
liilketoiminnallisista syistd. Puolustusvoimien asiakkuus on yrityksille tarkeé
referenssi. Puolustusvoimien kanssa tehtdvan liiketoiminnan tulisikin olla

mahdollisimman  Kkattavaa, jotta yritykset voisivat uskottavasti kehittédd
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markkinointiaan my0ds kansainvélisesti. Puolustusvoimien Nimikkeistokeskuksen
toiminta sai yhden yrityksen osalta erittdin positiivista palautetta. Nimikkeistokeskus
toteuttaa yritysten tuotteiden NSN- koodien nimedmisen ja siten mahdollistaa
tuotteiden myymisen NATO-maille. Taman koettiin lisddvan

liiketoimintamahdollisuuksia erityisesti NATO-maiden kanssa.

Yritykset kokivat, ettd puolustusvoimien asiakkuuden avulla ne ovat pystyneet
kehittdm&én tuotteitaan ja tuotteita on kehitetty yhdessd Puolustusvoimien kanssa.
Puolustusvoimat koettiin erityisen vaativana asiakkaana, asiakkaana joka tietdd mita
haluaa ja vaatii toimittajalta paljon. Asiakkaana joka testaa yritysten tuotteita ja
tarkistaa tuotteiden vaatimusten tayttymisen, tdméa vaativuus koettiin tavaksi, jolla

yritys kykenee kehittdmé&an, sekd toimintaansa ettd myytavai tuotetta

Haastateltavat yritykset voidaan luokitella PV:lta tulevan liikevaihdon suhteen
karkeasti kolmeen luokkaan. Yritykset, jotka saavat liikevaihdosta PV:Ita4 noin 10—
20%, yritykset joiden liikevaihdosta tulee 30-50% PV:It4, seka yritykset joiden

lilkevaihdosta tulee 70—-95% Puolustusvoimilta.

Yritykset joiden liikevaihdosta tulee noin 10-20% Puolustusvoimilta, olivat
huomioineet tdman omassa strategiassa ja liiketoimintamallissa. Yritykset olivat
tietoisesti pitaneet PV:n osuuden noin 1/5 osassa omasta liikevaihdostaan, jotta yhden
asiakkaan roolisi ei nousisi lilan suureksi. Yritykset olivat huomioineet tdman seka
riskienhallinnassa ettd tuoteportfoliossa, siten olivat pitdneet liikevaihdon osuuden

kohtuullisen alhaisena.

Yritykset, joiden liikevaihdosta tulee noin 30-50% Puolustusvoimilta, pitivat
Puolustusvoimien asiakkuutta erityisen tarkeéna. Nailla yrityksilla liikevaihdon osuus
vaihteli vuosittain riippuen tehdyistd kaupoista. Yritysten oli vaikea vaikuttaa

liikevaihdon osuuteen, silla vaihtelu riippui onnistuneiden kauppojen maarasté.
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Yritykset joiden liikevaihdosta tulee 70-95% Puolustusvoimilta, olivat taysin
riippuvaisia Puolustusvoimien asiakkuudesta. Yritysten liiketoiminta ja tuotteet ovat
taysin tai ladhes yksinomaan suunniteltu Puolustusvoimien k&yttoéon. Yritysten
lilkevainto harvoin taysin tulee Puolustusvoimilta. Yritysten asiakkaina on toisia
yrityksid, jotka tuottavat myos tuotteita Puolustusvoimille. T&lla tavoin yritysten
lilkevaihdosta lahes kaikki tulee suoraan tai vélillisesti Puolustusvoimilta.

Osa yrityksista oli varautunut Puolustusvoimien asiakkuuden mahdolliseen
paattymiseen ja kartoitti aktiivisesti uusia asiakkaita. Yritykset olivat miettineet
asiakkuuden paatymistd osana yrityksen riskienhallintaa ja liiketoimintasuunnitelmaa
eli olivat huomioineet sen liiketoiminnassaan. Osa yrityksistd koki varautumisen
asiakkuuden paattymiseen tdysin mahdottomana, mutta oli tiedostanut téllaisen

mahdollisuuden olemassaolon.

"Me tiedostetaan riski, mutta ei voida varautua siihen, tiedostetaan kylla

tulevaisuuden nékymdt” (Y1)

"Ei varsinaisesti, mutta ldhtokohtaisesti asiakaskunta pidetddn laajana, eikd yhden

asiakkaan osuus saa kasvaa liian suureksi.” (Y4)

Yritykset ymmartavat, ettd asiakkuus Puolustusvoimien kanssa on riippuvainen myos
yrittdjan maineesta. Yrittdjat tiedostivat ettd, jos heidan tai yrityksen maine karsisi

merkittavasti, se saattaisi jopa paattad asiakkuuden Puolustusvoimien kanssa.

"Kylld kaikista tdrkein on, ettd toimitetaan mitd on luvattu”(Y3)

Haastateltavat yritykset toimittavat ostopalveluita Puolustusvoimille, yritykset olivat
luoneet monia keinoja, joilla ne varmistivat asiakkuuden jatkumisen myds
ostopalvelujakson paatyttyd. Yritysten mukaan keinoja varmistaa asiakkuuden

jatkuminen ovat:

- kilpailukykyisyys

- hyvé asiakaspalvelu
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- lisdarvon tuottaminen asiakkaalle

- toimitusvarmuus ja luottamus toimittajaan
- pyrkimys kumppanuuteen

- henkildston pysyvyys

- tietoinen tuotevalikoiman laajentaminen

- yrityksen tuotteen saaminen SAP- numeroksi.

Y1l olevan luettelon keinot mainittiin useammissa vastauksissa. Mikaan yritys ei
luetellut kaikkia mainittuja keinoja, vaan jokainen yritys oli luonut keinot, jotka

sopivat heidan liiketoimintaansa ja toimialaan.

Jokainen haastateltava yritys oli kiinnostunut sopimustoimittajuudesta tai
kumppanuudesta, kaikilla oli oma perustelunsa sille, miksi he ovat kiinnostuneita
sopimustoimittajuudesta  tai  kumppanuudesta.  Vastauksien laajuuden ja

merkittdvyyden vuoksi jokaisen yrityksen vastaus késitellaan erikseen

Alla luetellaan yritysten nimedmat kokonaisuudet, jotka jokainen kaésitelladn
tarkemmin omissa kappaleissaan. Syyksi mahdolliseen kumppanuuteen lueteltiin
seuraavia kokonaisuuksia: 1) tuotteen kehittdminen yhdessd, hinnan optimointi ja
laadun parantaminen. 2) tiedonvaihto ja turvallisuussopimukset. 3) Kumppanuus olisi
vahva referenssi kansainvélisille markkinoille. 4) Tuotteen lisdarvon ainutkertaisuus
ja laaja-alainen toimialaosaaminen. 5) Pitk&aikainen molempia hyodyttéavé asiakkuus
seké kotimaan puolustusteollisuuden kehittdminen, ettd innovaatioiden tukeminen. 6)

Toiminnan jatkuvuus ja toimitusvarmuus.

1) Tuotteen kehittdminen yhdessd, hinnan optimointi ja laadun parantaminen.
Sopimustoimittajuus tuottaisi lisdarvoa molemmille osapuolille. Yritys ja
Puolustusvoimat voisivat yhdessa kehittda tuotetta vastaamaan taman paivan
vaatimuksia, eikd tuotteen kehittdminen jéisi ainoastaan Puolustusvoimain
vastuulle.  Yritys voisi kayttdd tuotteen kehittamisessd laaja-alaista

ammattitaitoa ja laajaa yhteisoverkostoa, jolloin Puolustusvoimat saisivat
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paremman ja laadukkaamman tuotteen. Sopimustoimittajuudella olisi vaikutus
my06s tuotteen hintaan. Yrityksella olisi selkedmpi ké&sitys Puolustusvoimien
tarpeesta, joten tuotteen hinta saataisiin laskettua ja optimoitua paremmin.
Puolustusvoimien epérealististen aikamaéreiden vuoksi toimialalle on syntynyt
tapa hinnoitella tuotteet 15% normaalia kalliimmaksi, jotta viivastyksesta
aiheutuvat sopimussakot kyetddn maksamaan. Toimialalla valmiiden
tuotteiden valmistus kestavat useita kuukausia, koska materiaali valmistetaan
ulkomailla. Siksi lyhytkin viivastyminen kaupallisessa prosessissa vaikuttaa

merkittavasti tuotteiden valmistumisen aikatauluun.

Tuotteen laatu myds paranisi sopimustoimittajuudessa, koska tallgin yrityksen

ja Puolustusvoimien valinen vuorovaikutus olisi vapaampaa.

Tiedon vaihto ja turvallisuussopimukset. Yrityksen mukaan kumppanuus
hyodyttaisi merkittavasti molempia osapuolia, mutta yrittdjan mukaan toiveet
kumppanuudesta on jo menetetty, vaikka yritys on toiminut yli 10 vuotta
yhteistydssé Puolustusvoimien kanssa. Kumppanuus vahvistaisi merkittavasti
tiedon jakamista ja vaihtoa. Yritys olisi velvoitettu jakamaan tietoa
Puolustusvoimien  kanssa.  Yrityksen  mukaan  tiedonvalitys ja
informaationvaihto on kumppanuuden ydin. Tama olisi yrityksen mukaan
ensiarvoisen  tdarkedd  molemmille  osapuolille,  mutta  erityisesti

Puolustusvoimille.

Toisen laajan kokonaisuuden yritys mainitsi olevan turvallisuussopimuksissa
ja hanketurvallisuudessa. Kumppanuuden myota yritys uskaltaisi investoida
yrityksen kokonaisturvallisuuteen, jotta hanketurvallisuus ja tiedon eheys
saataisiin varmistettua. Yrityksen toimialalla kéytetadn paljon alihankkijoita,
joille kertyy tietoa Puolustusvoimien jarjestelmistd. Tietojen yhdistdmisen
kautta saataisiin mahdollisesti selville sellaista joka ei ole Puolustusvoimien
edun tai haluan mukaista. Yrityksen nakokulmasta kumppanuus parantaisi
tiedon eheyttd ja hanketurvallisuutta, vaikka yritys tunnusti myds

kumppanuuden liiketoiminnalliset vaikutukset.
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Kumppanuus olisi vahva referenssi kansainvélisille markkinoille. Yrityksen
toiminta kotimaassa selkeytyisi kumppanuuden kautta. Yritys on
vientihakuinen. Sen tavoite on olla merkittdvé toimialansa toimija Euroopan
unionissa ja toimittaa tuotteita laajasti my6s NATO-maille. Kumppanuus
Puolustusvoimien kanssa lisdisi merkittavasti yrityksen uskottavuutta
kansainvélisilld markkinoilla ja vaikuttaisi merkittdvasti myos yrityksen
brandiin seké& vientivetoiseen markkinointiin. Suomen Puolustusvoimien hyvé
kansainvélinen maine valittyisi my0ds yritykseen, jos se tunnettaisiin
Puolustusvoimien  kumppanina. Yrityksen mukaan  suomalaista
puolustusteollisuuden yritystd ei oteta vakavasti toimialan kansainvalisilla
markkinoilla, jos se ei toimita tuotteitaan laajasti Suomen puolustusvoimille ja

ole my6s Puolustusvoimien virallinen kumppani.

Tuotteen lisdarvon ainutkertaisuus ja laaja-alainen toimialaosaaminen. Yritys
tuottaa niin ainutkertaista lisdarvoa, ettd kumppanuussopimuksella voitaisiin
yrityksen mukaan turvata tuotteen tuotanto ja mahdollistaa toimialaosaaminen
kotimaassa. Yrityksen tuoteskaala on niin laaja-alainen Puolustusvoimien
tarpeisiin, ettd toiminnan turvaaminen kumppanuussopimuksella olisi eduksi

Puolustusvoimille.

Pitkéaikainen molempia hyddyttava asiakkuus, innovaatioiden tukeminen ja
kotimaan puolustusteollisuuden kehittdminen. Yrityksen tavoitteena on
pitkdaikainen molempia hyodyttdva asiakassuhde. Yrityksen mukaan
tarjouskilpailuun perustuva toimittajasuhde, jonka ainoa kriteeri on halvin
hinta, ei mahdollista tatéd tavoitetta. Sopimustoimittajuuden kautta yrityksella
olisi paremmat mahdollisuudet kehittaa tuotemalleja seka tdysin uusia tuotteita
Puolustusvoimien kéyttéon. Puolustusvoimien tuella voitaisiin luoda uusia
alan innovaatioita ja samalla tuottaa ainutkertaista lisdarvoa Puolustusvoimille
ja kehittdd kotimaista puolustusteollisuutta. Puolustusvoimien tuki ja

kumppanuus mahdollistaisi kansainvélisen tuotekehityksen ja tuotteen
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myymisen kansainvélisille markkinoille. Yrityksen mukaan Puolustusvoimien
rooli kotimaan puolustusteollisuuden kasvussa ja siirtymisessé suuremmille
kansainvélisille markkinoille on keskeinen. Ilman Puolustusvoimien tukea
yrityksen  siirtyminen kansainvalisille markkinoille on mahdotonta.
Puolustusvoimien rooli yritysten tukemisessa kansainvalisille markkinoille
pitaisi tunnistaa ja hyoddyntdd paremmin, talld toiminnalla olisi jopa
kansantaloudellisia vaikutuksia.

Toiminnan jatkuvuus ja toimitusvarmuus. Kumppanuudella tuettaisiin
tuotteenkehittdmista ja pystyttéisiin varmistamaan tuotteen saatavuus kaikissa
tilanteissa. Yhteisen tuotekehityksen avulla tuotteen ominaisuudet paranisivat

ja toimitusaikojen tarkka ennustettavuus paranisi merkittavasti.

Asiakas-toimittajasuhde

Teema asiakas - toimittajasuhteesta, sisaltdd seuraavat kysymykset:

sisaltad kuusi (6) keskeisinta kysymysté.

Minkalainen asiakas — toimittaja suhde teilla on puolustusvoimien kanssa?
Miten kehittaisit puolustusvoimien asiakas- toimittaja suhdetta

Arvioi, tuottaako yrityksenne tuote ainutkertaista lisdarvoa
puolustusvoimille?

Oletteko tehneet investointeja tuotantoon tai yrityksen toimintaan
puolustusvoimien asiakkuuden vuoksi?

Miten hinnoittelu tai muut palvelut eroavat muista asiakkaista?

Onko teilld tuotantoon tai logistiikkaan liittyvaa yhteistyota Puolustusvoimien
kanssa?

Kysymyksien tarkoitus on selvittdd miten yritykset ndkevét asiakas - toimittaja suhteen

Puolustusvoimien kanssa ja miten yritykset kehittaisivat asiakas - toimittaja suhdetta.

Kysymyksilla on tarkoitus selvittdd myds yrityksen tuottamaa lisdarvoa

Puolustusvoimien toiminnalle, seka yrityksen panostusta omaan toimintaansa
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Puolustusvoimien asiakkuuden wvuoksi. Samalla tarkastellaan miten yrityksen

tuottamat palvelut tai hinnoittelu eroavat muista yrityksista.

Asiakas - toimittajasuhdetta kuvailtiin moninaisesti. Osa yrittdjistd koki, ettei
varsinaista toimittajasuhdetta ollut koska toiminta perustuu projekteihin, joilla on
selkeda alku ja loppu. Yritykset  kuvailivat  asiakas-toimittajasuhdetta:
luottamuksellisuudella, yhteisty61ld, suorana suhteena ja toimivana suhteena. Asiakas
- toimittaja suhdetta pidettiin yleisesti kohtuullisen tunteettomana, koska keskitssa
ovat yrityksen tuottamat tuotteet ja palvelut, eivatkd niink&an henkilosuhteet.
Puolustusvoimien asiakkuutta pidetddn erittdin merkittdvéna asiakasreferenssing ja

yritykset tuovat asiakassuhteensa Puolustusvoimien kanssa myos mielell&én esille.

" Jos oikein ymmdrran, niin olemme projektitoimittajia, sellaisella on alku ja loppu ja
sen jalkeen tulee seuraava projekti, mikaan ei jatku, vaan projekti paattyy ja tulee uusi
kilpailutus. Kaikki ldhtee nollasta” (Y1)

“Asiallinen ja toimiva, tdssd auttaa se, ettd meilld on yksi ihminen, joka on ollut

Puolustusvoimilla téissd, hdn tuntee talon tavat.” (Y6)

Lahes jokainen yritys oli padsaantoisesti tyytyvainen asiakas - toimittaja suhteeseen,
joka Puolustusvoimien kanssa rakentuu yleisesti yrityksen brandin ja tunnettuuden
varaan. Molemminpuolista luottamuksellisuutta Puolustusvoimien kanssa pidettiin
erityisen tarkednd. Yhteistyd kuvailtiin tarvepohjaiseksi, eli Puolustusvoimat ottaa

yhteytta yritykseen, kun ilmenee tarve yrityksen palveluihin.

Miten kehittaisit puolustusvoimien asiakas- toimittaja suhdetta?

Asiakas toimittaja suhteen kehittdmistarpeet liittyivat luonnollisesti siihen, miten
yritys koki asiakas - toimittaja suhteen kokonaisuuden. Ostopalveluiden tuottajina
yrityksilla ei ole kattavaa suhdetta Puolustusvoimiin, vaan yhteistyd perustuu
Kilpailutuksiin ja niiden tuominen projektien toimittamiseen. Jokainen haastateltava

yritys haluaisi kehittdd suhdetta kohti kumppanuutta. Yritykset kokivat selkeaa
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ristiriitaa  siind, ettd ne pitivdt Puolustusvoimia kumppaneinaan, mutta

Puolustusvoimien suhtautuminen yrityksiin oli projektiluonteista ja tunteetonta.

"Kumppanuus olisi aitoa ja syvdillistd asioiden vaihtoa, saman tyyppistd kuin

teollisuudessa.” (Y2)

7 Jonkinlainen aikataulutettu tarvepohjainen yhteydenpito, jotta yritykset voisivat
palvella paremmin, nopeammin ja varaamaan resursseja, kapasiteettia. Kaikki

painottuu sesonkiin”(Y4)

"Kylld mind noihin kilpailutuksiin palaisin, ettd sielld vihdn armoa noihin

aikatauluihin. Se olisi todella tdrkedd.” (Y5)

Yritysten ja Puolustusvoimien asiakas - toimittaja suhdetta kuvailtiin yksipuoliseksi
yritysten suunnalta. Yritykset olisivat valmiita kehittdm&an suhdetta, mutta
Puolustusvoimien osalta suhdetta leimaa “salailun verho”, jolla yrityksid pidetddn
tietdméattdbmind PV:n toiminnasta. Kehityskohteet liittyivat padsaantoisesti
tiedottamiseen tulevista hankkeista. Yritykset kokivat, ettei heilla ollut mahdollisuutta
ennakoida ja varata resursseja Puolustusvoimien projekteja varten, koska niistéa
tiedottaminen on varsin epasaanndllista ja suunnitelmatonta. Yritykset kokevat, etta
Puolustusvoimien tulisi enemman myos arvostaa ja kehittdd asiakas - toimittaja
suhdetta PK-yritysten kanssa, eikd keskittyd ainoastaan kumppaneihin. Yritysten
mielestd Puolustusvoimat ei parjaa ilman PK-sektoria, jolloin asiakassuhteen

kehittdminen PK-sektorin kanssa nahtiin erittain hyodylliseksi.

Yritykset kokivat asiakassuhteen periaatteelliseksi hyvaksi, mutta kaupallisen osaston
toimintaa lahes jokainen yritys nopeuttasi ja sujuvoittaisi. Kaupallisen osaston
toiminnalla nahtiin merkittavia vaikutuksia yritysten omaan talouteen, joten sen tulisi
olla suunnitelmallista ja ennakoitua, jota se ei yritysten mukaan télla hetkella ole.
Tiedottamista tulevista hankkeista ja projekteista olisi erittdin tarpeellista.
Aikataulutetun tarvepohjaisen yhteydenpidon avulla yritykset voisivat varata

resursseja ja kapasiteettia paremmin Puolustusvoimien kayttoon.
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Yritykset toivat esille avoimen vuorovaikutuksen merkityksen ja edellisen vuoden
toiminnan l&pikdymisen tarkeyden. Toiminnoilla kehitettéisiin  yritysten ja
Puolustusvoimien  vélistd suhdetta ja toimintaa. Yritykset kehittaisivat
tarjouskilpailujen aikatauluja, koska kilpailutusten aikataulutus koettiin erittéin
haastavaksi. Ennakoitavuutta ja selkeytta kilpailutukseen ja aikataulukseen parantaisi
yritysten kykya tarjota Puolustusvoimille laadukkaampia tuotteita.

Yritykset kokivat, ettd osa Puolustusvoimien tuotteista valmistetaan vanhojen
vaatimusten pohjalta. Yritykset parantaisivat Puolustusvoimien kykyd uudistaa
vaatimuksia, sekda testata uusia tuotteita, joilla voidaan parantaa joukkojen

suorituskykya.

Haastateltavat yritykset jakaantuivat selkeésti kahteen ryhmaé&n. Osa yrityksista
vastasi suoraan, ettei yritys tai yrityksen tuotteet tuota ainutkertaista lisdarvoa
Puolustusvoimille. Ne perustelivat vastauksen Kattavasti perustuen toimialan
tuotteisiin ja muiden yritysten tuotteisiin. Osa yrityksista kokivat, ettd heidan yrityksen
tuotteet  tuottavat  ainutkertaista  lisdarvoa  Puolustusvoimille.  Tuotteen
kotimaisuusaste, ja huoltovarmuus koettiin yrityksen nakdkulmasta ainutkertaiseksi
lisdarvoksi. Yrityksen luomat uudet innovaatiot, jotka on kehitetty erityisesti Suomen

toimintaymparistoon, koettiin myos ainutkertaiseksi lisdarvoksi.

Yritykset olivat péasaantdisesti jollain tavalla investoineet tai muuten kehittaneet
omaa toimintaansa Puolustusvoimien asiakkuuden vuoksi. Kehittdminen keskittyi
paasaantoisesti yritykseen kykyyn palvella puolustusvoimien tarpeita. Usein
kehittdminen keskittyi aineettomiin kokonaisuuksiin, kuten henkiléston osaamiseen ja

taitoihin.

“Ollaan tultu uuteen kiinteistoon etupainoisesti. Henkiloston palkkaaminenkin on

investointi” (Y3)
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Suurin osa yrityksistd oli investoinut oman toimintansa kehittdmiseen ainakin jonkin
verran, palvellakseen Puolustusvoimien tarpeita paremmin. Investoinnit suuntautuivat
toimitiloihin, uuteen henkilost6én ja uusiin toimialan vaativiin testauslaitteisiin.
Investoinneilla yritykset kehittivdt omaa toimintaansa ja lahettivat viestin, ettd

suhtautuvat vakavasti Puolustusvoimien asiakkuuteen.

Jokainen yritys totesi, ettd Puolustusvoimien hankinnoista, jd4 pienempi kate kuin
muiden asiakkaiden kanssa. Jokainen yritys kumosi vaitteen, jonka mukaan
Puolustusvoimilta voisi pyytdd markkinahintaa enemman. Yritykset toivat esille, etta
Kilpailutusprosessi ja Puolustusvoimien ammattitaitoinen hankintaorganisaatio
pienentdd yrityksen katetta yksittdisesta tuotteesta. Puolustusvoimat ostaa yleensa
suurempia erid kuin muut asiakkaat, joten tuotteen pienempi kate saadaan hyvitettya
suuremmalla kappaleméaarélla. Tarjouskilpailun kriteerind halvin hinta n&htiin myos
osittain haitaksi Puolustusvoimille, koska sen vuoksi tuotteen tekninen laatu ei aina

vastaa toimintaymparist6é tai asetettuja vaatimuksia

”Missaan ei ole pienempi kate kuin Puolustusvoimien kaupoissa, mutta maaréat ovat
isompia” (Y1)

"Kilpailu on taustalla, aina pitdd voittaa” (Y2)

Vain yhdelld haastateltavista yrityksistd oli tuotantoon tai logistiikkaan liittyvaa

yhteistyotd Puolustusvoimien kanssa.

5.6  Tuotekehitys

Teema tuotekehitys sisaltaa seuraavat kysymykset:

e Onko teilla ollut yhteista tuotekehitystd Puolustusvoimien kanssa?

e jos on, niin kuvaile Puolustusvoimia asiakkaana tuotekehityksessa?

e Miten tuotteenne ideointi/innovointi prosessi on jarjestetty?

e Osallistuuko puolustusvoimat tuotteen kehittdmiseen tai testaukseen? Jos
osallistuu niin miten?
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e Myyttekd samaa tuotetta puolustusvoimille, kuin muille asiakkaille? vali
muutatteko tuotetta merkittavasti Puolustusvoimien vaatimusten mukaisesti?
o Onko teilld immateriaalisopimuksia Puolustusvoimien kanssa?
o nakyykd mahdollinen tuotekehitys tuotteen hinnassa, vaatimuksissa,
laadussa, tai toimitusajassa?

Kysymyksien tarkoituksena on selvittdd yhteistyon laajuutta tuotekehityksessd, seka
Puolustusvoimien toiminnan periaatteita tuotekehitysprosessissa. Kysymyksien avulla
selvitetddn  tuotekehityksen =~ menetelmid  ja  ideoinninprosessia,  seka
immateriaalioikeuksien kokonaisuutta ja tuotekehityksen vaikutusta tuotteen laatuun,

hintaan, tai toimitusaikaan.

Jokaisella  haastateltavalla  yrityksella on ollut yhteistd tuotekehitysta
Puolustusvoimien kanssa. Yritysten mukaan tuotekehitys tai tuotteen uudistaminen on
melko yleistd Puolustusvoimien kanssa toimiessa. Tuotekehitys alkaa aina
Puolustusvoimien aloitteesta, joka esittaa yritykselle jotain kehitystyotéd. Tuotekehitys
voi lahted virallisena tuotekehitysprojektina, tai yksittaisend pyyntona kehittaa tuotetta
tai sen toiminnallisuutta. Osa yrityksistda ei ole aktiivisia kehittdmaan
tuotekehitysprojektissa uutta tuotetta, koska projektiin kuluu paljon resursseja, eika
yritys voi varmistua voittaako se mahdollisen projektin kilpailutuksen. Yritysten
mukaan tutkimus- ja kehitysty6 on erittdin kallista, eika siitd saa vélttamatta katetta

asetetulle investoinnille.

"Kylld on, suurin osa hankkeista johon Idhdetddn mukaan, on keskenerdisid.

Ratkaisua ei ole olemassa, vaan me yhdessd etsitddn se.” (Y2)

Monen yrityksen mukaan, Puolustusvoimien projekteista on keskenerdisia
tuotekokonaisuuksia, joihin ei ole taysin valmista tuotetta, vaan projekti edellyttaa
jonkin tyyppistd koe- tai testaustoimintaa.  Tuotekehitys ja ideointi lahtevét

Puolustusvoimista ja ideaa kehitetdan yhdessa yrityksen kanssa.
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PK-yritysten ndkokulmasta Puolustusvoimat eivat ole kovinkaan kiinnostava asiakas
tuotekehityksessa. Yritys ei voi olla varma jatkuuko tuotekehitysprojekti tuotantoon
saman yrityksen kanssa, vai kilpailutetaanko hanke prototyypin jalkeen. Tallgin on
mahdollisuus, ettd kehitystyon tehnyt yritys ei saa varsinaista hanketta. Yritykset
toivat esille, ettd puolustusvoimien toiminta eroaa merkittavasti siviiliyritysten kanssa
tehdystd tuotekehityksestd, jossa sama yritys jatkaa projektia lahes varmasti
tuotantoon asti. Yritysten mukaan kehitystyo siviiliyritysten kanssa on avoimempaa ja

ajallisesti nopeampaa kuin Puolustusvoimien kanssa.

"Ei oikeastaan poikkea kaupallisesta toimijasta”(Y6)

Yritysten mukaan vaatimukset ja vaatimustenhallinta ovat keskeisessa osassa tuotteen
kehittamistd ja uudistustyotd. Puolustusvoimien henkildston osaamista arvostetaan.
Yrityksilla on haasteita 16ytd44 oikea vastuuhenkild Puolustusvoimista. Yritykset
painottivat, ettd Puolustusvoimissakin asia henkildityy tiettyihin tahoihin, joiden

kanssa tehdaan tuotekehitysté ja muuta tutkimustoimintaa.

Yritykset toivat esille, ettd paasaantoisesti tuotekehitys alkaa vanhan tuotteen pohjalta,
johon halutaan luoda uusia suorituskykyja ja toiminnollisuuksia. yrityksilla ei ole
kykya nahda mita Puolustusvoimat tarvitsee, vaan Puolustusvoimien tulee maaritell&
vaatimukset ja suorituskykyvaje. Tuote on Puolustusvoimien, jonka yritykset tekevat

ja tuottavat.

"Kylld me tehdddn tuotteet yhdessd”(Y3)

Puolustusvoimat testaa aktiivisesti yrityksen kehittdmia tuotteita. Testaustavasta ja
menetelmista ei valttamattd kerrota tuotteen valmistaneelle yritykselle, vaan testaus
tapahtuu Puolustusvoimien omissa tiloissa ilman yrityksen edustajaa. Yritysten
mukaan jossain tapauksissa Puolustusvoimat eivat julkaise testaustuloksia, tiedot
jadvat ainoastaan Puolustusvoimien kayttéon. Puolet yrityksista kertoi, ettéd

testaaminen ja kehittdminen tehd&an yhdessd Puolustusvoimien kanssa. Osittain
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yrityksilla ei ole taysin tietoa mihin kaytt6on ja ymparistoon tuote tehdéan, jolloin
tuotekehitys ja testaus ovat taysin PV:n vastuulla.

Puolet haastateltavista yrityksistd valmistaa PV:n tuotetta, joten tuote on suunniteltu
ja tehty ainoastaan Puolustusvoimien kayttoon. Osa yrityksista pyrkii myyméan samaa
tuotetta myds muille asiakkaille, tuotteen kaytto riippuu IPR-oikeuksista ja tuotteen
omistuksesta.

"Ei, me tehdddn Puolustusvoimien tuotteita” (Y1)

“Joo, kylld me myydddn myés globaalimarkkinoille”(Y5)

Lahes milldan yrityksella ei ollut immateriaalisopimuksia PV:n kanssa. Muutama
yritys mainitsi keskustelevansa PV:n kanssa oikeuksista. Yleensa kaikki oikeudet
jaavat Puolustusvoimien omistukseen. Poikkeustapauksissa yritys pitaa IPR- ja muut
tuoteoikeudet itselladn, varmistaakseen toiminnan jatkumisen myos tulevaisuudessa.

IPR-oikeudet ja niiden kayttd, ovat taysin toimialakohtaista.

Tuotekehitys ja tutkimustoiminta ovat yritysten mukaan kallista, mutta kaytettya rahaa
ei voi siirtdd suoraan tuotteen hintaan. Tuotekehityksen hinnoittelu riippuu
laskentatavasta, mutta kustannukset pyritddn ottamaan mahdollisesta suuremmasta
tuote-eréstd. Haastateltavat yritykset tiedostivat, ettei yksittaistd tuotteen
kehitysprojektia voi suoraan laskuttaa. Tutkimus ja kehitystyd veivat paljon ajallista
resurssia, mutta samalla tuottaa suorituskykyisemmén ja kayttéon sopivamman

tuotteen, jolla on lisdarvoa asiakkaalle.

"Kylld sen pitdisi ndkyd, mutta ei voida sita laittaa suoraan tuotteen hintaa, koska

hinta on kumminkin maaraava tekija” (Y2)
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6 TULOKSET

Luvussa esitellddn haastattelun tulokset, kasitekarttana, taulukkona ja SWOT-
analyysind. Késitekartat on muodostettu haastattelujen teemojen mukaan ja siihen on
koostettu teemojen tarkeimmat kasitteet ja ilmidt. Johtopadtdsluvussa pohditaan
tarkemmin ké&siteanalyysin tuloksia. Toinen haastattelujen analyysitapa on SWOT-
analyysi, jossa haastattelun tuloksia tarkastellaan klassisen SWOT-taulukon kautta.
Tarkastelun  ndkokulmana on  Puolustusvoimien  asiakkuus  PK-yritysten
nakokulmasta. Tuloksissa esitetyt keskeisimmat kasitteet ja alak&sitteet on koostettu
SWOT-analyysiin.  Tarkastelun kohteena on mitd vahvuuksia, heikkouksia,

mahdollisuuksia ja uhkia Puolustusvoimat tuovat asiakkaana Pk-yritykselle.

6.1 Kasiteanalyysi

Tutkimuksen haastattelujen tulokset on esitetty teemoittain kasitekarttana ja
taulukkoina. Kasitekarttoihin ja taulukkoihin on koostettu Teemojen kasitteet ja
alakasitteet.  Kasiteanalyysiin  on  koostettu haastatelluissa esiin  tulleita
kokonaisuuksia, jotta teemojen siséllon hahmottaminen on helpompaa.
Kasiteanalyysin koosteet ja tulokset on esitetty teemoittain késitekarttana ja

taulukkona.
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6.1.1 Asiakuuden hankkiminen
Teeman asiakkuuden hankkiminen péakésitteet ovat: Asiakkuuden aloitus,

kilpailutusprosessi, sopimukset ja kilpailutuksen vaatimukset.

{

Pvin toimintatapa - .

Kilpailutuksen

vaatimukset

Vaatimusten
péivittdminen T —

paidtoksenteon
perusteet

~

4

toiminnan vakiointi

n.7-12 kplfv f—

Sopimukset |~
30-50 % onnistuu —

i
R Kehitys jektit
~ Asiakkuuden aloitus e

Asiakkuuden
— periytyminen

Kuva 10:Kasitteet teemassa asiakkuuden hankkiminen

Kuvassa on teeman kasiteanalyysi. Alla olevassa taulukossa on koostettuna teeman

késitteet ja alakasitteet.

Taulukko 3: Teema asiakkuuden hankkiminen

TEEMA Asiakkuuden hankkiminen
KASITE Asiakkuuden aloitus | kilpailutusprosessi | sopimukset | kilpailutuksen
vaatimukset
ALAKASITE | ¢ myyntityd e Kkiire o 7- e vakiointi
kehitysprojektit | ¢ ennakointi 12kpl/iv | ¢  paatoksenteon
asiakkuuden e paatoksenteon | e  30-50% perusteet
periytyminen perusteet onnistuu | ¢  vaatimusten
e vanhat paivittdminen
asiakkuudet e yhteistyd
e aika e PV:ntuote
e PV
toimintatapa
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6.1.2 Puolustusvoimat asiakkaana
Teeman Puolustusvoimat asiakkaana paakasitteet ovat: Asiakaspalaute, asiakkuuksien

eroavaisuudet ja asiakaskokemus.
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Kuva 11 : Kasitteet teemassa Puolustusvoimat asiakkaana

|

Kuvassa on teeman kasiteanalyysi. Alla olevassa taulukossa on koostettuna teeman

késitteet ja alakésitteet

Taulukko 4: Teema Puolustusvoimat asiakkaana

TEEMA Puolustusvoimat asiakkaana
KASITE Asiakaspalaute Asiakkuuden eroavaisuudet Asiakaskokemus
ALAKASITE. o teknistd e Laaduntarkastus e  positiivinen
o laatukriteerit e hankintaprosessi e ammattitaito
e palautteen vahyys e hankintamenetelmat e toiminnan
e palautteen kautta e hankintaprosessin selkeys
kehittdminen kesto e luottamus
e tuotereklamaatiot e ristiriitainen o rehellisyys
e sakkomaksut asiakasnakemys e Vvaativa
e oOrganisaatiotieto
e maksuvarmuus
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6.1.3 Asiakkuuden tarkeys

Teeman asiakkuuden térkeys paédkasitteet ovat: Liikevaihdollinen vaikutus,
asiakkuuden erityisyys, varautuminen pdadttymiseen, asiakkuuden jatkumisen

varmistaminen ja asiakkuuden syventaminen.
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Kuva 12: Kasitteet teemassa Asiakkuuden tarkeys
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Kuvassa on teeman kasiteanalyysi. Alla olevassa taulukossa on koostettuna teeman

kasitteet ja alakésitteet.

Taulukko 5: Teema Asiakkuuden tarkeys

. toiminta tEysin

riippuvaista PV:sta
. Tuotteet suunniteltu

PV:n kayttdon
. alihankintaketjut
asiakkaana

TEEM Asiakkuuden tirkeys
A
KASIT | Asiakkuuden liikevaihdollinen varautuminen astakkuuden asiakkuuden
erityisyys vaikutus padttymiseen Jatkumisen syventaminen
E varmistaminen
ALA- e litkevaihto 10 - 20% e riskienhallinta | o  kilpailukykyisyys *  tuctteen kehitys
e asigkasreferen | @ strateginen valinta o litketoimintas s asiabaspalvelu »  hinnan optimointi
KASIT ssi . liiketoimintamalli uunnitelma . lisdarvo asiaklcaalle . laadun parantaminen
. uskottava . riskienhallinta . varautuminen . toimitusvarmuus . tiedonvaihto
E toimittaja e eiratkaisevaa mahdotonta e luottamus »  turvallisuussopimukset
. mahdollistas merkitystd . hyva . henkildstdn pysyvyys . merkitys kv-
kv-markkinat . tuoteportfolio Maineisuns e tuotevalikoiman markkinoille
o  nimikkeistike | 30-30% laajentaminen »  tuotteen
skus . Riippuvainen . SAP-numerointi ainutkertaisuus
s tuotekehitys toteutuneista ¢ toimiala osaaminen
»  tekninen kaupoista »  Lotimainen
testaustoimint | e ei suunaitelmallista puoclustusteollisuus
a rajoittamista *  toiminnan jatkuvuus
. vaativuus T - 93% . toimitusvarmuns
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Teeman asiakas- toimittajasuhteen paakasitteet ovat: Asiakkuus suhde, ainutkertainen

kehittdminen.
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Kuva 13: Kasitteet teemassa Asiakas - toimittaja suhde

Kuvassa on teeman kasiteanalyysi. Alla olevassa taulukossa on koostettuna teeman

késitteet ja alakasitteet.

Taulukko 6 Teema asiakas - toimittajasuhde

TEEMA asiakas -toimittajasuhde
KASITE | asiakkuus suhde ainutkertainen hinnoittelu investoinnit kehittiminen
lisdiarvo asiakkuutta varten
ALA- +  projektiluonteista | +  toimiala +  pienempi kate +  Lkykypalvella |+ kohti
EASITE | &  ef virallistattua riippuvainen +  kilpailuprosessi PV:ta kumppanuutta
suhdetta *  knittinen tieto pienentid asiakkaan s  nstinitainen
s tirkedreferenssi | +  kotimaisuusaste katetta paranee nikemys
e tarvepohjaista *  huoltovarmuus | *  halvin hinta + osaaminenja | e  yksipuolinen
*  innovaatiot vaikuttaa taidot e  tiedottaminen
laatuun +  henkilssts ¢  ennakoinnin
+  subtautuminen lisddminen
astakkuuteen «  PK-sektorin
arvostus
s kaupallisen
prosessin
nopeuttamiren

o reflektomnti
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Teeman tuotekehitys padkasitteet ovat: Yhteinen tuotekehitys, ideointiprosessi, IPR-

oikeudet, tuotekehityksen vaikutukset, osallistuminen tuotekehitykseen ja asiakas

tuotekehityksessa.
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Kuva 14: Kasitteet teemassa tuotekehitys

Kuvassa on teeman kasiteanalyysi. Alla olevassa taulukossa on koostettuna teeman

késitteet ja alakasitteet.
Taulukko 7 Teema Tuotekehitys

UEERES tuotekehitys
KASITE | yhteinen tuotekehitys ideointiprosessi TPR-oikeudet astakas osallistuminen tuotekehityksen vaikutuleset
tuotekehityksessi tuotekehitykseen
ATA- v VilenstiPVnkanssa |e asiakaslihidinen +« FEiIPR- *  yrityksen PV testaa kallista
KASITE aloite PV:1td * PVantuote oi!(euksia nikokulmasta aktivisesti ) hintaa et voi siirtaa
virallinen pyyntd *  padsiintoisestt »  Otkeudet jatkuvuus menetelmst ja tuotekustannukstin
kehitt33 tuotetta vanhan tuotteen 1davat PVille epivarmaa tavat et julkisia lisgarvoa
o keskenerdisii pohjalta « toimialasta | ¢ e1viltidmittd etene yhdessi PVn astakkaalle
tuotekokonaisuuksia | ¢ PV midrittelee fppuvainen fuotantoon kanssa hinnoittelumalli
»  projektiluonteista vaatimukset ja *  varmistaa »  merkittivi ero yritykset ewvit vathtelee
suorttuskykyvajeen yritysten sivitliyritykseen tiedi lopullista
toimirman »  vaatimustenhallinta kayttokohdetta
jatkuvunden keskipesi
¢ kehittiminen
henkalgityy PV
sisilld
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Taulukossa on koostettu haastattelun késiteanalyysin perusteella muodostettu SWOT -

analyysi, jossa mainitut ké&sitteet on

luokiteltu vahvuuksiin, heikkouksiin,

mahdollisuuksiin ja uhkiin. Analyysi on koostettu yrityksen n&kokulmasta, joka

kasittelee Puolustusvoimien asiakkuutta PK-yrityksen ndkdkulmasta.

Vahvuudet
Taulukko 8 SWOT-analyysi tuloksista

Heikkoudet

toimintaa

- Kehittad pk-sektorin osaamista.
- Rehellisyys

- Laaduntarkkuus

- Tarkeé asiakasreferenssi
- Pitka asiakassuhde

- Luotettavuus asiakkaana
- Maksuvarmuus

- Asiakaskokemus

- Aktiivinen tuotekehitys
- Ostojen méaarét

- Erittéin hyva asiakas: vaativa, kehittda

- KIIRE kilpailutusprosessissa ja hankkeissa

- Asiakaspalautteen puute

- Palaute Pk-yrityksille

- Toiminnan ennakoimattomuus
-Osa vaatimuksista epatarkkoja ja
vanhentuneita

- Organisaation laajuus

- Tiedonvaihto

- Asiakassuhteen erityisyys

- Ristiriitainen nékemys asiakassuhteesta
- Tuotekehityksen epavarmuus

- Yhteishenkilon puute

- Vaativa asiakas, kehittaa pk-yrityksen
toimintaa ja tuotteita.

- KV-markkinat

- Tuotekehitys PV:n kanssa.

- Liikevaihdon kasvu

- Asiakaspalvelun kehittaminen

- Lisdarvon tuottaminen PV:lle

- Asiakassuhteen syventyminen

- Kumppanuus

- Ainutkertainen lisdarvo

- Toiminnan ennakoimattomuus

- Liikevaihtoa ei pysty hallitsemaan tai
ennustamaan

- Hankintaprosessin pitka ajallinen kesto
- Asiakkuuden nopea paattyminen

Mahdollisuudet

Uhat

Taulukoon on koostettu haastattelun tulokset ja kasitteet. Alle on koostettu taulukon

elementit, joissa laajennetaan SWOT-analyysissa esitettyja tuloksia. Tulokset

esitelldaan siind muodossa, kun tutkija on ne havainnut. Tuloksia ei analysoida tai

pohdita, vaan niiden tulkinta ja analysointi tehdaan johtopaatdsluvussa.
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Vahvuudet

Puolustusvoimien vahvuuksia asiakkaana ovat vaativuus ja toiminnan kehittdminen.
Puolustusvoimia pidet&an erittdin hyvana asiakkaana, jonka yritykset luokittelivat
heidén tarkeimmaksi- tai avainasiakkaakseen. Yritykset ndkevat erityisen hyvana sen,
ettd Puolustusvoimat vaatii toimittajilta paljon, mink& vuoksi yrityksien pitaé kehittaa
omaa toimintaansa. Puolustusvoimien vahvuuksina ndhtiin myos rehellisyys, avoin
asiakassuhde ja asioiden Kirjallinen sopiminen. Puolustusvoimia pidetdan erittéin
tarke&nd asiakasreferenssiné ja pitkaé asiakassuhdetta arvostetaan. Puolustusvoimien
luotettavuutta asiakkaana sek& varmaa maksuvalmiutta korostettiin. Muita vahvuuksia

olivat yhteinen tuotekehitys ja testaustoiminta.

Heikkoudet

PK-yritysten mukaan heikkoutena ndhtiin Puolustusvoimien kilpailutusprosesseissa ja
hankkeissa olevan kiireen. Kiirett4 voidaan pitdd merkittdvimpana PV:n heikkoutena,
koska sen mainitsi jokainen haastateltu yritys. Toinen merkittdva heikkous on
palauteen puuttuminen ja valittyminen toimittajille. Erityisesti asiakaspalautteen
vélittyminen yrityksille on haasteellista. Toiminnan ennakoimattomuus, osittainen
vaatimusten epatarkkuus ja vanhentuminen aiheuttivat haasteita
Kilpailutusprosessissa. Tiedonvaihto ja tiedottaminen tulevista tapahtumista ja
hankkeista ovat kokonaisuuksia, joita pitdisi kehittdd. Puolustusvoimien
asiakassuhdetta pidettiin erityislaatuisena, yrityksen tulee omaksua tapa jolla
Puolustusvoimat toimivat. Yritykset kokivat, ettd heilld ja Puolustusvoimilla oli
erilainen ndkemys  asiakassuhteesta. Osallistuminen Puolustusvoimien
tuotekehitysprojekteihin nahtiin haasteellisena, koska niiden jatkuvuus hankinnaksi
nahtiin epavarmana. Puolustusvoimat on iso organisaatio, jossa henkildiden tehtavien
vaihtuvuus vaikuttaa merkittdvasti Puolustusvoimien ja yritysten valisten
yhteistyohon. Yritykset kokivat erittdin haastavaksi ottaa yhteyttd oikeisiin henkiléihin

ja organisaatiotahoihin.

Mahdollisuudet
Puolustusvoimien asiakkuudesta koettiin olevan monia mahdollisuuksia. Tarkeimpiné

mahdollisuuksina n&htiin  oman yritystoiminnan ja tuotteiden kehittdminen.
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Puolustusvoimat vaatii toimittajilta paljon, joten Puolustusvoimien asiakkuus
edellyttdd yritykseltd asiakkuuteen panostusta, mik& edelleen kehittdd yrityksen
toimintaa.  Puolustusvoimien asiakkuus mahdollistaa yrityksille siirtymisen
kansainvélisille markkinoille. llman Puolustusvoimien asiakkuutta laajentuminen
koettiin vaikeaksi tai mahdottomaksi. Puolustusvoimien asiakkuus antaa yritykselle
mahdollisuuden kasvattaa liikevaihtoa merkittavasti, koska Puolustusvoimien
tilaukset ovat laajoja. Puolustusvoimien kanssa yhteistytssa tehtdva tuotekehitys on
mahdollisuus, joka samalla kehittaa yrityksen toimintaa ja asiakaspalvelua. Asiakkuus
mahdollistaa  yrityksen paasyn Puolustusvoimien kumppaniksi tai
sopimustoimittajaksi.

Uhat

Puolustusvoimien asiakkuudesta néhtiin muutamia selkeitd uhkia Pk-yritykselle.
Puolustusvoimien toiminnan ennakoimattomuus vaikeuttaa PK-yrityksen muuta
liiketoimintaa. Puolustusvoimien kanssa syntyvaa liikevaihtoa on vaikea suunnitella
ja hallita ennalta. Puolustusvoimien hankintaprojektien pitka ajallinen kesto, on uhka
Pk-yritykselle.  Asiakkuuden pdaattyminen tai vahentyminen néhtiin myds

mahdollisena uhkana, vaikka yritykset ovat niihin varautuneetkin.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen  johtopéatoksissd vastataan tutkimuksen padkysymykseen ja
sivukysymyksiin ja pohditaan Kriittisesti tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.
Tutkimus rakentui teorialuvusta, Puolustusvoimien materiaalihankinnat luvusta ja
Puolustusvoimat asiakkaana luvusta, joka oli tutkimuksen empiria luku. Teorialuvussa
esiteltiin teoriat ja Puolustusvoimien asiakkuuden taustalla vaikuttavat elementit ja
vastattiin kysymykseen: Mitka elementit taustavaikuttavat Puolustusvoimien ja PK-
yritysten yhteistoimintaan ja asiakkuuteen? Puolustusvoimien materiaalihankinnat
luvussa vastattiin kysymykseen: Mihin kokonaisuuksiin ja julkisen hankinnan
erityispiirteisiin perustuu Puolustusvoimien asiakkuus? Empiria, haastatteluluvussa -
Puolustusvoimat PK-yritysten asiakkaana vastattiin kysymykseen: Millaisena
Puolustusvoimien asiakkuus nayttaytyy toimittajina oleville Pk-yrityksille?
Alakysymysten kautta vastataan tutkimuksen paakysymykseen: Millainen asiakas
puolustusvoimat on PK-yrityksille? Kaikkien kysymysten vastauksia tarkastellaan
tulosluvun  kasitekarttojen ja SWOT - analyysin kautta. Tutkimuksen

paakysymyksessé késitellddn SWOT -taulukkoa kokonaisuutena.

7.1 Elementit asiakkuuden taustalla

Alaluvussa vastataan tutkielman alakysymykseen: Mitka elementit ovat
taustavaikuttamassa Puolustusvoimien ja PK-yritysten yhteistoimintaan ja

asiakkuuteen?

Puolustusvoimat on muokannut omaa toimintaansa merkittavasti 2000- luvulta alkaen,
ulkoistamalla toimintojaan yhteistyoyrityksiin ja strategisille kumppaneille. (PV:n
kumppanuuksien hallinta, 2016) Ulkoistamisen teoriat ja periaatteet ovat selkedsti
nahtdvissa Puolustusvoimien toiminnassa. Kumppanuusohjelman mukaisesti
Puolustusvoimat keskittyy ydintoimintaansa ja on ulkoistanut muut toimintonsa.
Transaktiokustannusteorian periaatteet, laadun parantaminen ja tehokkuuden
saavuttaminen, nakyvat Puolustusvoimien ulkoistamisessa, seka

kumppanuustoiminnassa. Kumppanuusstrategian mukaan toiminta on jaettu
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ydintoimintaan, ydintoiminnan mahdollistavat palveluihin, ydintoiminnan tukeviin
palveluihin ja muihin palveluihin. Periaate periytyy Williamsonin ja Coaesenin

periaatteista, joten teorian jalkautuminen on nahtavissa myos kumppanuusstrategiassa.

New Public Managementin piirteitd on néhtdvissd Puolustusvoimien ja yrityksen
vélisten yhteistyon tyon rakentumisessa. NPM:ssa painotetaan ulkoistamista ja
Kilpailua, joiden avulla, tavoitellaan tehokkuutta ja molemminpuolista hyétyd. NPM:n
periaatteet tukevat Puolustusvoimien hankintastrategian periaatteita, jolla
mahdollistetaan Puolustusvoimien ydintehtdvan toteuttaminen. Puolustusvoimien
hankintatoimi on osana mahdollistamassa pdaatehtavien kustannustehokkaan

suorittamisen ja suorituskykyjen kayttdmisen.

Hadelerin hankintasuunnitelman mukaisesti puolustusvoimat luokittelee kumppaneita
ja ostopalveluntuottajia erityyppisiin kategorioihin, jotka maaraytyvéat sen mukaan
mitd lisdarvoa tuote tuottaa asiakkaalle. Puolustusvoimien mittakaavassa Hadelerin
mallin antaa virheellisen kuvan tiettyjen tuotteiden ja palveluiden merkityksesta
Puolustusvoimille.  Pienistd, yksinkertaisista tuotteista, o0sa valmistetaan
Puolustusvoimille PK-yrityksissg, jolloin tuotteet vaikuttavat koko PV:n toimintaan.
Kralijicin matriisi jaottelee tuotteet ja palvelut kategorioihin. Matriisin avulla voidaan
karkeasti kuvata Puolustusvoimien yhteistoimintaa ja hankintamenettelyd PK-
yritysten kanssa, mutta tarkasteltaessa kokonaisuutta huomataan koko PK-sektorin
merkitys Puolustusvoimien toiminnalle. PK-sektori kattaa huomattavan osan
puolustusvoimien yhteistydyrityksistd, joten Pk-sektorin tuotteiden merkitysté

Puolustusvoimille tulee tutkia tarkemmin.

Toimitussuhteen hyddyntaminen tulee palvella molempia osapuolia, Puolustusvoimia
kuin PK-yrityksidakin. Puolustusvoimien asiakassuhde hyddyttaa merkittavasti Pk-
yrityksid. Puolustusvoimat on yritysten mukaan merkittava ja hyva asiakas, joka on
vaikuttava asiakasareferenssi jokaiselle yritykselle. Puolustusvoimat on asiakkaana
haastava ja vaativa, mika edellyttdd toimittajilta paljon. Puolustusvoimat testaa ja
validoi tuotteitansa, jolloin tuotteet kehittyvat Puolustusvoimien asiakkuuden ansiosta.

Cordonin ja Vollmanin matriisin toimittaja-asiakassuhteen periaatteet ovat selkeasti
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nahtavissa PK-yrityksen ja Puolustusvoimien suhteessa. Win-win peliteorian periaate
on néhtdvissd  asiakassuhteissa.  Yritykset  hyotyvat  Puolustusvoimista.
Puolustusvoimat ovat rakentaneet PK-sektorin yrityksista tarkedn verkoston, joka
hyodyttad merkittavasti Puolustusvoimia. Kasiteanalyysissd ja SWOT-taulukossa,
luottamus koettiin yhdeksi tarkeimmistda ominaisuudeksi asiakassuhteessa, koska se
parantaa ja syventaa asiakassuhdetta. Rehellisyys ja pitka asiakassuhde, korostuivat
Puolustusvoimien ja yritysten vélisissd asiakassuhteissa. Ominaisuudet ovat

havaittavissa kasitekartan analyysissa seka SWOT -analyysin vahvuudet-osiossa.

Késiteanalyysin mukaan Puolustusvoimat on haluttu ja arvotettu asiakas yrityksille,
mik& mahdollistaa yhteistyoyrityksen laajan kilpailuttamisen. Morganin ja Huntin
kuvaamia tekijoitd on selkedsti nahtavissa Puolustusvoimien ja yritysten vélisissa
suhteissa. Luottamus joka korostuu Morganin ja Huntin mukaan yhteistydssé, on yksi
tarkeimmistd  kasitteistd myds Puolustusvoimien ja  yritysten  vélisessa
asiakassuhteessa. Kaésiteanalyysin mukaan keskeisimmdt ominaisuudet ovat juuri
luottamus, rehellisyys ja toiminnan selkeys. Luottamus korostuu ja syventéa yritysten

ja Puolustusvoimien vélistd yhteistyota.

Yritykset Kkorostivat ristiriitaa jolla ne ja Puolustusvoimat ymmartdvat asiakas-
toimittaja suhteen. Yritykset ymmartavat Puolustusvoimat kumppanikseen, jonka
kanssa kehitetdédn ja rakennetaan tuotteita ja palveluita yhdessa. Yritykset korostivat
Puolustusvoimien merkitystd asiakkaana ja kumppanina. Puolustusvoimien
asiakassuhteen kasitteet on maaritelty normeissa ja ohjeissa. Niiden mukaan yritykset,
joiden tuotteet eivét vaikuta merkittavasti ydintoimintaan, luokitellaan ostopalvelun
tuottajiksi. Asiakas-toimittajasuhteen kasitteen ristiraitaisuudella on vaikuttavuutta
toimintaan, koska osapuolet panostavat asiakassuhteeseen eri tavoin. SWOT-
analyysissa asiakas-toimittajasuhteen ristiriita nahtiin heikkoutena, mutta toisaalta

my6s mahdollisuutena kehittad asiakkuutta kumppanuuden suuntaan.

Asiakas-toimittaja suhteen ristiriitaisuuden merkitys korostuu, kun yritykset
investoivat Puolustusvoimien asiakkuutta varten. Puolustusvoimien mukaan

ostopalvelusuhde on véliaikainen, sopimuskohtainen, ja perustuu Kilpailuttamiseen.
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Tallaisissa tilanteissa joissa asiakas ja toimittaja panostavat asiakassuhteeseen eri
tavoin, voi vaikuttaa suhteeseen negatiivisesti, jopa lopettaa suhteen. Talloin toimittaja
el saa takaisin sitd hyOtya jota on panostanut suhteeseen. Kasiteanalyysissa on
havaittavissa, ettd yritykset kokivat asiakassuhteen yksipuoliseksi, mikd on
ymmarrettavad, koska Puolustusvoimat kehittdd asiakassuhteitaan keskittymalla
kumppaneihin. SWOT- analyysissa ndmé seikat nayttaytyivat heikkoutena, mutta
toisaalta my6s mahdollisuutena lisdarvon tuottamiselle ja asiakassuhteen

syventamiselle.

Verkostojen merkitys korostuu Puolustusvoimien ja yritysten valisissd suhteissa.
Yritykset pyrkivat luomaan sosiaalisen p&&oman teorian mukaan vahvaa,
sitoutumiseen ja luottamukseen perustuvaa, sosiaalista suhdetta. Puolustusvoimien
upseerien nopea tehtdvankierto hankaloittaa suhteiden luomista, koska
yhteistyohenkilot vaihtuivat muutaman vuoden vélein. Peliteorian periaatteet ovat
nahtévissd asiakassuhteiden luomisessa, mutta osassa suhteissa Puolustusvoimat
hyotyvat enemman suhteesta kuin yritykset. SWOT-analyysisséd tdma kokonaisuus

erottui heikkoutena.

Puolustusvoimien ja yritysten yhteistoimintaa eli asiakkuutta ohjaavat useat teoriat ja
lahestymistavat. Ulkoistaminen on selked ajuri, joka on tuottanut Puolustusvoimille
laajan yhteistyoverkoston eri toimialan yrityksistd. Hankintaa ja ostotoimintaa
ohjaavat mallit ja sadddkset, ovat vaikuttaneet Puolustusvoimien tapaan rakentaa omaa
hankintatapaa ja menetelmdd. Asiakassuhteen vaikuttavuus ja nayttdytyminen
yritykselle ja Puolustusvoimille eri tavalla on kokonaisuus, jota tulisi tarkastella
rakentavasti yritysten ja Puolustusvoimien vélilla, luottamuksen ja rehellisyyden

yllapitamiseksi.

7.2 Hankinnat osana Puolustusvoimien asiakkuutta

Alaluvussa vastataan tutkimuksen alakysymykseen: Mihin kokonaisuuksiin ja julkisen

hankinnan erityispiirteisiin perustuu Puolustusvoimien asiakkuus?
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Julkisten hankintatoimen saddokset ohjaavat Puolustusvoimien hankintatoimia
merkittavasti. Kaikki Puolustusvoimien hankinnat pohjautuvat lakiin julkisista
hankinnoista. Puolustusvoimilla on erityispiirteitd, jotka erottavat Puolustusvoimat
muista julkisen hankintamenettelyn piirissa olevista laitoksista. Puolustusvoimien
hankintalainsaddanto ohjaa ja velvoittaa noudattamaan julkisen hankintojen saadoksia

ja periaatteita.

Puolustusvoimien hankintatoimen térkeimmét toimijat ovat: Logistiikkalaitos,
hankintayksikot, kaupallinen asianhoitaja ja tekninen asianhoitaja. Logistiikkalaitos
suorittaa paasaantoisesti kaikki Puolustusvoimien hankintatoimet. Hankintayksikko
on toimija, jolle palvelu tai tuote hankintaan. Kaupallinen asianhoitaja vastaa
hankinnan sopimus teknisistd asioista ja hankinnan Kkilpailuttamisesta. Tekninen
asiainhoitaja vastaa tuotteen ja palvelun teknisten vaatimusten maérittelysta ja
osallistuu hankintatoimeen asiantuntijana ja yrityksen yhteyshenkiloné. PK-yrityksille
hankintatoimen henkilét nayttadytyvat erityyppisesti hankintatoimen vaiheissa.
Tuloksista on nahtévissa, ettd hankitoimen osapuolien toiminnalla on vaikuttavuus
yrityksen toiminnalle ja samalla ne vaikuttavat mielikuvaan Puolustusvoimista
asiakkaana. Kaupallisen asianhoitajan toiminnalla vaikutetaan esimerkiksi
Puolustusvoimien asiakkuuden nadyttaytymiseen ja mielikuvaan Puolustusvoimista

asiakkaana.

Puolustusvoimien hankkiessa tuotteitta ja asiakkuuksia on Kilpailuttaminen
merkittdvassa roolissa. Kilpailuttaminen toteutetaan kaikissa EU-kynnysarvon
ylittdvissd hankinnoissa, joten siitd se on rutiinitoimenpide Puolustusvoimien
hankintatoimessa. Merkittdvin asiakokonaisuus yrityksien nékokulmasta on
Kilpailuttamisen aiheuttama ajallinen epavarmuus. Yritykset eivat voi suunnitella
omaa toimintaansa, koska Puolustusvoimien kilpailutusprojektien aikataulutus on
jossain tapauksissa epasaanndllista ja ennakoimatonta. Taméa seikka nousi tuloksissa
esille  ja  koettiin  erittdin  haittaavaksi  tekijaksi  Puolustusvoimien
Kilpailutusprosessissa.  Kilpailuttamisen prosessin sujuvoittaminen tietopyynndsta
paatokseen ja sen aikamaareiden ennakkotiedottaminen, Kkehittéisi yritysten kykyé

osallistua ja varautua Puolustusvoimien  Kkilpailutusprosesseihin.  Hilma-
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Hankintakanava on yleisesti kaytdssd ja sitd seurataan aktiivisesti yrityksissa.
Tiedottaminen  tulevista  hankkeista  koettiin  yrityksissa  haasteelliseksi.
Puolustusvoimien tulisi luoda menetelmd, jolla se tiedottaisi yrityksid tulevista
hankkeista ja projekteista. Tama tulisi tehdd avoimesti ja tasapuolisesti, syrjimatta
ketddn osapuolta. Talla tiedottamisen kulttuurin kehittamiselld, parannettaisiin
yrityksien kykya ja mahdollisuutta osallistua koko potentiaaliaan hyddyntaen

Puolustusvoimien hankkeisiin.

Puolustusvoimat asettaa tuotteilleen tarkat vaatimukset, jotka tulee tayttya.
Vaatimukset perustuvat ylemmén tason suorituskykyvaatimuksiin, jotka antavat
perusteet tuotekohtaisille vaatimuksille. Tuotteiden vaatimusmadrittely, testaaminen
ja validointi nayttaytyvat yrityksille Puolustusvoimien tapana toimia asiakkaiden
kanssa. Prosessi perustuu Puolustusvoimien tapaan méérittda tuotteen ominaisuuden
vaatimustenhallinnan avulla. Menetelmd toimii kaiken materiaalihallinnon ja

toiminnan suunnittelun perustana.

Kasiteanalyysissa julkisten hankintojen saddodkset nayttaytyivat asiakkuuden
hankkimisen teemassa ja sielld Kkilpailutuksen vaatimuksissa. Se on ymmarrettavaa,
koska haastatellut yritykset olivat projektiluonteisia toimittajia, jotka joutuvat
hankkimaan asiakkuuden jokaiseen projektiin aina uudelleen. Téllaisissa tilanteissa
Kilpailutusprosessin  kiire ja mahdollinen ennakointi nahtiin késiteanalyysin
tarkeimmiksi  kokonaisuuksiksi.  Alakasitteestd  erottuivat  vaatimuksien

tulkinnanvaraisuus, seké yhteistyo yritysten kanssa, jo vaatimusten luonti vaiheessa.

SWOT- analyysissa julkisiin hankintoihin liittyvia vahvuuksia ovat maksuvarmuus ja
tarked asiakassuhde. Heikkouksia ovat: Kiire Kilpailutusprosessissa ja toiminnan
ennakoimattomuus, joka on liitettavissa julkisten hankintojen ominaispiirteisiin.
Mahdollisuuksissa KV-markkinoiden mahdollisuus ja liikevaihdon merkittava kasvu
ovat yhdistettavissd julkisten hankintojen ominaisuuksiin. Uhkissa toiminnan ja
liilkevaihdon ennakoimattomuus korostavat julkisten hankintojen ja méaaraysten

tuomia rajoitteita.
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7.3 Puolustusvoimat PK-yritysten asiakkaana.

Alaluvussa vastataan kysymykseen: Millaisena Puolustusvoimien asiakkuus
nayttaytyy toimittajina oleville Pk-yrityksille?

Puolustusvoimien maine ja toiminta pk-yritysten keskuudessa on varsin positiivinen.
Kasiteanalyysin ja SWOT-analyysin perusteella Puolustusvoimia pidetdén erittdin
hyvand asiakkaana. Puolustusvoimien mainetta hyvand asiakkaana voidaan pitéé
odotettuna. Puolustusvoimia pidetddn yhteiskunnassa luotettavana instituutiona,
jolloin  mielikuva  Puolustusvoimista  vaikuttaa my0s asiakassuhteeseen.
Puolustusvoimien ja yritysten valinen asiakassuhde kestdé yleensa vuosikymmenia,
mika antaa vahvistuksen sille, ettd suhde on molempia hyodyttavé, luottamukseen
perustava asiakas-toimittajasuhde. Tamé nousi esille kaésiteanalyysin asiakas-
toimittaja suhde kohdassa, jossa korostuvat térked asiakasreferenssi, investointi

asiakkuutta varten, sekd mahdollisuus asiakassuhteen kehittymisestd kumppanuuteen.

Kasiteanalyysistd on havaittavissa, ettd tutkimuksen tuloksien perusteella
Puolustusvoimat on vaativa asiakas. Vaativuus nékyy Puolustusvoimien haluna ja
kykyna testata ostamansa tuotteet. Tama erityispiirre erottaa Puolustusvoimat muista
asiakkaista. Puolustusvoimat vaativat tdsmalleen niit4d ominaisuuksia tuotteelta, mita
vaatimuksissa on asetettu. Tama nakyy késiteanalyysissa Puolustusvoimat asiakkaana

teemassa, asiakaskokemuksena sekd SWOT-analyysissa vahvuutena.

Kasiteanalyysin perusteella asiakaspalautteen alakasitteessa korostuvat korkeat
laatukriteerit ja laaduntarkastus. Laaduntarkastustoiminta on normaali kéytantd, kun
tuotteet toimitetaan Puolustusvoimille. Puolustusvoimat tarkistaa laadun ja
hyvaksyvéat tuote-erdn. Vasta hyvéaksynnan jalkeen, tuotteen lasku siirtyy
maksukasittelyyn. Menettely perustuu Puolustusvoimien hankintamaarayksiin.
Vaativuuden ja laaduntarkastuksen néakokulmasta Puolustusvoimien asiakkuus
ilmenee SWOT-taulukossa haasteena, koska Puolustusvoimat vaatii tuotteiltaan juuri

sen mita on vaatinut ja silla on my6s kyky mitata tuotteen vaatimukset.
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SWOT-analyysin sekd kasiteanalyysin perusteella Puolustusvoimat on yrityksille
tarked asiakasreferenssi, toisaalta nahtiin epdselvyyttd, miten markkinoinnissa ja
mainonnassa voidaan referenssid hyddyntédéd. Puolustusvoimien asiakkuuden avulla
kotimainen puolustusteollisuuden yritykselld on mahdollisuus laajentaa toimintaansa
NATO ja NSPA- markkinoille. Puolustusvoimat hyodyttaa yrityksia mahdollistamalla
niiden tuotteiden numeroinnin ja luo siten mahdollisuuden laajentaa markkinoita

kansainvéliselle toimijoilla.

Kasiteanalyysissa asiakas-toimittaja suhde nayttaytyy yrityksille tarvepohjaisena
suhteena, jossa Puolustusvoimat on aktiivinen toimija ja ottaa yhteyden yrityksiin, kun
nakee sille tarvetta. Toisaalta Puolustusvoimien asiakkuus ja toiminta nayttaa
yrityksen ndakdkulmasta ennalta-arvaamattomana ja tiedon jakamisen vahyyden kautta
my0s haasteellisena. Talloin Puolustusvoimat saattaa nayttaytya asiakkaana, joka ei
tiedota omista toiminnoistaan toimittajalle, td&mé& seikka saattaa mahdollisesti
heikent&a mielikuvaan Puolustusvoimien asiakkuudesta.

Puolustusvoimien niukka tiedotuslinja, seka rajoitettu tiedonhallinta ja jakaminen,
ovat yrityksille haasteita Puolustusvoimien asiakkuudessa. SWOT-analyysissa ne

nakyvét heikkouksina, vaikka niitd voidaan pitdd enemmaénkin erityispiirteina.

Yritysten on ymmarrettdvd  Puolustusvoimien asiakkuuden erityispiirteet.
Puolustusvoimat ei ole voittoa tavoitteleva yritys vaan se rakentaa, yllapitéa ja kehittaa
kansallista puolustusjéarjestelméd, jonka avulla se kykenee toteuttamaan tehtavansa.
Taman erityisaseman sisdistaminen, on merkittavin erottava tekija Puolustusvoimien
ja muiden asiakkaiden vélilla. Puolustusvoimien asiakkuuden perustana on saada
vaatimusten  mukaista  materiaalia  ja  suorituskykyd, = mahdollisimman

kokonaistaloudellisesti edulliseen hintaan.

7.4  Puolustusvoimien asiakkuus

Alaluvussa  vastataan  tutkimuksen  paakysymykseen:  Millainen  asiakas
puolustusvoimat on PK-yrityksille? Kysymykseen vastaan kasitekarttojen ja

kasiteanalyysin sekda SWOT-analyysin perusteella. Kysymyksen vastaukseksi on



80

kasitelty tutkimuksen tuloksena olevat ké&sitekartat sekd SWOT-taulukko. Lopuksi
ehdotetaan neljaa (4) toimenpidesuositusta, joiden avulla Puolustusvoimat voisivat
parantaa asiakkuutta PK-yritysten ndkdkulmasta.

Aiempien lukujen ja tulosten perusteella voidaan todeta, ettd Puolustusvoimat on Pk-
yrityksen ndkokulmasta varsin hyva ja arvostettu asiakas. Puolustusvoimat ostaa
suurella volyymilla ja tekee merkittévié tilauksia, joilla on huomattavaa vaikutusta
yritysten liikevaihtoon. Puolustusvoimien maksuvalmius on hyvd, ainoastaan
satunnaiset tekniset haasteet ovat viivyttdneet maksuja yrityksille. Puolustusvoimat
kehittdd uusia tapoja ja suorituskykyjd, joten yrityksilla on mahdollisuus osallistua
Puolustusvoimien kanssa tuotekehitysprojekteihin, joiden kautta yritys kehittda

osaamistaan ja uudistaa tuoteportfolioonsa.

Puolustusvoimien asiakkuudesta suurimpana kehittdmiskohteena on
hankintaprosessissa ilmentynyt kiire. Kiire ndyttdytyi monen tyyppisissé projekteissa
ja hankkeissa. Kiire haittaa yrityksen toimintaa merkittavésti, koska siihen
valmistautuminen ja ennakointi koettiin haasteelliseksi. Puolustusvoimat asettaa
projekteille ja hankkeille mé&&rdaikoja, jotka ulottuvat monien kuukausien paahan.
Erindisistd, yrityksille tuntemattomista syistd johtuen projektit venyivét, mutta
alkuperdista madraaikaa ei siirretty. Sen vuoksi syntyi Kiire tuottaa Puolustusvoimien
haluamat tuotteet. Yrityksilla ei ole kykya ja valineitd ennakoida Puolustusvoimien
paatoksien aikatauluja, minka wvuoksi varautuminen viivastyksiin on erittdin
haasteellista. Yksi mahdollisuus on hinnoitella tarjouskilpailuvaiheessa mahdollinen

sakkomaksu sisaltyvaksi hintaan.

PK-yritykset toimittavat tuotteita, jotka ovat paasaantoisesti paivittaisessa kaytossa
varusmiehilla. Varusmiesten suuri maard mahdollistaisi laajan asiakaspalautteen
kerddmisen, jonka avulla voitaisiin kehittaa esimerkiksi tuotteen ominaisuuksia. PK-
yritykset tekevat yleensa yksittdisia tuotteita tai tuoteperheitd, harvemmin pk-yritykset
tekevat jarjestelméntason toimituksia. Talléin kun tuotteet kohdistuvat yksittéisiin
tuotteisiin  tai  tuotekokonaisuuksiin,  niiden  kayttoprofiilin  hallinta ja

kayttajakokonaisuudet kehittdisivat yrityksen toimintaa ja tuotekehitystd. Yritysten
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nakokulmasta tuotteen toimituksen jalkeen asiakasrajapinta haviéda, jolloin yhteys
loppukayttajadn katkeaa. Nain ollen yrityksen mahdollisuus saada havaintoja ja
kokemuksia tuotteesta sen kayttgjaltda, aidosta toimintaympéristostd, merkittavasti

vaikeutuu.

Puolustusvoimien toiminta perustuu tarkasti suunniteltuihin  projekteihin ja
hankkeisiin, jotka madritetddn oman toiminnan suunnittelun perusteella. Tieto
Puolustusvoimien tulevista hankkeista tai projekteista ei vélity yritykseen, vaan
tiedotus tulevista hankkeista tapahtuu vasta kun projekti tai Kilpailutus julkaistaan
Hilma-tietokannassa. Laki julkisista hankinnoista rajoittaa hankkeista tiedottamista,
joten pitéisi luoda kulttuuri ja toimintatapamalli, jossa tiedottamismenettely tapahtuisi

lain asettamien ehtojen mukaan.

Puolustusvoimat madrittelee tuotteensa teknisten vaatimusten kautta, mik& antaa
yritykselle mahdollisuuden testata tuotteita tiettyjen tarkasti mitattavien arvojen
mukaan. Puolustusvoimien kayttdméat vaatimukset todettiin osittain epétarkoiksi ja
vanhentuneiksi. Tuotteet teknistyvét, materiaali ja tekniikka kehittyvat, joten kun
yritykset tekevét tuotetta juuri Puolustusvoimien vaatimusten mukaisesti, niin
vaatimusten ajantasaisuus madrittelee tuotteen ominaisuudet. Puolustusvoimien tulisi
tarkistaa ja péivittdd kaikki kilpailutuksessa kéytettdvat vaatimukset, jotta tuotteet
vastaisivat tdman paivan vaatimuksia. Vaatimusten vanhentuminen voi aiheuttaa
tilanteen, jossa Puolustusvoimien hankkima materiaali on juuri valmistettu, mutta on

ominaisuuksiltaan ja kaytettdvyydeltdédn vanhentunutta.

Puolustusvoimat on laaja organisaatio, jonka yksi erityispiirteista on henkildiden
nopea tehtdvakierto. Aiemmin tutkimuksessa on korostettu henkildsuhteiden tarkeytté
yritysten valisessa yhteistydssd. Henkiloston vaihtuvuus vaikeuttaa yhteistyota, seka
samalla voidaan menettaa hiljaista tietoa, jonka edellinen viranhoitaja on hankkinut.
Hankintojen toteuttaminen ja asianhoitajat on keskitetty Logistiikkalaitokseen, miké
on helpottanut yhteydenottoja, mutta yha edelleen yritykset kokivat, ettd heidan on

vaikea ottaa yhteytta yhteyshenkildihin ja asiantuntijoihin.
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Puolustusvoimien ja yritysten vélilla vallitsee asymmetrinen asiakasnakemys, jonka
mukaan osapuolilla on eri mielipide asiakas-toimittaja suhteen laadusta.
Puolustusvoimat kasittelee toimittajat ostopalvelun tuottajina, kun taas yritykset
mieltdvat  Puolustusvoimat  heiddn  kumppanikseen.  Molempia osapuolia
tyydyttdvdmpi  vaihtoehto olisi yhtendisen asiakassuhteen muodostaminen.
Yhtenéinen asiakassuhde parantaisi sopimuksien ja toimintatapojen sovittamista ja
parantaisi tiedon jakamista sek& varautumista tuleviin projekteihin.

Puolustusvoimien  tuotekehitysprojektit  liittyvat  yleisesti  suorituskyvyn
rakentamiseen. Tuotekehitystd tarvitaan, jotta suorituskykyvaje saadaan taytettya.
Materiaalit ja niiden ominaisuudet péivittyvéat, mink& vuoksi tuotekehitys sisaltyy
tyypillisesti Puolustusvoimien materiaalihankintaan. Tuotekehitysprojektit yritysten
kanssa ovat ongelmallisia, koska Puolustusvoimien tulee noudattaa julkisien
hankintojen saadoksia ja ohjeita. Se saattaa johtaa tilanteeseen, jossa Puolustusvoimat
teettdd tuotekehitysprojektin tietyn yrityksen kanssa, mutta joutuu kilpailuttamaan
mahdollisen massatuotannon muiden yritysten kanssa. Tdma voi johtaa tilanteeseen
jossa Puolustusvoimat ei ole houkutteleva yhteistydkumppani, kun kehitetddn uutta
materiaalia tai tuotekehitystd. Yritys joka on mukana tuotekehitysprojektissa, voi
paatya tilanteeseen, ettd kehittdd prototyypin tai O-sarjan, mutta ei saa katettua

kehityksen kustannuksia, jos haviaa varsinaisen tuotannon Kkilpailutuksen.

Puolustusvoimien roolia ei voi korostaa liikaa kotimaisen puolustusteollisuuden
tarkeyden tukemisessa. Puolustusvoimien rooli on Kiistaton, kun tarkastellaan
yrityksien siirtymistd kansainvalisille markkinoille. Suomen valtion tulisi osittain
hyodyntdd myds Puolustusvoimien asiakasreferenssid kotimaisen teollisuuden
kaupankéynnin laajentumista  kansainvélisille  aseteollisuuden  markkinoille.
Puolustusvoimien rooli tulisi voimakkaammin tunnistaa ja hyddyntad, jolloin se tukisi

kotimaista puolustusteollisuutta ja siten myds Puolustusvoimia.

Puolustusvoimien hankinnat ovat summaltaan suuria, joten se luo yritykselle
mahdollisuuden merkittdvaan liiketoiminnan kasvuun. Toisaalta yrityksilla ei ole

mahdollisuutta valmistautua projekteihin pitkdjanteisesti, vaan hankkeet kdynnistyvat
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Puolustusvoimien asettamien aikataulujen mukaisesti. Hankkeita voidaan siis pitaa
mahdollisuutena kasvattaa merkittavasti yrityksen liikevaintoa ja yrityksen
kannattavuutta. Projektien julkaisu HILMAAN ilman ennakkotietoa, luo yritykselle
haasteen valmistautua Puolustusvoimien hankkeisiin ja suunnitella ennakoivasti

tulevaa liiketoimintaa.

Yritykset kehittévéat tuotteitaan Puolustusvoimien kanssa minka tuloksena voi syntya
uusia tuotteita. Tama avaa yritykselle mahdollisuuden sitouttaa Puolustusvoimia
kayttdmaan omaa tuoteperhettddn. Siten yrityksen on mahdollista tuottaa tuotteellaan
Puolustusvoimilla lisdarvoa ja syventdd asiakassuhdettaan Puolustusvoimiin.
Asiakassuhteen syventyminen liittyy yrityksen tuotteen tuottamaan lisdarvoon

Puolustusvoimien toiminnalle.

Puolustusvoimien asiakkuudesta piilee myos tietty uhka ostopalveluita tuottaville PK-
yrityksille. Yrityksill4 ei ole keinoja hallita ja aikatauluttaa Puolustusvoimien kanssa
tapahtuvaa kaupantekoa. VVoidaan pééatya tilanteeseen, jossa yritykset ovat riippuvaisia
Puolustusvoimien kanssa tapahtuvasta kaupankdynnistd. Yrityksilla ei ole keinoa
ennustaa tai hallita vuotuista liikevaihtoa, mik& voi aiheuttaa riskin liiketoiminnan

kehittamiselle.

Puolustusvoimien hankintaprojektit voivat ajallisesti ulottua noin 4-7 kuukauden
ajalle. Talla ajanjaksolla tarkoitetaan tietopyynnostd paatokseen kuluvaa aikaa.
Pitkékestoinen hankintaprosessi luo epévarmuutta yritykselle, joka tekee
hankintaprosessin aikana merkittavia investointeja. Yritykselle koituu merkittavia
haasteita, jos prosessin kestoa ei pystytd ennakoimaan, Yritys voi joutua maksamaan
alihankkijoille ennen kuin on saanut maksun Puolustusvoimilta. Puolustusvoimien ja
yrityksen tulee kdyda vuoropuhelua, jotta tdman tyyppiset maksuhaasteet voidaan
ennakoida. Vuoropuhelun kautta saadaan ennakoitua mahdolliset haasteet prosessin
aikana. Yrityksilla tulisi olla selked kuva ennen projektin alkua, miten maksuerét
toteutetaan. Talloin yritykset pystyvat ennakoimaan ja tiedottamaan alihankkijoita

tulevan projektin vaiheista. YIl& mainitulla vuoropuhelulla ja Puolustusvoimien
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toiminnan ennakoitavuudella olisi mahdollisesti vaikutuksia yritysten aktiivisuuteen

osallistua Puolustusvoimien pitkakestoisiin hankkeisiin.

Puolustusvoimat on merkittdvé asiakas puolustussektorin ostopalveluita tuottaville
PK-yrityksille. Vaarana on, ettd asiakassuhde pdattyy, jos yritys menettda
Kilpailutushankkeita. Yritykset voivat varautua asiakkuuden paattymiseen monin eri
keinoin. Yritykset pyrkivat tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle, joten Puolustusvoimille
on edullista toimia yrityksen kanssa useissa projekteissa. Yritykset voivat tietoisesti
laajentaa omaa tuotevalikoimaansa, jolloin ne pystyvat palvelemaan Puolustusvoimien
tarpeita paremmin. Yrityksien tuotteiden saama SAP-numero parantaa merkittavasti
yrityksen tuotteen menekkia ja véhentdd yrityksen painetta osallistua
Kilpailutushankkeisiin. Puolustusvoimat ja sen strategisetkumppanit tilaavat SAP-
jarjestelmésta  yllapitoon tarvittavat tuotteet, jolloin tilaukset kohdistuvat

automaattisesti yrityksen tuotteisiin.

Alaluvussa  vastattiin  tutkimuksen  paakysymykseen:  Millainen  asiakas
puolustusvoimat on PK-yrityksille? Tiivistetysti voidaan todeta, ettd Puolustusvoimat
on erittdin hyva ja arvostettu asiakas kotimaisille PK-yrityksille, mutta
Puolustusvoimin  asiakuuteen  liittyy  tietyntyyppisid  lainalaisuuksia  ja
toimintatapamalleja, jotka yrityksen tulee tiedostaa toimiessaan Puolustusvoimien

ostopalvelun tuottajina.

Alla on esitetty toimenpidesuosituksia Puolustusvoimien asiakkuuden kehittamiseksi.
Toimenpidesuositukset ~ perustuvat  analyysissa  havaittuihin  Kehitettéviin
asiakokonaisuuksiin Niiden tarkoituksena on herattdad keskustelua ja ajatuksia

toimintamallien kehittamisessa.

Toimenpidesuositukset Puolustusvoimille

Alla ehdotetaan neljaa toimenpidesuositusta, miten Puolustusvoimat voisivat kehittéda
asiakkuutta Pk-yritysten nakokulmasta. Toimenpidesuositukset ovat tutkijan
henkilokohtaisia nakemyksid, jotka perustuvat tutkimuksen tuloksiin ja niisté tehtyihin

johtopéétoksiin.



85

1) Kaupallisen prosessin nopeuttaminen

Puolustusvoimien tulisi tutkia mahdollisuutta lyhent&a hankintaprosessia ajallisesti ja
muodostaa prosessista ennakoitava. Hankinta- ja kaupallisia prosesseja tulisi
tarkastella, ajallisen ennakoituvuuden ja tiedottamisen nakdkulmasta. Yrityksille on
saatava tieto prosessin etenemisesté ja mahdollisista viivastyksista. Puolustusvoimien
tulisi tiedottaa jo prosessin alkuvaiheessa paivaméaristd, milloin péaatokset ja eri
toiminnot tapahtuvat. Talloin yritykset voisivat ennakoivasti suunnitella omaa
reskontransa ja tilaustoimintaa. Prosessin tehostamisella voitaisiin vahentéa yrityksille

aiheutuvaa kiiretta

2) Loppukayttgjien palautteen hyddyntadminen tuotteiden kehittdmisessé

Puolustusvoimien tulisi luoda palautekanava, jolla tuotteiden loppukayttgjat ja
valmistajat voisivat vaihtaa mielipiteitd ja palautetta tuotteista. Keskitetty
tuotekohtainen palautejarjestelma voitaisiin muodostaa esimerkiksi tuotekohtaisen
sovelluksen avulla, mikda mahdollistaisi tuotteiden ominaisuuksien ja toimivuuden
tiedottamisen loppukayttéjiltd suoraan yrityksille. Palautekanava voisi olla kéytdssa
6kk uuden tuotteen kayttoonotosta tai palautekanavan mallia voisi hyodyntéa
hankkeissa ja tuotekehitysprojekteissa. Palautekanava parantaisi yritysten

mahdollisuutta saada palautetta tuotteistaan suoraan loppukayttajilta.

3) Tulevista projekteista tiedottaminen

Puolustusvoimien tulisi kehittad tulevista hankinnoista ja projekteista tiedottamista.
Toimintatapa, jossa ilmoitettaisiin esimerkiksi toimialoittain tulevista hankkeista,
parantaisi  yritysten valmiutta valmistautua Puolustusvoimien hankkeisiin.
IImoituskanava voitaisiin luoda joko Hilma-jarjestelmaan tai Puolustusvoimien
internet-sivustolle. Tiedotusmenettely tulisi luoda julkisiksi ja avoimeksi ja sen tulisi
pysya toimiala tai tuotekategoria tasolla, jotta kaikkia osapuolia kohdellaan

tasapuolisesti lain edellyttdmalla tavalla.

4) Tiedonvaihdon ja yhteistyon kehittdminen
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Puolustusvoimien  tulisi  kehittdd teknologioiden ja  uusien tuotteiden
vaatimustenmadrittelyd. Toimialakohtainen teknologiaseminaari, johon kutsuttaisiin
kaikki kotimaiset puolustusteollisuuden edustajat, parantaisi Puolustusvoimien seka
yritysten tiedonvaihtoa. Seminaarissa tuotaisiin esille uusimmat teknologiat ja
tekniikat niin yritysten, kuin Puolustusvoimien nakdkulmasta. Tiivistamélla
toimialakohtaista yhteistyotd ja hyodyntdmalla yritysten ammattitaitoa parannettaisiin
yhteistd tilannekuvaa teknologian kehityksestd sek& mahdollistettaisiin yhteistyo
vaatimustenmaarittelyssad. Samalla paivitettdisiin toimialakohtaiset yhteistydhenkilot
ja yhteistiedot, jotta yrityksilld olisi mahdollisuus ottaa tarvittaessa yhteytta

Puolustusvoimiin.

7.5 Tutkimusmenetelmien ja tulosten arviointi

Tutkimuksesta kéytettiin tutkimusmenetelmdnd teemahaastattelua, jossa tutkija kévi
haastattelemassa yrityksia niiden omissa toimitiloissa. Tutkimusmenetelméa voidaan
pitédd luotettava ja yrityksiltd saatuja tietoja ja mielipiteitd voidaan pitéda valideina.
Haastatteluvaiheessa yrityksille kerrottiin, ettd yrityksen nimea tai muita tietoja, joiden
mukaan yritys olisi tunnistettavissa ei esitetd tutkimuksessa. ndin pyrittiin lisédmaan

avoimuutta ja mielipiteiden avointa esittamista.

Tutkijan roolilla ja asemalla on vaikutusta tutkimusmenetelmiin, seka tutkimuksen
tuloksiin. Tutkijan asemalla oli vaikutusta sekd haastattelutilanteessa ettd tulosten
analysoinnissa. ~ Tutkijan ammatti ja Puolustusvoimien asiakkuuden korkea
arvostaminen  helpottivat ~ haastatteluiden ~ sopimista  yritysten  kanssa.
Haastattelutilanteessa tutkijalle tuli késitys, ettd yritykset luottivat tutkijan

tutkimuseettiseen lahestymiseen, mika osaltaan vaikutti tutkimuksen tuloksiin.

Yritykset valittiin harkinnan varaisella otannalla niiden tuotteiden merkityksen
mukaan. Tutkimukseen valittiin yrityksid, joiden tuotteet tukevat Puolustusvoimien
ydintoimintaa ja, jotka on luokiteltu epéavirallisesti ostopalveluiden tuottajiksi.
Tutkittavien yritysten roolilla on merkitystd tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen

tulokset on muodostettu harkinnanvaraisen otannan perusteella olevista yrityksista,
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joten tulosten yleistettavyys Puolustusvoimien strategisiin  kumppaneihin tai
kumppaneihin on ongelmallista. Tutkimuksen otanta on 6 yritystd, joten tulokset
kuvaavat vain tietyn yritysryhman mielipidetta.

Tutkimuksen tulokset kuvaavat haastateltavien yritysten nakemysté Puolustusvoimien
asiakkuudesta, eikd ndin  voida yleistdd  Puolustusvoimien  kaikkiin
yhteistyokumppaneihin. Tutkija on toteuttanut tulosten analysoinnin ja voidaan todeta,
ettd tutkijan taustalla on merkittdva vaikutus analyysiin. Toisaalta tutkijan tydsuhde
puolustusvoimiin helpotti tutkimuksen toteuttamista merkittavasti. Yhteyshenkildiden
ja organisaation tunteminen, sek& kaytdssa olleet Puolustusvoimien jarjestelmét ovat

mahdollistaneet tutkimuksen teon.

Tutkimuksen tulokset ja johtopaéatokset on esitelty tulosluvussa ja johtopééatdsluvussa.
Tulokset muodostettiin haastatteluaineiston perusteella ja niiden luotettavuutta
voidaan pitdd suuntaa antavina, osittain jopa luotettavina. Tuloksia tulee tarkastella
Kriittisesti, tiedostaen otannan laajuus ja tulosten analysointimenetelmét. Tutkimuksen
tuloksia on esitelty asiantuntijoille, ja heidan antamansa palautteen perusteella tulokset
ovat oikean suuntaisia. Laadullisessa tutkimuksessa tuloksia on tarkasteltava
Kriittisesti kontekstiin sitoen.  Tulosten kaytettdvyyttd voidaan arvioida myos

toimenpidesuositusten kautta.

Teemahaastattelu sopi hyvin haastattelumalliksi ja antoi riittdvat vapaudet
haastateltavalle kertoa omia mielipiteitddn ja taustoittaa kysymysten vastauksia.
Teemahaastattelussa kasiteltiin myds kokonaisuuksia, joita tutkija ei ollut osannut
kysya. Haastattelun teemat antoivat hyvan rungon haastatteluiden toteuttamiselle.
Kysymysten vaikutusta ja kattavuutta tutkija arvioi samalla kun haastattelut
suoritettiin. Keskusteluiden perusteella kysymykset kattoivat aihepiirin kasiteltavéat
aiheet. Yritykset totesivat haastatteluiden jalkeen kysymysten olleen kattavia ja asiaa
kasiteltiin monipuolisesti. Kriittisesti tarkasteltuna kysymykset, ohjasivat ehka liikaa
ajattelua ja tutkijan roolilla oli merkittdvd vaikutus Kkysymysten asettelulle.
Kysymykset pohjautuivat osittain teorioihin, mutta osa kysymyksistd muodostui

tutkijan kokemuksista Puolustusvoimien toiminnasta. Tutkimuksen validiteettia
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voidaan pitéa kohtuullisen luotettavana, kysymykset ja menetelmat tukivat aihealuetta,
sekd tutkimuskysymyksid. Teemahaastattelu antoi vastauksia, joita muilla
menetelmilld, kuten kyselyllg, olisi vaikea saada.

Tutkimuksen aikana on ilmennyt joitakin jatkotutkimusaiheita. Puolustusvoimien
asiakkuutta tai yhteistoimintaa juuri PK - yritysten kanssa ei ole tutkittu kovinkaan
lagjasti. Yleisesti ottaen tutkimukset ovat keskittyneet tutkimaan Puolustusvoimien ja
strategisten kumppaneiden yhteistoimintaa. Jatkotutkimusaiheeksi nousivat kaksi
kokonaisuutta joita tulisi tutkia tarkemmin. Tulosten perusteella merkittdvimmat
jatkotutkimusaiheet ovat PK-yritysten tuotteiden merkitys Puolustusvoimille ja PK-
yritysten tarkempi luokittelu. PK-yritysten tuotteiden merkitysta Puolustusvoimien
toiminnalle tulisi tarkastella, koska PK-sektorin tuotteet kattavat lukumé&aréltaan
merkittdvan osan Puolustusvoimien suorituskyvyn rakentamisen ja ylldpidon kannalta.
Puolustushallinnon kumppanuusstrategian mukaan yritykset luokitellaan kolmeen eri
luokkaan: strategiset kumppanit, kumppanit ja ostopalvelun tuottajat. Ostopalvelun
tuottajaluokka on erittdin laaja ja se késittad satoja yrityksid. Jatkotutkimusaiheena
tulisi kasitella yritysten tarkempaa luokittelua niiden tuotteiden merkittavyyden

mukaan.
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Haastattelukysymykset Liitel

KYSYMYKSET YRITYKSILLE

ESITIEDOT:

Haastateltavan yrityksen nimi (ei julkaista):

Haastateltavan henkilon nimi ja asema yrityksessa (ei julkaista):
Haastateltavan yrityksen toimiala / paatuotteet (ei julkaista)
ASIAKKUUDEN HANKKIMINEN

e Mitd kautta olette saaneet puolustusvoimat asiakkaaksenne?
= onko prosessi mielestanne toimiva
= miten kehittaisit prosessia
e Kuinka monta kauppaa olette tehneet Puolustusvoimien kanssa?
e Kuinka monessa kilpailutusprosessissa olette olleet mukana?
e Ovatko puolustusvoimien kilpailutuksessa vaatimukset tdsmaéllisi& ja yksiselitteisia
joiden mukaan tuotteenne voi rakentaa?

PUOLUSTUSVOIMAT ASIAKKAANA

e Miten koette Puolustusvoimat asiakkaana?
e Eroaako Puolustusvoimat asiakkaana, jos vertaatte sitd muihin asiakkaisiinne? esim.:
laatu standardit.
e Saatteko palautetta tuotteistanne Puolustusvoimilta?
o Miten palaute vaikuttaa yrityksenne toimintaan?

ASIAKKUUDEN TARKEYS

e Koetteko Puolustusvoimien asiakkuuden erityisen tarkeéksi? Miksi?

e Miten suuri osa liikevaihdostanne tulee puolustusvoimien asiakkuuden myota?

e Oletteko varautuneet yrityksessénne siihen, ettd puolustusvoimien asiakkuus loppuisi?

e Miten varmistatte, ettei asiakkuus puolustusvoimien kanssa lopu, kun ostopalvelu
ajanjakso paattyy?

e Tarjoatte ostopalveluja puolustusvoimille, olisitteko kiinnostunut kumppanuudesta tai
sopimustoimittaja suhteesta? Miksi?

ASIAKAS — TOIMITTAJA SUHDE

e Minkalainen asiakas — toimittaja suhde teillda on puolustusvoimien kanssa?

e Miten kehittdisit puolustusvoimien asiakas- toimittaja suhdetta

e Arvioi, tuottaako yrityksenne tuote ainutkertaista lisdarvoa puolustusvoimille?

e Oletteko tehneet investointeja tuotantoon tai yrityksen toimintaan puolustusvoimien
asiakkuuden vuoksi?

e Miten hinnoittelu tai muut palvelut eroavat muista asiakkaista?

e Onko teilld tuotantoon tai logistiikkaan liittyvaa yhteistyotd Puolustusvoimien kanssa?




Haastattelukysymykset Liitel

TUOTEKEHITYS

e Onko teilld ollut yhteisté tuotekehitystd Puolustusvoimien kanssa?
e jos on, niin kuvaile Puolustusvoimia asiakkaana tuotekehityksessa?
e Miten tuotteenne ideointi/innovointi prosessi on jarjestetty?
e Osallistuuko puolustusvoimat tuotteen kehittdmiseen tai testaukseen? Jos osallistuu
niin miten?
e Myyttekd samaa tuotetta puolustusvoimille, kuin muille asiakkaille? vai muutatteko
tuotetta merkittavasti Puolustusvoimien vaatimusten mukaisesti?
o Onko teilld immateriaalisopimuksia Puolustusvoimien kanssa?
o ndkyykd mahdollinen tuotekehitys tuotteen hinnassa, vaatimuksissa, laadussa,
tai toimitusajassa?



