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Tiivistelma

Julkisten hankintojen merkitys Suomen kansantaloudesta on merkittava ja tasta syysta julkisen
sektorin hankintaorganisaatiot ovat yha enenevissa maarin alkanut johtaa hankintojaan strategi-
sesti. Julkisella sektorilla on huomattava ostovoima ja myos hyodyttamatonta vaikutuspotentiaa-
lia, mista syysta hankintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden merkitys on korostunut yhteiskunnalli-
sessa keskustelussa.

Tutkimuksessa kdsitelldan julkisten hankintojen vaikuttavuutta ja siihen liittyvan tietopddoman
johtamista. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, mitkd ovat tiedolla johtamisen edellytykset,
jotta hankintojen vaikutuksia ja vaikuttavuutta voidaan saavuttaa. Teema on yhteiskunnallisesti
merkittava, silla oikein johdettu tieto voi parantaa organisaation hankintaprosesseja ja tuoda mer-
kittavia hyotyja.

Tutkimuksen ldhestymistapa on tapaustutkimus, joka toteutettiin yksilohaastattelututkimuksena.
Haastatteluihin kutsuttiin kuusi eri julkisen sektorin hankintaorganisaatiota. Tutkimusmenetel-
mana kaytettiin laadullista analyysia ja haastatteluaineiston analysointiin kaytettiin teemoitteluun
pohjautuvaa sisallénanalyysia.

Tutkimus osoitti, ettda hankintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden ymmarrys julkisella organisaa-
tiolla on kasitetasolla tunnistettu, mutta strategisella tasolla vaikuttavuuden johtaminen hakee
vield johtamismalliaan. Tavoitteiden asettamisen kdaytannoét tunnetaan, mutta tavoitteiden saavut-
taminen ja mittaaminen haastavat organisaatioita erityisesti resurssien puutteiden ja ymmarta-
mattémyyden takia.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda katsaus siihen, mitka ovat tiedolla johtamisen edellytykset, jotta
hankintojen vaikutuksia ja vaikuttavuutta voidaan saavuttaa. Tutkimustulosten perusteella hankin-
taorganisaatiossa on perusteltua fokusoida resursseja erityisesti organisaation sosiaalisen paa-
oman johtamiseen, jotta organisaatiolla on edellytykset johtaa hankintoja vaikuttavuusperustei-
sesti.

Avainsanat (asiasanat)

julkiset hankinnat, vaikuttavuus, tietojohtaminen, vastuullisuus, osaaminen



jamk

Harju-Saarinen, Noora:

Knowledge management and the impact of public procurement
Jyvaskyla: JAMK University of Applied Sciences, May 2024, 86 pages
Degree Programme in Network Management. Master’s thesis.
Permission for open access publication: Yes

Language of publication: Finnish

Abstract

The significance of public procurement for the Finnish economy is substantial, which is why public sector
procurement organizations have increasingly begun to strategically lead their procurements. The public
sector wields considerable purchasing power and has untapped potential for impact. The importance of
understanding the effects and effectiveness of procurement has been emphasized in societal discussions.

This study addresses the effectiveness of public procurement and related knowledge management. The
goal of the research is to identify the prerequisites for knowledge-based management to achieve the im-
pact and effectiveness of procurement. This theme is socially significant because well-managed information
can enhance an organization’s procurement processes and yield significant benefits.

The research approach is a case study conducted through individual interviews. Six different public sector
procurement organizations were invited to participate in the interviews. The research method employed
qualitative analysis, with content analysis based on thematic coding used to analyze the interview data.

The study revealed that while the concept of understanding the impact and effectiveness of procurement is
recognized within public organizations, strategic-level management of impact is still evolving. Practices re-
lated to goal-setting are understood, but achieving and measuring those goals pose challenges for organiza-
tions, particularly due to resource constraints and lack of understanding.

The research aimed to provide an overview of the prerequisites for knowledge-based management to
achieve the impact and effectiveness of procurement. Based on the research findings, procurement organi-
zations should focus resources specifically on managing the organization’s social capital to create the condi-
tions necessary for achieving impacts.
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1 Johdanto

Kuntalain mukaisesti kunnan on huolehdittava asukkaidensa hyvinvoinnista, alueen elinvoimasta
ja jarjestettava palveluita kestadvalla tavalla. Kunnan tehtaviin vaikuttavat seka valtio etta paikallis-
yhteisd samanaikaisesti ja tama yhteisvaikutus mahdollistaa kunnan toiminnan monipuolisen ja
tehokkaan toteuttamisen. Kunnan on strategisesti suunniteltava toimintansa ja varmistettava, etta
se tayttaa sekd asukkaittensa tarpeet etta yhteiskunnalliset tavoitteet. Kuntatasolla kunnan asuk-
kaisiin ja ymparistoon kohdistuvia paatoksia tehdaan jatkuvasti ja paatosten pitaa perustua tarkoi-

tuksenmukaiseen tietoon.

Nykyaikaisen organisaation johtamisessa tietojohtaminen on noussut keskeiseksi kasitteeksi ja
syyt korostumisen takana on helppo ymmartaa. Tietojohtaminen tarjoaa merkittavan nakyvyyden
organisaation keskeisiin prosesseihin ja niiden johtamiseen, seka tarjoaa mahdollisuuksia myos nii-
den organisaatioiden prosessien tehostamiseen, joissa tietojohtamisella saavutettuja hyotyja ei

syysta tai toisesta ole vield tunnistettu.

Taman paivan liiketoimintaymparistossa organisaation tehokkuus perustuu yhd enemman kykyyn
hyodyntaa ja hallita organisaation sisdisia tietovarantoja tehokkaasti. Tietojohtamisen avulla orga-
nisaatio voi tuottaa, analysoida ja hyodyntaa tietoa paremmin osana paatoksentekoa. Kun paatok-
set pohjautuvat relevanttiin tietopohjaan, paatokset ovat oletusarvoisesti organisaation tavoittei-

den kannalta tarkoituksenmukaisempia.

Kun tietojohtaminen integroidaan hankintaprosesseihin, voidaan merkittavasti parantaa hankinto-
jen vaikuttavuutta ja tehokkuutta. Organisaation hankintatoimea ei tulisi nahda ainoastaan irralli-
sena tukifunktiona, vaan pikemmin yhtena merkittavana tietojohtamisen kautta saavutettavien

vaikutusten ja prosessien tehostamisen mahdollistajana.

Tietojohtaminen ja vaikuttavuus ovat keskeisia teemoja yhteiskunnallisesti, minka vuoksi niiden

kehittamistoiminta on huomioitu yhtena osa-alueena Valtioneuvoston vuonna 2020 julkaisemassa
kansallisessa julkisten hankintojen strategiassa. Tietojohtamisen ja vaikuttavuuden osalta tahtoti-
lana on ollut toimia edelldkavijana hankintojen tiedolla johtamisessa ja vaikuttavuuden kehittami-

sessa. Valtiovarainministeriolla on lisaksi kaynnissa teemaryhma “tietojohtaminen ja



vaikuttavuus”, jossa on tunnistettu ja toiminnallistettu useita toimenpiteitd, joilla pyritaan edista-

maan julkisten hankintojen vaikuttavuutta.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa syvennytdan tutkimaan hankintojen merkittavyytta ja vaikutta-
vuuden edellytyksia organisaatiossa seka organisaationtietojohtamista. Opinnadytetyon tutkimus-
osion tavoitteena on selvittdaa, mitka ovat tiedolla johtamisen edellytykset, jotta hankintojen vai-
kuttavuutta voidaan johtaa. Opinndytetyon tutkimuskysymykset olivat: mita tarkoitetaan
hankinnan vaikuttavuudella ja vaikutuksilla, mita tietoa tarvitaan ja miten tietoa on johdettava,
jotta tavoitteita hankinnan vaikuttavuudelle voidaan asettaa ja miten asetettuja vaikutus- ja vai-

kuttavuustavoitteita voidaan mitata.

Opinnaytetyon lahestymistapa on tapaustutkimus, joka soveltuu hyvin haastattelututkimukseen.
Analysointiin kaytettiin laadullista analyysia, johon sovellettiin teemoitteluun perustuvaa sisal-
I6nanalyysia. Haastattelututkimukseen valittiin kuusi eri julkisen sektorin hankintayksikon edusta-
jaa kahdenkeskisiin haastatteluihin. Haastattelut olivat puolistrukturoituja teemahaastatteluita.

Haastatteluista muodostettiin littera, joista muodostui tutkimuksen aineisto.



2 Hankintojen strateginen johtaminen

2.1 Hankintojen strateginen merkitys

Julkisella sektorilla hankintojen mahdollinen vaikuttavuuspotentiaali on valtava. Motiva on arvioi-
nut, etta julkisen sektorin vuosittainen ostovoima on n. 47 miljardia euroa, joka vastaa 20 %:n
osuutta Suomen bruttokansantuotteesta (Kestadvat julkiset hankinnat n.d.). Tasta syysta ei ole
ihme, ettd hankintoja on myds julkisella sektorilla alettu johtaa yha strategisemmin ja vaikutta-

vuusperusteisemmin.

Kaupunki- tai kuntapolitiikka ohjaa hankintoihin kohdistuvien strategisten tavoitteiden muodostu-
mista. Julkisella sektorilla kaupunki- tai kuntastrategia on organisaation yldtason strategia, jossa
otetaan huomioon mm. lain mukaan turvattavien palveluiden sekd muiden kunnallisten palvelui-
den, kuten esim. kaupunkiympariston palveluiden jarjestaminen. Kaupunkistrategiassa voidaan
myo0s linjata, mitka palvelut tuotetaan itse omana tuotantona ja mitka ostetaan palveluna. Kau-
punki- tai kuntastrategia luo raamit muille ohjausasiakirjoille. (Julkisten hankintojen kasikirja 2023,

22-23)

Osana hankintojen strategista johtamista on kriittista ymmartaa vaikuttavuuspotentiaalin merkitys
organisaatiolle ja yhteiskunnalle. Tasta syysta on luonnollista, ettd julkisen sektorin organisaa-
tioissa laaditaan kaupunkistrategian rinnalle erillinen hankintastrategia, joka asettaa yleiset konk-
reettiset periaatteet hankinnoille. Tarvittaessa hankintakohtaisia periaatteita tasmennetaan lisaksi

kategoriakohtaisilla linjauksilla. (Julkisten hankintojen kasikirja 2023, 33.)

Hankintastrategialla tarkoitetaan hankintoihin kohdistuvaa ohjausasiakirjaa, josta saadaan hankin-
tatoimea koskevat linjaukset hankintatoimen organisoinnista ja hankintojen toteuttamisesta. Han-
kintojen strateginen integrointi organisaatioon tarkoittaa, etta hankintojen avulla voidaan toteut-
taa organisaation strategista suunnittelua ja paatoksentekoa. Joissain organisaatioissa
hankintastrategia saattaa sisaltya osaksi kaupunkitason strategiaa. (Eskola, Kiviniemi, Krakau &

Ruohoniemi 2017, 29.)

Hankintojen strategisessa suunnittelussa keskeisessa osassa ovat eri ohjausasiakirjojen tavoittei-

den sovittaminen johdonmukaisesti yhteen ja niistda ammennettavat konkreettiset tavoitteet



hankinnoille. Hankintastrategiaa laadittaessa on osattava yhdistaa lisaksi mahdolliset rajoittavat
tekijat yhteen. Naita voivat olla mm. kdytettavissa olevat resurssit, kustannustehokkuus ja lainsaa-
dannolliset asiat. Lisaksi hankintayksikon on hyva kartoittaa mahdollisia uusia toimintatapoja,

markkinatilannetta ja hankinnoille kohdistuvia odotuksia. (Eskola ym. 2017, 28-29.)

Hankintastrategia ei valttamatta yksindan riitd avaamaan strategisia tavoitteita kdytannon tasolle,
joten organisaatiossa on usein erillinen toimeenpaneva asiakirja, esimerkiksi hankintasuunnitelma
tai tiekartta. Kuviossa 1 on kuvattu hankintasuunnitelman muodostuminen ylempien raamien oh-
jaamana. Kuntapolitiikka ja erilaiset megatrendit tai kansalliset ilmiot ohjaavat kaupunkitason
strategian muodostumista. Talousarvio antaa puolestaan sen liikkumavaran, jonka sisalla hankin-
toja on mahdollista toteuttaa. (Julkisten hankintojen kasikirja 2023, 32—33.) Kuvio 1 on luotu esite-

tyn teorian pohjalta.

Kaupunki-
/kuntastrategia

Kunta-
politiikka

Talousarvio

Hankintastrategia

Kansalliset
ilmiot |

Hankintasuunnitelman |
toimeenpano {

Kuvio 1. Hankintasuunnitelman toimeenpanoon vaikuttavat tekijat.

Hankintasuunnitelma toimeenpanee strategian tavoitteita ohjaamalla, mitka ovat hankintojen ta-
voitteet, kuinka tavoitteisiin paastaan ja missa aikataulussa. Hankintastrategia antaa tyokalut han-
kintojen pidemman aikavalin strategiselle johtamiselle. Hankintojen strategisen integroinnin edel-
lytyksena on, ettd hankintoja tarkastellaan laajemmin kuin vain kustannusten nakékulmasta.

(Anttila, Jussila & Mikkola 2013, 11.; Eskola ym. 2017.)



Hankintatoimella tarkoitetaan organisaation toimintoa, joka on vastuussa organisaation hankintoi-
hin liittyvista toimenpiteista, kuten hankintojen suunnittelusta, kilpailuttamistoiminnasta seka
mahdollisesti myds sopimushallinnasta. Hankintatoimella voi olla my&s ohjausvaikutus hankinta-
strategian toimeenpanoon. Hankintatoimi nahdaankin nykyaan yleisesti ennemminkin organisaa-
tion ydintoimintona kuin pelkastaan tukitoimintona. Hankintastrategiassa on huomioitava organi-
saatiorajojen valisten rajapintojen vastuut ja yhteistyd muiden toimintojen kanssa.
Vastavuoroisesti muiden toimintojen jarjestamisessa on otettava huomioon hankintojen jarjesta-

minen. (Anttila ym. 2013, 11.)

Anttilan, Jussilan ja Mikkolan (2013) mukaan hankinta ei ole pelkdstdaan organisaation passiivinen
transaktio ulkoisen sidosryhman kanssa, vaan pikemminkin organisaation ja toimittajien muodos-
tama verkosto. Tdma huomioon ottaen hankinnoilla ei ole vaikutusta ainoastaan hankintaorgani-
saatioon, vaan yleisesti koko verkostomaiseen kenttdan. Tasta syystd organisaatiolle voi olla perus-
teltua luoda hankintastrategian rinnalle erillinen verkostostrategia, jossa on kuvattu organisaation
pidemman aikavalin suunnitelma toimittajayhteistyon kehittamiselle. (Anttila ym. 2013, 12.) Kun
vhteistyon taustalla on organisaation strategiset linjaukset ja tavoitteet, yhteistyolldkin on selked
tavoite ja kehittamissuunta. Talléin yhteistyo voidaan katsoa osaksi organisaation strategista toi-

mintaa. (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 166.)

Hankintastrategian toiminnallistaminen edellyttaa hankintojen strategista johtamista ja hankinta-
osaamista. Organisaatiossa tulee tiedostaa hankintojen rooli koko kaupungin mahdollistajana ym-
paristo- ja tuottavuustavoitteiden saavuttamisessa, tydllisyyden edistamisessa seka elinkeinotoi-
minnan kehittamisessa. Hankintatoimen organisaatiokulttuuri voi vaikuttaa ratkaisevasti siihen,
kuinka strategiaan suhtaudutaan. Jos hankintamenettelyssa painotetaan virheettémyytta ennem-
min kuin kokonaistaloudellisen ja kestavan ratkaisun l6ytamistd, saattavat varsinaiset kestavyy-

teen tahtaavat tavoitteet jaada taka-alalle. (Alhola & Kaljonen 2017, 11.)

Kaiken kaikkiaan hankintastrategian merkitys ja sen ymmarrys julkisella sektorilla on ratkaisevassa
asemassa. Hankintastrategian puutteellisuus voi johtaa siihen, etta hankintojen taloudellinen ja
markkinoihin kohdistuva merkitys jaa vahaiseksi, eika hankintojen strategista luonnetta tunnisteta.
Tama voi ilmeta esimerkiksi liian vahaisend henkilosto- tai aikaresursointina hankintoihin. (Alhola

& Kaljonen 2017, 11.)



2.2 Hankintojen johtaminen

Yksityisella sektorilla strategian kautta varmistetaan organisaation mahdollisuudet tehda voittoa ja
julkisella sektorilla varmistetaan, etta julkisia varoja hydodynnetdaan mahdollisimman tehokkaasti.
Julkisia hankintoja ohjaava hankintalaki on tavoitteellinen laki, jonka avulla pyritdan julkisten varo-
jen tehokkaan kdyton lisaksi edistamaan kilpailua, innovaatioita ja laadukkaita hankintoja (Eskola

ym. 2017, 23).

Hankintalain periaatteita ovat avoimuus, tasapuolisuus ja syrjimattomyys, ja hankintalain tavoit-
teena on mahdollistaa palveluntuottajille ja -tarjoajille yhtaldiset mahdollisuudet osallistua julkisen
sektorin tarjouskilpailuihin. Hankinnat on kilpailutettava mahdollisimman suunnitelmallisesti ja
luonnollisina kokonaisuuksina huomioiden kestadvyys ja muut vastuullisuuden nakdkulmat. (Julkis-

ten hankintojen kasikirja 2023, 23-25.)

Hankintatoimintaa on tarkea organisoida ammattimaisesti. Osaamista tukeva organisaatiomalli
mahdollistaa tehokkaan ja laadukkaan hankintatoimen. Hankinta-asiantuntijuus on moniammatilli-
nen oppimisprosessi, silld sen edellytyksena on yhteistyon toimivuus eri toimialojen asiantuntijoi-
den kanssa seka kyvykkyys sisdistaa ja yhdistaa tietoa tuottaen laadukkaita kilpailutusmateriaaleja.
Yksittdisen hankinta-asiantuntijan osaaminen voi olla merkittavassa asemassa, kun pyritdaan tuot-
tamaan esimerkiksi taloudellisia saastoja kilpailutusprosessin avulla. (Julkisten hankintojen kasi-

kirja 2023, 29-31.)

Hankintaosaaminen korostuu my®os tilanteessa, jossa organisaation eri toimialojen hankintojen eri-
tyispiirteet tulee ottaa huomioon. Kaikkia hankintoja ei tule kehittaa samalla tavalla, vaan jokainen
hankinta on arvioitava seka yksilo- etta kategoriatasolla. Molemmissa tapauksissa arviointi siita,
mika tapa on organisaation kannalta paras, tehddaan organisaatiossa vastaavien asiantuntijoiden

toimesta. (Alhola & Kaljonen 2017.)

Kun hankintojen johtaminen on tunnistettu organisaation strategiseksi toiminnoksi, voidaan han-
kintojen johtamista ja toteuttamista kuvata kuvion 2 mukaisesti kehamallisena prosessina, jonka
ulkokehalla ovat strategia, tiekartta, toiminnallistaminen, osaaminen ja seuranta. Hankintastrate-
gian merkitysta on kasitelty aiemmassa luvussa, mutta sen merkityksellisyytta organisaation toi-

mintaa ohjaava ohjausasiakirjana ei voi liialti korostaa. Tiekarttoja voi olla organisaatioissa erilaisia



ja niiden tavoitteena on osoittaa organisaatiolle kdytannon tasolla, minkalaisilla konkreettisilla toi-
menpiteilld tavoitteet saavutetaan. Tiekartasta voidaan kayttaa myos eri nimityksia, kuten hankin-
takasikirja, hankinta- tai toimintasuunnitelma. Toiminnallistamisen vaiheessa konkreettiset toimet
siirretdan toimintaan ja muutetaan organisaation aineettomaksi padomaksi eli osaamiseksi. Vii-

meisessa vaiheessa seurataan tavoitteiden toteutumista.

L z///
Strategia Tiekartta

|
|| . 4
Toiminnallis-
Seuranta taminen
I -~
| < y
I \\ - 4
< - o >
\\\ -

Kuvio 2. Hankintaprosessin toiminnankuvaus.

Sisemmalle kehalle jaavista vaiheista kilpailutus linkittyy olennaisesti juuri toiminnallistamisen ja
osaamisen vaiheisiin. Tarve voi kuvata joko sopimuskauden aikaista tarvetta tai taysin uutta tar-
vetta ja tavoite liittyy vahvasti siihen, mita hankinnalla tavoitellaan. Kuviossa 2 ei ole erikseen vii-
tattu hankintojen suunnitelmallisuuteen, joka on kuitenkin lahtokohtaisesti yksi hankintaprosessin
tarkeimmista vaiheista. Suunnitteluvaihe kytkeytyy seka yksittaisen hankinnan suunnitteluun etta
hankintojen vuosisuunnitteluun. Liian lyhyeksi resursoitu suunnitteluvaihe tai muutoin organisaa-
tion puutteellinen ennakollinen hankintasuunnittelu johtaa usein kiireessa tehtyihin hankintoihin,

joka voi peilautua suoraan hankittavan tuotteen tai palvelun laatuun.

Organisaatiossa voidaan kayttaa erilaisia hankintojen johtamisen malleja, joiden avulla pyritdaan
|6ytdmaan organisaatiolle hankintatoimelle soveltuvin malli. KEINO-osaamiskeskus (Kestavien ja
innovatiivisten julkisten hankintojen verkostomainen osaamiskeskus, jaljempana KEINO) on tun-

nistanut seuraavat hankintojen johtamismallit:
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e keskitetty hankintaorganisaatio, jossa hankintoja johdetaan keskitetysti,

e hajautettu hankintojen toimintamalli, jossa tyontekijat tekevat itse hankinnat oman téiden ohessa,

e hajakeskitetty hankintojen toimintamalli, eli valimuoto naista kahdesta ja

o ulkoistettu hankintojen toimintamalli, jossa hankinnoista vastaa osin tai kokonaan ulkopuolinen
taho, kuten yhteishankintayksikko.

Hajautettu hankintaorganisaatio

Hajautetussa hankintatoimessa organisaation eri osastot ovat vastuussa hankintojen toteuttami-
sesta ja kohteen maarittelysta itsenaisesti. Hankinnan toteutus voi olla nopeampaa ja sujuvampaa
kuin keskitetyssa mallissa, mutta malli voi kuitenkin johtaa vaikeaan kokonaisuuden hallintaan,
silld organisaatiossa saattaa muodostua paallekkaisia sopimuksia tai hankintakokonaisuudet saat-

tavat pirstoutua. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Keskitetty hankintaorganisaatio

Keskitetylla mallilla tarkoitetaan hankintojen johtamisen mallia, jossa kaikki hankintaprosessin kes-
keiset vaiheet aina hankinnan suunnittelusta sopimusseurantaan on keskitetty hankintatoimelle.
Keskitetyn mallin johtamisella voidaan saada mm. volyymietua kilpailuttamalla suurempia koko-
naisuuksia. Keskitetyn mallin haasteina voi olla kuitenkin joustamattomuus ja hitaus. (KEINO-osaa-

miskeskus n.d.)

Hajakeskitetty hankintaorganisaatio

Hankintaorganisaation johtamismalli on tyypillisesti jotain hajautetun ja keskitetyn mallin valilt3,
jolloin vain osa hankintaprosessiin sisaltyvista suorituksista keskitetdaan erilliselle yksikolle ja osa
tehtdvista, kuten sopimusseuranta ja tilaaminen, jaavat hankintasopimusta kayttavan yksikén vas-
tuulle. Hajakeskitetyn mallin etuna on, etta hankintaorganisaatio huolehtii kilpailutuksen tekni-
sesta ja lainmukaisesta toteutuksesta, mutta sopimuksesta vastaavat ne henkil6t, jotka sita todelli-

suudessa kayttavat. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)
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Kategoriamalli

Hankintakategoriajohtamisella tarkoitetaan mallia, jossa hankinnat jaotellaan eri osto- ja palvelu-
ryhmien perustuen hankinnan kohteeseen. Jokaisella kategorialla voi olla oma strategia ja omat
tavoitteet. Kategoriat auttavat hankintatoimessa yhdenmukaistamaan tavoitteita ja toimintata-
poja samankaltaisissa hankinnoissa. Esimerkiksi ICT-hankinnoissa on erilaiset toimintatavat ja liike-
toiminnan logiikka verrattuna kalustehankintoihin. Tasta syysta myos yksi hankintastrategia ei so-

vellu sellaisenaan kaikille tuote- ja palvelualueille. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Kategoriat voivat olla erikokoisia ja niilla on erilaiset mahdollisuudet vaikuttaa organisaation stra-
tegian toteuttamiseen. Resursseja ja ajankayttoa voidaan kohdentaa eri tavoin kategorioihin, ja
tehtavia jaetaan yksikoiden, osastojen ja yksildiden kesken. Kategorisoinnin avulla voidaan erottaa
alueet, joihin voidaan vaikuttaa, ja joihin kannattaa panostaa, seka ne alueet, joissa vaikuttaminen

on vaikeaa tai kannattamatonta. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Vaikka organisaatiossa ei varsinaisesti sovellettaisi hankintojen kategoriajohtamista, on tyypillisesti
julkisen sektorin hankintojen ostolaskut jaoteltu Valtion hankintakategoriajaottelun (kuvio 3) mu-

kaisesti.

Valtion hankintakategoriat

+  aineet, tarvikkeet ja tavarat

+  alueet ja vaylat

«  asiantuntija- ja toimistopalvelut

* hallinnolliset palvelut

+  henkilgstpalvelut

*  |CT-hankinnat (tavarat, palvelut, ohjelmistot)
+  koneet, laitteet ja kuljetusvilineet
+  koulutus- ja kulttuuripalvelut

+  maanpuolustuskalusto

*  majoitus- ja ravitsemispalvelut

+  matkustus- ja kuljetuspalvelut

+ rakennusten ja alueiden yllipito

* rakentaminen.

Kuvio 3. Valtion hankintakategoriat (Julkisten hankintojen kasikirja, 2023, 43).

Kategoriat voidaan sopeuttaa omaan organisaatioon soveltuviksi.
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2.3 Hankintojen kestavyys, vaikuttavuus ja vastuullisuus

“Kaikille ajassaan térkeille ja laajalle levinneille kéisitteille on tyypillistd, ettei niitéd voida koskaan

mddritelld yksiselitteisesti tai tdydellisen selkedisti.” (Sorsa 2023)

Organisaation vastuullisuuteen kohdistuvat tavoitteet yhdistetdan helposti ekologisuuteen, mutta
vhéa enenevissa maarin vastuullisuuteen on alettu liittdd myds sosiaalinen ja taloudellinen nako-
kulma. Vastuullisuus ei olekaan enaa pelkastaan ekologinen kysymys, vaan yha useammin yritykset
ja organisaatiot huomioivat sosiaaliset ja ymparistovaikutukset padtdksenteossaan. (Haapala 2021,

9.)

Hankinnan vaikutus ja hankinnan vaikuttavuus puolestaan ovat kaksi eri kasitettd, jotka molemmat
liittyvat hankintatoiminnan merkityksellisyyteen seka organisaation toiminnalle etta yhteiskunnal-
lisesti. Kasitteet saattavat menna helposti sekaisin keskenaan ja vaikka ne kytkeytyvat toisiinsa,

niilld on kuitenkin toisistaan hieman eridva merkitys. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Anoschkinin (2019) mukaan vaikuttavuuden kdasite on objektiivinen, eika sille tai siihen ldheisesti
liittyville tekijoille ole vield vakiintuneita maaritelmia. Vaikutuksen ja vaikuttavuuden ero ei ole it-
sestadnselvyys, vaan sekin vaatii tarkempaa tarkastelua. Kaikella, mita teemme, on vaikutusta jo-
honkin joko valillisesti tai valittdmasti, mutta kun pyrimme yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen,
tulee toiminnan olla selkedsti maaritellyt tavoitteet (Anoschkin 2019, 5). Toisin sanoen yksittaisella
hankinnalla voi hyvinkin olla vaikutusta yhteiskuntaan, mutta tall6in emme voi vielad puhua suora-

naisesti hankinnan vaikuttavuudesta.

Molemmat termit kuvaavat jotakin tavoiteltua muutosta suhteessa tunnistettuun alkutilantee-
seen. Hankinnan vaikutus viittaa hankinnan valittémiin tuloksiin ja seurauksiin. Se keskittyy siihen,
miten hankinnan toimet ja paatokset vaikuttavat organisaation toimintaan ja tavoitteiden saavut-
tamiseen. Yksittdisella hankinnalla voi olla vaikutusta johonkin yksittdiseen asiaan tai yleisesti suu-
reen joukkoon. Esimerkkeja hankinnan vaikutuksesta voivat olla laadukkaampi palvelu tai kustan-

nustehokkaammat hankintaprosessit. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Hankinnan vaikuttavuus puolestaan viittaa siihen, miten hankintatoiminnan tulokset ja vaikutukset

tukevat laajempia organisaation tavoitteita ja strategisia pdamaaria pidemmalla tahtaimella. Se
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tarkastelee hankinnan roolia organisaation arvonluonnissa. Hankinnan vaikuttavuus kuvaa sita, mi-
ten hankinnan panokset ja tuotokset edistdavat organisaation kokonaistavoitteiden saavuttamista,
kuten talousohjelman tavoitteiden saavuttamista. Toisaalta vaikuttavuus taas voi tarkoittaa orga-

nisaation kykya vaikuttaa ulkoisiin markkinoihin. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Hankintojen vaikutustenarvioinnissa vaikutusten ja vaikuttavuuden eroaa siten, etta vaikuttavuus
liittyy organisaation tavoittelemiin vaikutuksiin, eli saadaanko hankinnalla aikaan haluttuja muu-
toksia. Vaikutukset (impacts) sen sijaan voivat olla my6s muita kuin tavoiteltuja vaikutuksia ja il-

meta ns. sivutuotteena. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Kuntatasolla asiasta voidaan kadyttda seuraavaa hypoteettista esimerkkia: kaupunki haluaa vaikut-
taa tyontekijoidensa lilkkkumattomuuteen hankkimalla tyontekijoillensa mahdollisuuden tyosuhde-
polkupyoraan. Jo lyhyen ajanjakson jalkeen tyontekijoissa on havaittavissa positiivinen muutos eli
vaikutus. Jotta yksittdisesta vaikutuksesta voidaan tuottaa vaikuttavuutta, tyontekijoiden innostuk-
sen tydomatkapyorailyyn ei saa antaa lopahtaa ja kunnan on selvitettdva, milla tavoilla kokonaisuu-
teen voidaan panostaa. Talloin kaupungin on huolehdittava pyorateiden kunnosta seka kesaisin
ettd talvisin, riittavasta valaistuksesta, tyopaikalla sosiaalitiloista seka polkupyoratelineista, luo-
tava organisaatiokulttuuriin edellytykset myonteiselle suhtautumiselle tydmatkapyorailyyn. Edel-
leen tdssd hypoteettisessa esimerkissa voidaan ajatella tapahtuvan siten, ettd ndiden panostusten
jalkeen tyontekijat jatkavat tydmatkapyorailya, jolloin heidan perusterveydentilansa paranee, tyo-
matka-autoilu vahenee, jolla on taas suoraan vaikutusta paastéjen maaraan. Viiden vuoden paasta
tehdyssa mittaustuloksissa voidaan jo puhua, etta yksittaisesta vaikutuksesta on muodostunut vai-

kuttavuutta mukaan lukien kaikki valillisesti tapahtuneet vaikutukset.

Kahma ja Lindqvist (2023) ovat tutkimustiedon vaikuttavuutta koskevassa artikkelissaan lahesty-
neet vaikuttavuutta yritysten ja tutkijoiden valisen vuorovaikutuksen nakokulmasta. Perinteisesti
vaikuttavuuden arvioinnissa on keskitytty taloudelliseen vaikuttavuuteen ja saatuun rahoitukseen
nahden tuotettuun vastikkeeseen, mika johtaa usein lyhyen aikavalin vaikutusten painottamiseen.
Edelleen kyseisessa tutkimuksessa vaikuttavuus maariteltiin tiedon hyddyntamiseksi (knowledge

valorization). (Kahma & Lindqvist 2023.)
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Oli kaytetty maaritelma mika tahansa, vaikuttavuus tarkoittaa aina muutosta johonkin Idhtétilan-
teeseen verrattuna. Muutokselle asetetaan haluttu tavoite ja se saadaan aikaiseksi organisaatiota
ohjaavien linjauksien avulla. Tavoitteiden asetannassa vaikuttavat aina yhteiskunnassa pinnalla
olevat merkittavat asiat, jotka ovat suoraan verrannollisia sen hetkisiin vallitseviin arvoihin ja asen-

teisiin. (Rakkoldainen & Merildinen 2014, 5.)

Tyypillisesti vaikuttavuudelle asetetut tavoitteet voidaan havaita vasta pitkan (yli 6 vuotta) aikava-
lin tai keskipitkdn (3—6 vuoden) ajan paasta. Joissakin tapauksissa vaikutukset voidaan havaita
vasta huomattavasti myohemmin. Hankintojen valiton ja valillinen (ts. suora ja epasuora) vaikutta-
vuus on hyva erottaa toisistaan. Kilpailutuksella voidaan saavuttaa valittomia vaikutuksia varmista-
malla, ettd hankinnat tehdaan parhaaseen mahdolliseen hintaan ja otetaan huomioon eri toimijoi-
den tasapuoliset mahdollisuudet osallistua tarjouskilpailuun. Valillinen vaikuttavuus taas voi
tarkoittaa tilannetta, jossa kilpailutettavan hankinnan avulla voidaan luoda edellytykset tyollisyys-

tilanteen paranemisille.

Vastuullisuus

Vield ennen 1990- ja 2000-luvun taitetta yritysvastuusta puhuttiin yhteiskuntavastuuna. 2000-lu-
vulla yritysvastuu lisddntyi johdon ymmarrettya sen strategisesti tarkedn merkityksen. Yritysvas-
tuuta lahestyttiin tuolloin John Elkingtonin kehittamalla kolmen pilarin mallilla (triple bottom line,
1994), jossa vastuullisuus rakentuu sosiaalisesta, taloudellisesta ja ymparistollisesta vastuusta.
Malliin lisatdaan usein nykydaan myos kestavan kehitykselle neljas pilari, kulttuurinen kestavyys.

(Koipijarvi & Kuvaja 2020.)

Luvussa esitetyn teorian pohjalta hankintojen vaikuttavuudesta, vaikutuksista ja vastuullisuudesta
kehitettiin synteesi (kuvio 4), joka kuvastaa naiden kolmen kytkeytymista toisiinsa. Synteesi poh-
jautuu osittain Koipijarven ja Kuvajan (2020) teoksessa esittelemaan Elkingtonin (1994) pilarimal-
liin (Koipijarvi & Kuvaja 2020). Hankintojen vastuullisuudesta tunnistetut teemat siirretdaan vaiku-
tustavoitteiksi, jotka voidaan havaita valittémasti tai lyhyella aikavalilla suorina tai epasuorina
seurauksina. Hankintojen vastuullisuudesta linjataan myos pidemman aikavalin hankintojen strate-

giset vaikuttavuustavoitteet.
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Kuvio 4. Hankintojen vastuullisuus, vaikutukset ja vaikuttavuus.

Vastuullista toimintaa koskevan keskustelun ja yhteisymmarryksen lisdantyessa yritykset ja organi-
saatiot ovat yhd enemman tietoisia omasta vastuustaan hankinta- ja toimitusketjussa. Yritysvas-
tuun piiriin kuuluvien asioiden maara on kasvanut, ja organisaatioiden kantama vastuu oman toi-
mintansa vaikutuksista yhteiskuntaan ja ymparistodn on kasvanut. Tama tarkoittaa sita, etta
yritykset ja organisaatiot pyrkivat toimimaan vastuullisesti, lapinakyvasti ja kestavasti niin yhteis-

kunnan kuin ymparistonkin kannalta. (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 23.)

Sosiaaliseen ja ymparistoon kohdistuvat vastuullisuuspaineet ovat |6ytdaneet myds paikkansa yri-
tysvastuun isossa kuvassa. Taloudellinen vastuu kasitetdaan perinteisesti organisaation toiminnan
kannattavuutena, kustannustehokkuutena, vastuullisena verorahojen kuluttamisena, oikeudenmu-
kaisina suorituksina tyontekijoille ja alihankkijoille seka korruption vastaisena toimintana. Talou-
delliseen vastuuseen voidaan laskea myds kestavaa muutosta tukevat liiketoimintamallit, kuten

kiertotalous tai elinkaarimalli. (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 23.)
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Vaikuttavuus on teemana hyvin laaja ja objektiivinen kasite, kuten aiemmin teoriassa todettiin.
Vaikuttavuuden mieltdminen on riippuvainen ldhteesta ja termistd ei ole taysin vakiintunutta. (Koi-

pijarvi & Kuvaja 2020)

Sosiaalinen vastuu liittyy henkiléston hyvinvointiin ja turvallisuuteen. Taloudellinen vastuu puoles-
taan sisaltaa kustannustehokkuuden, verorahojen tehokkaan kayton, oikeudenmukaiset suorituk-
set tyontekijoille ja alihankkijoille seka korruption vastaisen toiminnan. Lisaksi kestavat liiketoimin-
tamallit, kuten kiertotalous, kuuluvat osittain sekd ymparistévastuuseen etta taloudelliseen

vastuuseen. (Koipijarvi & Kuvaja 2020.)

Innovatiivisuutta ei ole erikseen kuvattu kuviossa 4, mutta innovatiivisuus voi olla jokin merkitta-
vasti paranneltu tuote tai uusi menettely, jonka avulla voidaan tuottaa taloudellisia, ekologisia tai

yritysvaikutuksia.

Naiden vastuullisuusteemojen ymmartaminen osana hankintojen vastuullisuutta ja vaikuttavuutta
on tarkeda ja ne vaikuttavat siihen, miten organisaatiot toimivat ja millaista arvoa ne luovat yhteis-
kunnalle. Hankintojen vaikuttavuuden tutkiminen on teoriaosuudessa rajattu kolmeen eri nakokul-
maan, ekologiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen vaikuttavuuteen. Yhteiskuntavastuu puolestaan

kasittad nama kaikki, joten sitd ei ole erikseen avattu.

Ekologinen vaikuttavuus (ts. ymparistovastuu)

Ekologista vaikuttavuutta voidaan tutkia monesta eri nakokulmasta. Ymparistovastuullisuuteen
liittyvia kysymyksia voidaan kutsua ekologiseksi vaikuttavuudeksi, ymparistovastuuksi, kestavaksi
kehitykseksi tai joissain lahteissa myos vihredksi taloudeksi. Ymparistovastuullisuus ei kuitenkaan
ole toisista vastuullisuuden teemoista irrallinen sektori, vaan se on laheisesti kytkoksissa muihin.
Nevala, Himeenoja ja Lundgren (2018) julkaisussaan toteavat, ettei vihrea talous ole mitenkaan
itsendinen taloussektori, vaan koko talousjarjestelman rakennemuutos. Siirtyminen vihredan ta-
louteen vaatii muutoksia organisaation liiketoimintamalleihin seka tuotannon ja kuluttamisen ket-
juihin, mutta myos muutoksia kuluttajien kulutustottumuksiin. Lisaksi kuten mika tahansa muutos,
vihread siirtyma vaatii yleista asenne- ja kulttuurimuutosta. Siind missa hyvinvointialueet ovat

suunnannadyttdjia vaikuttavuuden johtamisessa, niin vihredn talouden siirtymassa julkisen sektorin
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hankintayksikko voi olla avainasemassa suunnannayttdjand. Ammattilaiset voivat vaikuttaa positii-
visesti ymparoivaan maailmaan hyddyntamalld asiantuntemustaan ja ymmartamalla kestavan ke-

hityksen periaatteita. (Nevala, Himeenoja & Lundgren 2018.)

Tassa tutkimuksessa ekologisen vaikuttavuuden aiheen tarkastelu on rajattu kiertotalouteen ja

elinkaarimalliin.

Kiertotalous

Julkisella sektorilla on suuri vaikutuspotentiaali hankintojensa kautta kiertotalouden vauhdittami-
seen asettamalla hankinnan kohteelle kiertotaloutta ja ymparistoystavallisyytta edistavia kritee-
reita. Kiertotaloudella tarkoitetaan suunnitelmallista resurssiviisautta, eli pyrkimysta vihentaa ma-
teriaalien ja resurssien kulutusta kestavalla tavalla, ja samalla vahentda syntyvan jatteen maaraa.

(Ahola & Tolonen 2021; Wurster, Schulze, Simon ja Hoye 2021, 1.)

Kiertotalous tarjoaa uusia liiketoimintamalleja ja -mahdollisuuksia, jotka voivat johtaa taloudelli-
seen kasvuun ilman, ettad ollaan sidoksissa lisaantyvaan raaka-aineiden kulutukseen. Tuote palve-
luna -hankintojen kasvava osuus (esim. System as a Service, leasing), yhteiskayttotuotteet, elinkaa-
riajattelu ja elinkaarikustannukset seka uudelleenkayttda ja kierratysta koskevat kriteerit voivat

vauhdittaa organisaation kiertotalouden hankintoja.

Jotta organisaatiossa on mahdollista tunnistaa sen hankintojen kiertotalouspotentiaali, organisaa-
tion on kaytava tiivista keskustelua seka palvelun tai tuotteen loppukayttadjien ettda markkinoiden

potentiaalisten toimijoiden kanssa. Organisaatiolla on talldin vaikutuspotentiaalia markkinoihin ja
toimittajakenttdan, kun viestitdaan ulospain kiinnostuksesta uusia ratkaisumalleja kohtaan. (Alhola

ym. 2019)

Alhola ja muut ovat artikkelissaan tunnistaneet useita potentiaalisia hankintakategorioita ja tuote-
ryhmia, joissa on mahdollista edistaa kiertotaloutta. Naita kategorioita ovat rakentaminen, jate-

huolto ja jatevesien hallinta, ruoka ja catering, huonekalut ja tekstiilit. (Alhola ym. 2019.)
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Kiertotalouden avulla voidaan luoda uusia tyopaikkoja ja siten tarjota yhteiskunnallista vaikutta-

vuutta. Kiertotalous tarjoaa myos tyokaluja ilmastonmuutoksen hillitsemiseen ja luonnon moni-

muotoisuuden vahenemisen kaltaisten globaalien haasteiden ratkaisemiseen. (Ahola & Tolonen

2021.)

Woursterin, Schulzen, Simonin ja Hoyen (2021) tekemassa tutkimuksessa renkaiden kiertotalouden
edistamisesta Saksassa tunnistettiin viisi haastetta, jotka hidastavat kestavan kiertotalouden levia-
mista (kuvio 5). Tutkimuksessa tunnistettuja haasteita olivat lainsdadanndlliset esteet, tekniset es-

teet, sosiaaliset esteet, markkinoiden seka ympariston aiheuttamat rajoitteet. (Wurster ym. 2021,

14.)

Regulatory Barriers Technical Barriers SoC}al Mar.ket Env1r0n.merlta1
Barriers Barriers Barriers
5. Lack of standards
1. Uncertainties in 2. Importance of 3. Lack of awareness and 8. Insufficient
public procurement law  product characteristics and trust certificates consideration of
(closely related with that sustainability 4. Organisational 6. Price and sustainability by tyre
barrier 5) measures can restrictions inappropriate price characteristics alone

influence differentials
7. Insufficient supply of

sustainable CE tyres

Kuvio 5. Kiertotalouden leviamista hidastavat haasteet. (Wurster ym. 2021, 14.)

Lainsaadannollisena esteena pidettiin tiukkaa saantelya, kuten hankintalakia. Teknisiksi esteiksi
tunnistettiin tuotteiden korkeat tekniset vaatimukset: tietyissa tilanteissa tekniset vaatimukset
ovat niin tarkkoja, ettei kestdvien tuotteiden hankintaan ollut vaihtoehtoja. (Wurster ym. 2021,

14.)

Sosiaalisilla esteilld tarkoitetaan tietamattomyytta seka organisaatiorakenteen asettamia rajoituk-
sia. Kiertotalouden periaatteet ja mahdollisuudet saattavat olla ihmisille vieraita ja epatietoisuus
aiheuttaa tunnetusti epdavarmuutta. Tietoisuuden puutteella on siis vaikutusta siihen, miten ihmi-
set suhtautuvat uusiin asioihin. Ihmisilla saattaa olla lisaksi voimakkaita asenteita uusia tai tunte-
mattomia asioita kohtaan, jolloin asenne saattaa toimia hidasteena kiertotalouden siirtymassa. |h-

misten asennemuutos ldhteekin ihmisten tietoisuuden lisddmisesta. (Wurster ym. 2021, 14.)
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Markkinarajoitteiksi tunnistettiin standardien ja sertifikaattien puute, korkeat hinnat ja vdhainen
markkinatarjonta. Ymparistoesteeksi tunnistettiin, ettei pelkdstdaan renkaiden teknisten ominai-
suudet riitd arvioimaan niiden kestavyytta, vaan jo renkaiden suunnittelu- ja valmistusvaiheessa

on otettava huomioon ympadristovaikutukset ja kestavyyden nakokulma. (Wurster ym. 2021, 14.)

Siirtyminen kiertotalouteen voi vaatia investointeja ja muutoksia, jotka saattavat aiheuttaa talou-
dellista epavarmuutta yrityksille ja organisaatioille. Hankintayksikon tulisi kayda perusteellista vuo-
ropuhelua markkinoiden kanssa, jotta tietdmys markkinoilla olevista vaihtoehdoista ja ratkaisuista
lisaantyy. Hankintalaki saattaa myds muodostua ongelmalliseksi, jos hankintayksikko ei ole etuka-
teen tutustunut eri vaihtoehtoihin ja sallinut ndiden tarjoamisen prosessin puitteissa. (Wurster

ym. 2021, 14.)

Elinkaarimalli

Hankinnan elinkaarella tarkoitetaan tuotteen tai palvelun olemassaoloa aina suunnitteluvaiheesta
sopimusvaiheeseen ja hankinnan jalkiarviointiin. Elinkaarikustannuksilla taas tarkoitetaan tuotteen
tai palvelun kokonaiskustannuksia, jotka syntyvat tuotteen tai palvelun koko olemassaolon elin-
kaaresta. Nama kustannukset sisdltdvat varsinaisen hankintakustannuksen liséksi yllapitokustan-
nukset, kdyttokustannukset ja lopulta myds mahdolliset havittamiskustannukset. Elinkaarikustan-
nusten huomioiminen on tarkeaa, kun arvioidaan tuotteen tai palvelun todellista kustannusta ja
ymparistovaikutuksia. Se auttaa tekemaan kestavia paatoksia ja edistamaan kiertotaloutta. (Alhola

ym. 2019)

Elinkaareen perustuva kokonaiskustannusajattelu on tarkeaa hankinnan suunnitteluvaiheesta lah-
tien. Talla tavoin voidaan varmistaa, etta hankinnat ovat kestavia ja tukevat strategisia tavoitteita,

ja ettd niiden tekemiseen on resursoitu riittavasti aikaa seka osaamista. (Alhola & Kaljonen 2017.)

Hankintakustannukset muodostuvat tuotteen tai palvelun hankinnasta, esimerkiksi osto- tai han-
kintahinnasta. Kayttokustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka syntyvat tuotteen tai palvelun
kaytosta, kuten energiankulutus, yllapito, korjaukset ja huolto. Kun tuote tai palvelu saavuttaa
elinkaarensa lopun, sen havittaminen voi aiheuttaa kustannuksia, kuten esim. kierratyksesta, jat-

teenkasittelysta tai muusta havittamisesta syntyvat kustannukset. (Alhola ym. 2019.)
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Henkildston on tarkedd ymmartaa keskeisten raaka-aineiden ja tuotteiden elinkaarimalli, jotta he
osaavat huomioida vastuullisuuden ja vaikuttavuuden valinnoissaan. Esimerkiksi ruokapalvelu-
alalla on jo koettu murrosta, kun ymparistévastuun fokus on siirtynyt ruokapalvelun loppupdasta
eli jatteiden lajittelusta ruoan ja ruokalistojen suunnitteluvaiheeseen, kuten pyrkimykseen mini-
moida syntyva havikki. Samoin kiinteistonhoidossa huolto- ja hoitotoimenpiteilld on suuri vaikutus
kiinteiston kuntoon ja elinkaareen. Elinkaarimallin hallinta ja tietoisuus omasta ammattitaidosta
vahvistaa ammatti-identiteettia ja luo perustan laadukkaalle tyolle. (Nevala, Hdmeenoja & Lund-

gren 2018.)

Taloudellinen vaikuttavuus (ts. taloudellinen vastuu)

Taloudellinen kannattavuus on ollut paljon esilld erityisesti julkisiin hankintoihin liittyen, silla julkis-
ten hankintojen osuus on merkittdva kansantaloudesta. Taloudellinen vaikuttavuus on luultavasti
vaikuttavuuden teemoista selkein ja helpoin ymmartaa, silla sen vaikuttavuuden ja vaikutusten
mittarina voidaan kayttaa yhteismitallista valuuttaa, esim. euroa. Taloudellinen vaikuttavuus voi
tarkoittaa esim. kannattavuutta, joka tarkoittaa julkisella sektorilla tuotoksia suhteessa niihin kay-
tettyihin resursseihin (Hiilamo, Jaaskeldinen & Wilka 2023). Yksityisella puolella taas kannattavuus

tarkoittaa yrityksen kykya tuottaa voittoa.

KEINO-osaamiskeskuksen toteuttamassa tutkimuksessa (2018) hankintaorganisaatioista kartoitet-
tiin kolmen teeman, sosiaalisen, taloudellisen ja ymparistévastuun huomioimista hankintalinjauk-
sissa. Taloudellisen vastuun huomiointi nousee selkeasti ymmarretyimmaksi teemaksi. Toisaalta
taloudellisen vastuun tavoittelemisesta on linjattu jo hankintalaissa, joten julkisten varojen kayton
tehostaminen lienee hankintayksikéille itsestaanselvyys. Tutkimuksessa 57 %:lla organisaatioista
talous oli huomioitu yleisella tasolla organisaatiossa ja 20 %:lla oli annettua sitovat ja yksityiskoh-
taiset linjaukset. Sosiaalinen ja ymparistovastuuta koskevia linjauksia oli kaytéssa myds lahes 50

%:lla yleisella tasolla, mutta sitovia ja yksityiskohtaisia linjauksia oli ainoastaan alle 10 %:lla.

Kuviossa 6 tutkimuksen tulokset on esitetty graafisesti.
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Kestavan kehityksen teemojen huomioiminen hankintalinjauksissa tai
vastaavissa
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0%
Kylla, yleisella tasolla Kylla, mutta vain Kylla, annettu sitovia ja Ei
koko organisaatiossa toimiala- tai yksityiskohtaisia
yksikkokohtaisesti ohjeita koko
organisaatiolle
Sosiaalinen vastuu Ymparistovastuu Taloudellinen vastuu

Kuvio 6. Kestavan kehityksen teemojen huomioiminen julkisella sektorilla. (KEINO-osaamiskeskus

2018)

Paaministeri Petteri Orpon hallituksen sadstoohjelmassa on esitetty, ettd julkinen hankinta tulisi
kilpailuttaa uudelleen, mikali siihen saataisiin ainoastaan yksi tarjous. Kilpailu ja kuluttajaviraston
tekemdssa selvityksessa “Kilpailu julkisissa hankinnoissa” (2023) selvitettiin julkisiin tarjouskilpai-
luihin kohdistuvaa kilpailun maaraa hyddyntaen taloudellista viitekehystd. Padsaantoisesti rapor-
tista selviaa yleisen kilpailutilanteen heikkous ja todetaan, etta julkisiin hankintojen kilpailua lisda-
malla voidaan vaikuttaa taloudelliseen kannattavuuteen / kustannustehokkuuteen, jolloin voidaan
saada suoria vaikutuksia taloudellisesti ja yhteiskunnallisesti. (Hiilamo ym. 2023) Julkisten hankin-
tojen avulla voidaan vaikuttaa my6s suoraan markkinatilanteeseen parantamalla markkinoiden kil-

pailua ja elinvoimaa.

Sosiaalinen vaikuttavuus (ts. sosiaalinen vastuu)

Sosiaalisella vaikuttavuudella hankinnoissa tarkoitetaan sitd, kuinka hankintamenettelyssa voidaan
ottaa huomioon sosiaalisen vastuun nakdkulmat. Hankinnoissa tulee varmistaa, ettd hankittava
kohde tuotetaan eettisesti noudattaen ty6- ja ihmisoikeuksia. Sosiaalisten nakékulmien huomioi-
minen hankinnoissa on suositeltua, mutta ei kuitenkaan velvoittavaa. (Eskola ym. 2017, 28.) Tilaa-
jaorganisaatiolle voi olla kuitenkin haasteellista seurata palveluntuottajien tai toimittajiensa tuo-

tantoketjuja ja eettisyyden varmistus voi liittya pitkalti keskindiseen luottamukseen.
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Tarjoavalla organisaatiolla (yritykselld) voi olla hyvat edellytykset vaikuttaa ihmisoikeuksiin varmis-
tamalla, ettd tyontekijoiden ihmisoikeudet tayttyvat tarjoamalla turvallisia tyoolosuhteita, oikeu-
denmukaista palkkaa ja mahdollisuuksia ammatilliseen kehitykseen. Yritysten toimitusketjut ulot-
tuvat usein moniin tuotantomaihin ja kulttuureihin, jolloin paivittainen tydolojen seuranta voi olla
haasteellista. Yritysten tulee varmistaa riittava toimitusketjun lapinakyvyys ja riittdvan tason seu-
ranta, jotta voidaan varmistaa vastuullisuuden toteutuminen. Yritykset voivat edistdaa ihmisoikeuk-
sia varmistamalla, ettd myos toimittajat ja alihankkijat noudattavat vastuullisia kaytantoja, esim.

auditointien avulla. (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 230-235.)

Organisaatioiden on varmistettava lisdksi asiakkaidensa ja tyontekijoidensa oikeudet noudatta-
malla sitd, mitd henkilctietojen kasittelysta on laissa saddetty ja kunnioittamalla henkil6ston ja asi-

akkaiden yksityisyyttd, tietoturvaa ja oikeutta tietoon. (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 230-235.)

2.4 Hankintojen vaikuttavuustavoitteiden asettaminen

“Kuitenkin, huolimatta kaikesta kirjallisuudesta ja seminaareista, jotka kdsittelevit tehokkaiden
tavoitteiden asettamista ja kirjoittamista, tosiasia on, ettd useimmat johtajat eivdt edelleenkddn

tiedd, mitd tavoitteet ovat ja miten ne voidaan kirjoittaa.” (Doran 1981)

Tavoitteiden asettaminen on keskeinen osa organisaation toimintaa. Se mahdollistaa organisaa-
tion toiminnan kehittamisen systemaattisesti ja hallitusti. Tavoitteet antavat organisaatiolle suun-
taviivat ja mahdollistavat tehokkaan seurannan. Hankintojen osalta tavoitteen asettaminen riip-
puu sen strategisesta merkityksesta organisaatiolle. Merkityksellisyys voi syntya siita, kenelle
hankittava tavara tai palvelu on suunnattu. Merkityksellisyys voi toisaalta syntya myos siita, etta
hankinta on lain mukaan turvattavaa palvelua tai muuten kriittista organisaation toiminnalle. On-
kin tarkeda suhteuttaa tavoitteet kohderyhmaan ja loppukayttdjiin nahden. Organisaation tulisi
ymmartaa, ketka ovat hankintojen paaasialliset hyodyntadjat ja mita he todellisuudessa tarvitsevat.
Kun kohderyhma on selked, voidaan tavoitteet maaritella tarkoituksenmukaisesti. (Heliskoski, Hu-

mala, Kopola, Tonteri & Tykkyldinen 2018.)

Jotta tavoitteet voidaan asettaa realistiselle tasolle, on organisaatiossa tunnistettava hankintojen
nykytilanne ja maturiteetti. Mita enemman hankintoihin kytketdan saavutettavia tavoitteita, sita

suuremmaksi hankintojen tietojohtamisen merkitys organisaatiossa kasvaa. Ei riita, etta
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hankinnoille osataan asettaa tavoitetaso, vaan tavoitteiden saavuttamista taytyy osata lisaksi seu-

rata, mitata ja tuloksia analysoida. (Julkisten hankintojen kasikirja 2023; Eskola ym. 2017.)

Hankinnan vaikuttavuudelle asetettavien tavoitteiden kannalta tarvittava tieto voi liittya esim. yh-
teiskunnallisten tarpeiden ymmartamiseen, hankintojen vaikutuspotentiaalin tunnistamiseen, ris-
keihin ja toiminnan reunaehtoihin. (Virtanen, Stenvall, & Rannisto 2015.) Organisaatio voi my0ds

hyodyntaa kansainvilisia standardeja tavoitteissaan, jolloin standardin noudattamisesta itsessaan

voi syntya tavoite (Dahler-Larsen 2005, 10).

Tarkoituksenmukaista ei ole hankkia ylilaatua bulkkitavarahankinnassa tai kilpailuttaa palvelua,
jolle todellisuudessa ei ole tarvetta. Tarkoituksenmukaista on sen sijaan hankkia tarpeen mukaista
palvelua tai tavaraa tavoitteiden mukaisesti. Hyva tavoite on realistinen ja konkreettinen, tukee
organisaation strategiaa ja on aidosti saavutettavissa. George T. Doran kehitti vuonna 1981
SMART-periaatteen, jonka tarkoitus on ohjata tavoitteiden asettamista. SMART kirjainlyhenne
muodostuu sanoista specific, measurable, attainable/achievable/assignable, relevant/realistic ja

time-bound. (Heliskoski ym. 2018, 13; Doran 1981.)

Spesifinen/konkreettinen (Specific)

Tavoite tulee madritelld mahdollisimman tarkasti. Epdmaaraiset tavoitteet, kuten “olla parempi”
tai “olla laadukkaampi”, eivat johda varsinaisiin konkreettisiin toimenpiteisiin. Epamaarainen ta-
voite voi aiheuttaa epavarmuutta eika talldin ole valttamatta selkeaa, saavutetaanko tavoite vai ei,
ja missa maarin. Eparealistiset tavoitteet voivat tuhota hyvan ajatuksen. Sen sijaan tavoitteen tulisi
vastata kysymyksiin mita talla halutaan saavuttaa? Miksi tdama on tarkeda? Ketka hyotyvat tasta eli
ketka ovat loppukayttdjia? Onko heidan mielipiteensa otettu huomioon? Onko tavoitteita useam-

pia ja ovatko ne ristiriidassa keskenaan? (Anoschkin 2019, 11; Doran 1981.)

Tavoitteen asettamisessa tulisi my6s pyrkia maarittamaan vahimmaistaso palvelun tai tuotteen
laadulle. Vahimmaistaso tarkoittaa riittavaa hankinnan tarpeen kannalta, mutta ei kuitenkaan yli-
mitoitettua. Usein laatu maaraytyy edellisten sopimuskausien perusteella, joten on tarkeaa, etta
organisaatiossa on seurattu sopimusta ja raportoitu mahdolliset laatupoikkeamat asianmukaisella

tavalla. (Eskola ym. 2023.)
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Mitattava (Measurable)

Tavoitteen edistymista tulee pystya mittaamaan konkreettisesti. Mittarit auttavat seuraamaan
muutosta, onnistumista ja motivoivat tavoitteen tayttymista. Esimerkiksi hankinnan kustannus-
saastot voivat olla luonnollinen mittari jollekin hankinnalle, jossa kustannustehokkuus on asetettu
tavoitteeksi. Myds mahdolliset epaonnistumiset on oltava mitattavissa. (Heliskoski ym. 2018; Do-

ran 1981.)

Tavoitteiden saavuttaminen ei rajoitu pelkdstdaan konkreettisiin toimenpiteisiin tai tuotoksiin.
Vaikka kehittaminen, tekeminen ja tuottaminen ovat tarkeitd, ne eivat automaattisesti johda vai-
kuttavuuden syntymiseen. Sen sijaan on olennaista, etta tavoitteet liittyvat suoraan ihmisten ela-

massa tapahtuviin muutoksiin. (Anoschkin 2019, 11.)

Saavutettavissa oleva (Attainable/Achievable/Assignable)

Tavoitteen tulee olla realistinen nykyisen tason ja resurssien puitteissa. On tarkeda arvioida,
kuinka paljon tavoitetta voidaan realistisesti nostaa ja onko tavoite saavutettavissa. Liian kova ta-
voite suhteessa alkutilanteeseen voi tappaa motivaation ja sitoutumisen tavoitteeseen. (Heliskoski

ym. 2018; Doran 1981.)

Joskus haaste voi olla yhteiskunnallisesti tunnistettu tahtotila, johon ei ole olemassa yksittaista
ratkaisua. Esimerkiksi kuntien ja organisaatioiden haasteet hiilineutraalisuuteen liittyen eivat rat-
kea yksittaisilla toimenpiteilla. Organisaation on talléin hyva pilkkoa tavoite pienempiin osiin, jotta

yksittaisten tavoitteiden saavuttaminen on realistisempaa (Anoschkin 2019, 8).

Relevantti (Relevant/Realistic)

Tavoitteen saavuttamisen tulee ohjata organisaation kehitysta kohti strategiassa maaritettyja ta-
voitteita. Tavoite ei saa olla irrallinen tai ristiriidassa muiden tavoitteiden kanssa. Esimerkiksi ta-
voitteena ei lahtokohtaisesti voi olla dieselkayttévoimainen ajoneuvo, jos kaupunkistrategiassa on
linjattu, ettd kaupunki sitoutuu hankkimaan ainoastaan sahkoajoneuvoja. (Anoschkin 2019, 11;

Doran, 1981).
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Ajallinen (Time-bound)

Tavoitteelle tulee asettaa aikatavoite tai vahintaankin valitavoitteita. Aikarajat auttavat pitamaan
tavoitteen seurannan hallinnassa. Varsinaiseen hankintaprosessiin kuuluu aina tavoitteen asetta-
misen lisaksi kriittisen tarkeina vaiheina raportointi ja kaksisuuntainen avoin viestinta. Doran

(1981) on nostanut esille, ettei pelkka tavoitteiden asettaminen riitd: organisaatiolla tulee olla li-

saksi toimintasuunnitelma tavoitteiden saattamiseksi kdytantéon (Doran 1981).

Tavoitteiden asettaminen on siis olennaista hankintojen onnistuneelle johtamiselle. Kun tavoitteet
ovat selkeat, organisaatio voi rakentaa polun niiden saavuttamiseksi ja valita sopivat toteutusmal-

lit. (Anoschkin 2019; Doran 1981.)

Tavoiteldhtoisen vaikutuksen mallinnus

Tavoiteldhtoisen vaikutuksen mallinnus on prosessi, joka auttaa organisaatioita maarittelemaan,
seuraamaan ja arvioimaan tavoitteidensa saavuttamista seka niiden vaikutusta organisaation toi-
mintaan. Tama prosessi koostuu useista vaiheista, jotka auttavat organisaatioita suunnittelemaan
ja toteuttamaan tehokkaan vaikutusten arvioinnin. Heliskosken ja muiden (2018) mukaan tavoite-
lahtoisen vaikutuksen mallinnuksen keskeiset vaiheet ovat yhteiskunnallisen hyddyn mallinnus,

vaikutusten mallinnus ja toiminnallisen vaikutusten mallinnus. (Heliskoski ym. 2018.)

1. Yhteiskunnallisen hyodyn mallinnuksen vaiheessa tarkastellaan, miten organisaation toi-
minta ja hankinnat vaikuttavat laajemmin yhteiskuntaan. Vaiheessa voidaan esimerkiksi
mallintaa, miten tyollisyys tai ymparistédn kohdistuneet hyodyt kytkeytyvat hankintoihin.

2. Vaikutusten mallinnuksen vaiheessa mallinnetaan konkreettiset vaikutukset. Tuotetaanko
hankinnan avulla muutoksia ihmisten kayttaytymiseen, talouteen tai ymparist66n? Vaiku-
tusten mallinnuksessa voidaan kayttaa erilaisia mittareita.

3. Toiminnallisen mallinnuksen vaiheessa maaritellaan mittarit ja kerataan tarvittava tieto vai-
kutusten arvioimiseksi. Analysoinnin avulla tulkitaan tuloksia ja arvioidaan, miten hankin-
nat ovat saavuttaneet tavoitteensa.

Tavoiteldahtoisen vaikutuksen mallinnuksen vaiheita voidaan kayttaa hyvaksi, kun suunnitellaan

vaikuttavuusperusteisen hankinnan johtamisen prosessia.
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2.5 Hankintojen vaikuttavuuden arviointi ja mittaaminen

Vastuullisen toiminnan johtaminen on nykyaan yhta keskeista kuin muidenkin strategisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi vaadittava johtaminen. Perinteisessa organisaation johtamismallissa orga-
nisaatiota johdetaan ylhaalta alaspain, jolloin organisaation ylin johto toimii suunnan nayttajana ja
esimerkkina. Vastuullisuusasioita eteenpain suuntaavassa johtamisessa ylimman johdon on sitou-
duttava vastuulliseen toimintaan. Tama saattaa nakyd mm. johtamismalleina, riskien hallintana ja
arvon luomisessa organisaatiossa. Organisaatiossa on ymmarrettava, ettei vastuullisuus ole aino-
astaan hyvantekevaisyyttd, vaan silla voi olla vaikutusta organisaation maineeseen. Toisin sanoen

vastuuttomalla toiminnalla voi olla vakaviakin mainehaittoja. (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 122.)

Kun organisaatio on kiinnostunut kehittamaan toimintansa vaikuttavuutta ja arvioimaan vaikutuk-
sia, on toiminta aloitettava vaikuttavuusketjun maarittelystd. Tama vaihe auttaa hahmottamaan,
miten toiminnan kautta tavoiteltu muutos aiotaan saavuttaa. Vaikuttavuusketjua voidaan hyoédyn-
taa strategisella ja operatiivisella tasolla, yksittdisissa toimenpiteissa sekd toimenpiteiden kokonai-
suuksissa. Ketju koostuu seitsemdsta osasta, ja sen lujuus on tarkeda varmistaa tutkitulla tiedolla

asioiden syy-seuraussuhteista. (Pyykkonen, Lipponen ja Bjorklund 2019, 3.)

Vaikuttavuusketju on yhtdaikaisesti valine vaikuttavuuden johtamiseen sekd analysointiin. Se aut-
taa hahmottamaan kokonaisuutta ja ymmartamaan, miten toiminnan kautta syntyy vaikutta-
vuutta. Vaikuttavuusketju on looginen kuvaus siitd, mita muutosta halutaan saavuttaa, mita toi-

menpiteita tehdaan ja miten niiden toteutumista seurataan. (Pyykkénen ym. 2019, 3.)

Kun vaikuttavuusketju on maaritelty ja siihen sopivat mittarit ja tiedonkeruu on asetettu, voidaan
analysoida monipuolisesti toiminnan tehokkuutta, tuloksellisuutta, kustannushydétyja ja kustannus-
vaikuttavuutta. Vaikuttavuusketju tarjoaa myos tyokaluja vaikuttavien palveluiden ja palvelukoko-

naisuuksien suunnitteluun, arviointiin, raportointiin ja viestintaan. (Pyykkénen ym. 2019, 3.)

Merkittavien muutosten saavuttamiseksi on tarkedad ymmartaa, etta yksittdiset toimenpiteet ovat
osa laajempaa vaikuttavaa kokonaisuutta. Sen sijaan, etta keskityttaisiin tarkasti eristdmaan toi-
menpiteiden itsendista vaikuttavuutta, on olennaista hahmottaa, miten ne liittyvat toisiinsa ja mi-

ten ne vaikuttavat organisaation toimintaan kokonaisuutena. (Anoschkin 2019, 4.)
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Malmivaaran (2023) mukaan lahtokohtana ylipdansa vaikuttavuuden edistdmiseen on tunnistaa ne
haasteet tai tilanteet, joihin on tunnistettu tarve muutokselle eli joihin halutaan vaikuttaa. Lisaksi
tulee tunnistaa ne ulkoiset tekijat, joilla voi olla vaikutusta kyseiseen prosessiin. Tama voi tuottaa
asetelmassa haasteita. Anoschkinin (2019) mukaan juuri vaikuttavuusketjujen kompleksisuuden
vuoksi on kdytanndssd mahdotonta |0ytaa yhta parasta ratkaisua. Riskina on, etta todellisten on-
gelmien juurisyiden tunnistamisen sijaan hoidetaankin ainoastaan pinnalla nakyvia vaikutuksia.
Vaikuttavuutta voidaankin edistaa vain yha paremmalla tiedolla ja ymmarrykselld ongelmien juuri-

syistd. (Anoschkin 2019, 8; Malmivaara 2023.)

Vaikuttavuuden arvioinnissa |IOOI-malli on keskeinen kasite (kuvio 7). Tama malli perustuu logiik-
kaketjuun, joka hahmottelee vaikutusten etenemisen panoksista vaikuttavuuteen. I0OI-malli muo-
dostuu sanoista panos (Input), teko tai tuotos (Output), vaikutus (Outcome) ja vaikuttavuus (Im-

pact). (Heliskoski ym. 2018, 5.)

Panos Teko, tuotos Vaikutus Vaikuttavuus - 1001
(input) (output) (outcome) (impact)

Kuvio 7. 100I-malli (Heliskoski ym. 2018, 5, muokattu).

Panos-vaihe sisaltaa kaikki resurssit ja asiat, jotka liittyvat hankintaprosessiin tai toteutukseen.
Panokset voivat olla organisaation inhimillista tai sosiaalista pdaomaa, kuten esimerkiksi

henkiloresurssit, tai taloudellista padomaa, kuten talousarvio (budjetti). (Koipijarvi & Kuvaja 2020.)

Tuotos kuvaa suorimmat ja valittomat seuraukset prosessiin syotetyista panoksista. Tuotoksina voi
olla konkreettisia tuloksia, kuten ihmisten kanssa kdydyt keskustelumuistiot, hankintaa koskeva
palvelukuvaus, vahimmaisvaatimukset tai vaikkapa innovatiiviinen menettely. (Heliskoski ym.

2018.)

Vaikutus kertoo, mita lyhyella aikavalilla havaittuja muutoksia saavutettiin tavoitekohteessa.
Vaikutuksia voidaan tutkia taloudellisen, sosiaalisen ja inhimillisen padoman nakoékulmasta.

Vaikutus voi olla suoraa tai epasuoraa, mutta yleensa havaittavissa nopeasti toteutuksen jalkeen.



28

Vaikuttavuus taas kuvaa keskipitkan tai pitkan aikavalin muutosta verrattuna alkutilanteeseen,

joka saavutetaan tiettyjen panosten ja prosessin ansiosta. (Heliskoski ym. 2018.)

Hankintojen vaikuttavuutta voidaan mitata kuvion 8 pyramidimallin mukaisesti neljalla eri tasolla,
kansallisella tasolla, strategiatasolla, kategoriatasolla seka arvioimalla yksittdista hankintaa. Han-
kintayksikon on kyettdva tunnistamaan tietojohtamisen nakdkulma em. tasoilla. (Julkisten hankin-

tojen kasikirja 2023.)

Yksittainen
hankinta

Kategoriataso

Strateginen taso

Kansallinen taso

Kuvio 8. Hankintojen vaikuttavuuden mittaamisen eri tasot.

Yksittdisen hankinnan arvioinnissa hankinnalle asetetaan tavoitteet, joiden tayttymista seurataan
hankintakohtaisesti. Yksittdisen hankinnan vaikutus voidaan tunnistaa, kun sille on asetettu realis-

tinen tavoite, johon hankinnan tuloksia voidaan verrata.

Kategorisella tasolla strategisia tavoitteita asetetaan kohdistumaan hankintakategorioihin, esim.
ICT, urakat, palvelut. Tavoitteiden toteutumista seurataan kategorioittain, silla hankintakategori-

oille voidaan asettaa omat tavoitteet sektoreittain. (Julkisten hankintojen kasikirja 2023.)

Strategisella tasolla arvioidaan sitd, miten organisaation hankinnat toteuttavat strategisia linjauk-
sia. Hankintojen vaikuttavuutta tarkastellaan suhteessa organisaation toimintatapoihin ja kapasi-

teettien liittyen. Strategisella tasolla korostuvat esim. hankintojen vuosisuunittelu (vuosikello),
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sidosryhmayhteistyo (markkinavuoropuhelut) ja henkilostén osaamisen kasvattamisen. Kansalli-
sella tasolla mitataan, saavutetaanko hankinnoilla esimerkiksi yhteiskunnallisesti asetettuja tavoit-

teita, kuten “Hiilineutraali Suomi 2035”. (KEINO-osaamiskeskus, n.d.)

Sitran julkaisussa Vaikuttavuuden askelmerkit (2018) todetaan, etta hankinnalla tulee tavoitella
aina konkreettisia vaikutuksia esim. yhteiskunnan rakenteessa tai kdyttaytymisessa. Konkreettis-
ten muutosten onnistuminen toimii tavoitteiden seurantana, mutta vain siina tapauksessa, etta

muutos on konkreettinen ja sille on mahdollista asettaa selkeat mittarit. (Heliskoski ym. 2018)

Vaikutusten arvioinnin tavoitteena on ensinnakin ymmartaa, mitkd mekanismit aikaansaavat muu-
tosta. Mekanismi voi tarkoittaa jotakin organisaation linjausta tai toimenpidetta, jotka liittyvat or-
ganisaation kehittdmiseen. Kun mekanismit on tunnistettu, on resurssien kohdistaminen tehok-
kaampaa. Toisekseen vaikutusten arvioinnin perusteella pyritddan tekemaan yleistyksia siina

teoreettisessa viitekehyksessd, jossa muutosta havaitaan. (Rakkolainen & Merildinen 2014, 5-6.)

Vaikutusten arviointia voidaan tehda Rakkolaisen ja Merildisen (2014) mallin avulla, joka on ku-
vattu kuviossa 9. Panokset ovat resursseja, edellytykset muutokselle. Prosessissa resurssit hyodyn-
netdan, jotta saadaan tulokset aikaan. Valittomat vaikutukset voidaan havaita ennen varsinaisen

vaikuttavuuden tunnistamista.

SIS Prosessi (tekeminen) Uit
(toimintaedellytykset) (aikaansaannokset)

Valittomat vaikutukset Vaikuttavuus (muutos
(toimintatapojen suhteessa
muutos) vertailuarvoon)

Kuvio 9. Vaikutusten arvioinnin prosessi. (Rakkoldinen & Merildinen 2014, 6, mukaillen)
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Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kehittamisesta on luotu opas ”Vaikuttavuuden jaljilla” (2019),
joka on syntynyt osana vuosien 2015-2019 aikana kdynnissa ollutta Hyvan Mitta -hanketta. Hanke
ja sen seurauksena syntynyt opas antaa konkreettisia tyokaluja organisaation vaikuttavuuden tun-
nistamiseen ja jatkojalostamiseen. Opas on suurilta osin tarkoitettu sosiaali- ja terveyspalveluiden
jarjestamisvastuussa oleville tahoille, mutta vaikka opas ei suoraan ole luotu hankintojen vaikutta-
vuuden johtamista varten, on siina paljon teemoja, jotka sopivat sisalloltaan lisaksi muiden hankin-

taorganisaatioiden kayttoon.

Anoschkinin (2019) Hyvan Mitta -hankkeessa luodussa mallissa vaikuttavuutta tarkastellaan vai-

kuttavuuspotentiaalin, kokonaiskustannusten ja vaikuttavuusriskin kolminaisuuden kautta, joka on
esitelty kuviossa 10. Vaikuttavuuspotentiaalin tunnistamisessa edetaan tavoitteen ja haasteen tun-
nistamisen kautta. Kokonaiskustannukset maaritellddn ennakoidun arvon tai talousarviossa maari-
tetyn budjetoidun rahamaéaran suhteen. Vaikuttavuusriskin tunnistamisessa tunnistetaan mahdol-

liset haasteet vaikuttavuuden tavoittelussa. (Anoschkin 2019, 5.)

Vaikuttavuuspotentiaali

*Mita haastetta ratkaistaan?
eKuinka suurta muutosta tavoitellaan?
eKehen vaikutetaan?

f
Vaikuttavuusriski Kokonaiskustannukset
*Onko tavoiteltu vaikuttavuus *Mitka ovat
saavutettavissa? kokonaiskustannukset?

Kuvio 10. Vaikuttavuuden johtamisen tydkalut. (Anoschkin 2019, 5, mukaillen.)

Vaikuttavuuden mittaaminen voi olla haastavaa, mutta se on olennaista, jotta voimme arvioida,
oliko prosessi hyodyllistad ja kannattavaa suhteessa tuotokset/panokset. Usein vaikuttavuus
ilmenee vasta vuosien paastd, ja sen syyt voivat olla monimutkaisia ja vaikeasti pelkistettavissa. On

tarkeaa valita vaikutukset huolella ja keskittya niiden saavuttamiseen. (Heliskoski ym. 2018.)
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Hankintojen vaikutuksia voidaan kuvata myods KEINO-osaamiskeskuksen vaikutuspuun avulla (ku-

vio 11).

Tunnista hankintojen vaikutusten ja
vaikuttavuuden
ennakkoarviointitarve

Maarittele vaikuttavuustavoitteet
ja seurattavat vaikutukset

Toisto ja reflektointi

Laadi mittarit vaikutusten
arvioimiseksi

Sisallyta arviointiprosessin tulokset
kilpailutukseen ja hankinta-
asiakirjoihin

Kuvio 11. Hankintojen vaikutuspuu. (KEINO-osaamiskeskus, n.d., muokattu)

Ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan tarve arvioida hankinnan vaikutuksia ja vaikuttavuutta.
Tama voi liittya esimerkiksi hankinnan strategisiin tavoitteisiin tai yhteiskunnalliseen vaikuttavuu-
teen. Toisessa vaiheessa maaritelldan selkeat vaikuttavuustavoitteet ja tunnistetaan vaikutukset,
joita hankinnalla pyritaan saavuttamaan. Tama auttaa hankintayksikk6a ymmartamaan, mita konk-
reettisia tuloksia hankinnalta odotetaan. Kolmannessa vaiheessa luodaan mittarit, joiden avulla
voidaan arvioida hankinnan vaikutuksia ja paatetaan seurannan aikavalit. Neljannessa vaiheessa
hankinnan vaikutusten arviointitulokset otetaan huomioon kilpailutusprosessissa ja hankinta-asia-
kirjoissa. Tama auttaa varmistamaan, etta hankinnan vaikutukset otetaan huomioon paatoksente-
ossa. (KEINO-osaamiskeskus n.d.) Lopuksi, organisaation on reflektoitava ja opittava prosessista

kehittyakseen.
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Mittaaminen

Hankintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden konkreettinen mittaaminen voi olla haastavaa, silla
mittarien asettaminen vaatii kattavaa ymmarrysta organisaation toimista ja sen hetkisesta tilan-
teesta. Kaiken mittaamisen pohjana on oltava tietoisuus hankintaorganisaation nykytilanteesta ja
strategisista tavoitteista. Mita strategiassa tai muussa ohjausasiakirjassa on linjattu kestavista han-
kinnoista ja yleensa hankintojen tekemisesta? Tata pohdiskelevaa vaihetta voidaan pitaa hankinto-
jen suunnitteluvaiheena, jonka tulee olla riittavan pitka kestavien hankintojen suunnittelun tuke-

misessa. (Alhola & Kaljonen 2017.)

Kaikkia vaikuttavuustavoitteita ei ole mahdollista kdyttda samassa hankinnassa, joten tavoitteista
on valittava ne, jotka soveltuvat kyseiseen hankintaan parhaiten. Joskus valintojen suhteen on teh-

tava kompromissi.

Tuotoksen ja vaikuttavuuden valilld on vaistamatta syy-yhteys ja tasta syysta on tarkeada tunnistaa
haasteet tai esteet. On myos tarkeda huomioida, ettd hankintojen vaikutukset voivat olla hetkelli-
sesti negatiivisia tai kielteisid, vaikka hankintojen vaikuttavuus olisikin pitkalla aikavalilla positii-
vista. (Heliskoski ym. 2018.) Organisaation on my0s tarkeda tiedostaa, etteivat kaikki saavutetut
vaikutukset ole valttamatta toteutuneet juuri organisaation panosten epasuorina seurauksina,
vaan osa vaikutuksista olisi voinut tapahtua ilman organisaation sy6ttamaa panosta. Tama on kui-

tenkin kdytdanndssa hyvin haastavaa tunnistaa ja arvioida. (Dahler-Larsen 2005, 13.)

2.6 Hankintojen vaikuttavuuden johtamiseen liittyvat haasteet

Alhola ja Kaljonen (2017) ovat tunnistaneet lukuisia haasteita kestavien hankintojen tekemiseen
liittyen. Haasteina koettiin jo aiemmin mainittu henkiléresurssien puute, hankintatyéryhman ha-
jautuneisuus eri yksikoéihin ja kokonaiskustannustarkastelun puuttuminen, markkinavuoropuhelui-
den maaran vahyys seka virheiden pelkoa painottava hankintakulttuuri, jolloin kestavien kokonais-
ratkaisuiden etsiminen tai hankintojen vaikuttavuusarvioinnin tekeminen jaavat siten helposti

pois. (Alhola & Kaljonen 2017.)

Kuviossa 12 on esitetty Alhosen ja Kaljosen (2017) tunnistamat haasteet sekd mahdolliset ratkai-

sut. Hankintaosaamisen ja vaadittavien resurssien puute on tunnistetuista haasteista ehka
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yleisimmin tunnistettu pullonkaula vaikuttavien hankintojen tekemisessa. Asiantuntija ei ole valt-
tamatta saanut riittavasti aikaa hankinnan suunnitteluvaiheeseen, jolloin mahdollisuuksia markki-
noiden kattavaan kartoittamiseen ei ole. Kiireessa myo6s helposti edetdan vanhalla tutulla rutiinilla.

(Alhola & Kaljonen 2017.)

Strategisen tuen puute, vahdinen resursointi ja
hankintojen hajautuneisuus

S
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Kuvio 12. Kestdvien hankintojen tekemisessa tunnistetut haasteet. (Alhola & Kaljonen 2017)

Kaytanndssa hankintayksikot tekevat usein hankintayksikoiden valista vertailua siita, miten esim.
uuden tyyppinen palvelu kannattaa kilpailuttaa. Hankinta-asiakirjoja voi olla kuitenkin vaikeaa

saada itselle, esimerkiksi jos ne ovat yhteishankintayksikon laatimia. (Alhola & Kaljonen 2017.)

Lisaksi tunnistetuista haasteista sopimusseuranta ja siihen liittyva mittaaminen voidaan kokea liian
tyolaaksi. Organisaatiossa voi olla myds epaselvaa, kenen vastuulla mittaaminen on. Selkeasti mi-
tattavat asiat, kuten numeerisesti mitattavat asiat voivat helpottaa arvioimista. (Alhola & Kaljonen

2017)
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3 Tietojohtaminen ja vaikuttavuus

3.1 Tietojohtaminen ja tiedon hallinta

Tietoa pidetdan laajasti vastauksena monimutkaisten ja vaikeiden yhteiskunnallisten ongelmien
ratkaisemiseen. Tiedon avulla pyritddan ymmartamaan, selittdmaan ja I1oytamaan kestavia ratkai-
suja haastaviin kysymyksiin. Kun yhteiskunta kohtaa monimutkaisia ongelmia, tieto on voimavara,
joka auttaa meitd navigoimaan epavarmuuden ja moninaisuuden keskella. Se voi olla avain parem-

paan paatoksentekoon ja vaikuttavampiin toimiin. (Laihonen, Kork & Sinervo 2023.)

Bouckaertin (2015) mukaan tiedosta on tullut yhd enenevassa maarin yhteiskuntiemme ja talou-
temme liikkeellepaneva voima ja uudistaja. Tata varten on tarpeen hallita tietoa ja organisoida sen
tuotantoa ja kdyttoa. Tama ei kuitenkaan yksin riita, silla tdman lisdksi mahdollinen numeerinen
data on jalostettava tiedoksi. Tietoa tarvitaan, mutta jotta niitd voidaan hyodyntaa valvonnassa,

ohjauksessa ja arvioinnissa, tieto on jalostettava tietamykseksi. (Bouckaert 2015, 27.)

Hallitus on osoittanut vahvaa sitoutumista tiedonhallinnan kehittamiseen Suomessa viimeisen
kymmenen vuoden aikana. Tiedonhallinnasta on tullut keskeinen |dhestymistapa, jonka avulla yh-
teiskunta ja julkishallinto pyrkivat [6ytamaan tuottavampia ja asiakaslahtdisempia tapoja tuottaa

ja jarjestaa julkisia palveluja. (Laihonen ym. 2023.)

Valtioneuvosto antoi vuonna 2022 tiedon hyddyntamista ja avaamista koskevan periaatepaatok-
sen, jossa linjattiin suuntaviivoja viranomaisten tietojohtamisen toiminnalle. Periaatepaatos poh-
jautui hallituksen esitykseen tietojohtamiseen kohdistuvista tavoitteista, joita ovat mm. tiedon
hyédyntaminen, tiedon avaaminen julkiseksi, yndenmukaiset tavoitteet ja toimenpiteiden tie-
kartta. Tavoitteiden yhdenmukaisuus mahdollistaa tiedon entista tehokkaamman hyédyntamisen
yhteiskunnassa. Mita laajemmin tavoitteita toteutetaan koko julkisessa hallinnossa, sita vaikutta-

vampaa toiminta on. (Valtioneuvosto 2022.)

Julkiset organisaatiot kohtaavat paljon seka sisadisia etta ulkoisia paineita, jotka voivat kohdistua
esim. verorahojen tehokkaaseen kayttoon tai vaikuttavuuteen. Vaatimuksia ei pida nahda negatii-
visina, vaan ne voidaan valjastaa kannustimiksi, joiden avulla voidaan kiinnittaa huomiota organi-

saation tietojohtamisen prosesseihin ja toiminnan laadun varmistamiseen. (Virtanen ym. 2015.)
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Laihonen ym. (2023) artikkelissaan korostivat uutta tapaa julkisen sektorin tiedonhallintaan: tieto-
johtaminen tulisi ndhda ennen kaikkea sosiaalisena prosessina, jossa tiedon kerdamisen lisaksi tie-
toa tulkitaan ja jaetaan organisaatiossa. Taman ldhestymistavan avulla on mahdollista vastata kri-
tiikkiin, jota on esitetty tiedonhallintaan liittyvista ongelmista, kuten keskittymisesta vain lievien
ongelmien ratkaisemiseen ja sokeasta luottamuksesta dataan vain kylmien numeroiden pohjalta.

(Laihonen ym. 2023.)

Tama lahestymistapa yhdistda hallintotieteiden, organisaatiotutkimuksen ja poliittisen tieteen na-
kemyksia ja tarjoaa mahdollisuuden ymmartaa moninaisia kasityksia tiedon roolista ja luonteesta
organisaatioiden paatoksenteossa ja politilikan muodostamisessa. Se taydentaa organisaatiokes-

keista ja instrumentaalista ldahestymistapaa tiedonhallintaan. (Laihonen ym. 2023.)

Tiedonhallinnan sosiaalinen ldhestymistapa vaikuttaa myos siihen, miten yksil6t hahmottavat, tul-
kitsevat ja madrittelevat organisaationsa menestyksen. Julkisen sektorin tiedonhallinta liittyy tii-
viisti strategiseen julkiseen johtamiseen ja paatoksentekoon. Tama on tarkedd huomioida, kun ta-

voitellaan tulevaisuuden julkisen hallinnon tietopohjaa. (Laihonen ym. 2023.)

Tietojohtaminen (engl. "knowledge management" tai ”KM”) on prosessi, joka keskittyy organisaa-
tion tietopddoman ja tietovarannon hallintaan seké tiedon jakamiseen ja tehokkaaseen hyédynta-
miseen osana paatoksentekoprosessia. Tietojohtamisen avulla voidaan organisaatiotasoille lisata
ymmarrysta organisaation keskeisista prosessin eri vaiheista. Pohjalaisen (2016) mukaan tietojoh-
tamista voidaan pitaa tieteidenvalisena tutkimusalana, jossa keskeisissa rooleissa ovat organisaa-
tiotutkimus, yritystaloustiede, tietojarjestelmatiede seka kasvatustiede. Kasvatustieteen konteks-

tilla viitataan erityisesti ihmisten oppimisen tutkimiseen. (Pohjalainen 2016.)

Tietojohtaminen voi myos kasittda tiedon tallentamisen ja jakamisen parhaita kaytantoja, organi-
saation sisaista poikkihallinnollista verkottumista ja yhteisty6ta seka tiedonhallintatydkalujen kayt-
toonottoa tiedon I6ytamisen helpottamiseksi. Massinghamin (2014) mukaan tietojohtamisen
avulla voidaan hallita organisaation olemassa olevaa tietoa, toisin sanoen sen oleellisia tietoresurs-
seja seka organisaation tietovirtoja ja mahdollistajia. Talla tarkoitetaan organisaation sisdisen tie-
don siirtamista ja niita jarjestelmia, jotka mahdollistavat siirtdmisen. Tietojohtaminen on vahvasti

kytkoksissa paatoksentekoon ja tuottaa tietoa organisaation suunnittelun, riskienhallinnan ja
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budjetoinnin ndkékulmasta, mutta luo myos tietopohjaista lisdarvoa. Organisaation keskeista toi-
mintaa ohjaavat johtamiskeinot, kuten strategia, on luotu tietoresurssien pohjalta. Muita tietovir-

tojen johtamisen tyodkaluja ovat tiedon luominen, sailyttdminen ja mittaus. (Massingham 2014.)

Tietojohtamisen tueksi kehitetyt jarjestelmat ja alustat mahdollistavat tiedon siirtdmisen organi-
saatiossa vertikaalisesti mutta my0s horisontaalisesti, jolloin organisaation on mahdollista saavut-
taa tieto. Tietojohtamisen tavoitteena onkin varmistaa, ettd organisaation jasenet saavat tarvitse-
mansa tiedon oikea-aikaisesti. Sen lisaksi, ettd tietojohtaminen on selkedsti dokumentoidun tiedon
hallintaa ja johtamista, sen voidaan ajatella olevan my0s organisaation aineettoman paaoman joh-
tamista. Téllaisia organisaation aineettomia pddomia ovat esim. organisaatiokulttuuri, organisaa-
tion kyvykkyydet, organisaation kyky oppia ja organisaation johdettavuus. Tietojohtamisella pyri-
taan loytamaan organisaatiossa jo olemassa olevat kyvykkyydet ja tieto, ja valjastaa ne edelleen
organisaation kaytettavaksi. Tietojohtaminen ei tarkoitakaan ainoastaan aineistomuotoisen infor-
maation johtamista, vaan lisdksi ihmisten kyvykkyyksien tunnistamista ja johtamista (Stenberg

2023, 26—34, 52.; Huotari ym. 2005.)

Stenbergin (2023) mukaan tietojohtaminen on osaamisen johtamista. Organisaation tietopddoman
on mukauduttava, uusiuduttava ja oltava integroitavissa. (Stenberg 2023, 41.) Organisaation tie-
donsiirrossa yksilolld on keskeinen rooli. Tiedonsiirto on jatkuvaa vuorovaikutusta ja informaation
jakamista organisaation sisalla. Tassa yhteydessa yksilo voi toimia tiedon valittdjana, viestijana ja
tiedon vastaanottajana. Yksilo ei ole ainoastaan kuitenkaan passiivisesti vastaanottava osapuoli,
vaan organisaation kannalta merkittava tiedonvaihdannan osapuoli ja siten merkittavassa roolissa

hyodyntamassa tietoa organisaation sisdisesti seka ulkoisesti. (Pohjalainen 2016.)

Hazlettin, McAdamin & Beggsin (2008) mukaan Goh (2002, 2003) on listannut seitseman tekijaa,
joita voidaan pitda onnistuneen tiedolla johtamisen edellytyksina erityisesti julkisessa organisaa-
tiossa. Nama seitseman tekijaa ovat luottamus, yhteistyokulttuuri, jatkuva oppiminen, organisaa-
tiorakenne, tekijoiden kyvykkyyksien tunnistaminen, tiedon jakamisen tasapaino ja palkitsemisjar-

jestelma. (Hazlett, McAdam & Beggs 2008, 59.)

Edelleen Hazlettin ja muiden (2008) mukaan tehokkaaseen tiedonsiirtoon vaaditaan johtajuutta,

luottamusta, yhteisty6ta, sallivaa kulttuuria ja toiminnan mahdollistavia tukirakenteita. Kuviossa
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13 on esitetty tehokkaan tiedonsiirron edellytykset organisaatiossa. Jotta organisaatiotasojen vali-
nen saumaton yhteistyo toimii, tarvitaan organisaatiorajat ylittavaa luottamusta toisiin ihmisiin
sekd myos organisaatioon. Kuvion vasemmassa ylareunassa on kuvaus, kuinka organisaatio, joissa
on hyva johtajuus ja korkea luottamus, on edellytykset yhteistyolle seka kulttuurille, joka
mahdollistaa ongelmanratkaisukyvykkyyden. Jatkuva oppiminen voi tarkoittaa henkilékohtaisen
kasvun lisaksi organisaation oppimista ja ongelmaratkaisukyvyn kasvamista. (Hazlett ym. 2008,

59.)
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Kuvio 13. Organisaation tehokas tiedonsiirto (Hazlett ym. 2008, 64).

Organisaation suunnittelu, palkitsemisjarjestelmat, viestinta ja kaytettavissa oleva aika ovat tar-
keita tiedonsiirron tukemisessa. Organisaation pitaa lisaksi mahdollistaa tiedon vaakasuuntaisen
viestinnan onnistuminen ja varmistaa, etta tieto on saavutettavissa organisaatiorakenteen avulla.
On otettava lisdksi tasapainoinen lahestymistapa tiedon jakamisen ja siirtdmisen kannustamiseen
strukturoitujen prosessien avulla. Palkitsemisjarjestelman ei tulisi keskittya pelkastdaan taas talou-

dellisiin tuloksiin tai kilpailuun organisaation sisdisten ryhmien valilla. (Hazlett ym. 2008, 59.)
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Organisaation menestys riippuu kyvysta siirtaa tietoa tehokkaasti eri osastojen ja yksiloiden valilla.

Kuvassa esitetty malli korostaa useita avaintekijoita, jotka vaikuttavat tiedonsiirron onnistumiseen

3.2 Tietojohtaminen organisaation paatéksenteon tukena

Julkisissa organisaatioissa tietojohtamisesta (KM) on tullut esimerkki johtamismenetelmasta, jonka
tarkoituksena on auttaa paattajia valitsemaan parasta mahdollista tietoa paatdksenteon tueksi.
Tiedon tuottamisen ja analysoinnin teknologiat ovat kehittyneet voimakkaasti, mikd avaa uusia
mahdollisuuksia myos poliittisen paatoksenteon nakokulmasta. Verkostoituneessa ja avoimessa
yhteiskunnassa tiedon saatavuus ei sindllaan ole ongelma, mutta sen valikointi, kdytto ja analy-

sointi ovat nousseet keskeisiksi haasteiksi. (Laihonen ym. 2023; Virtanen ym. 2015.)

Tietojohtaminen on organisaation strateginen ldhestymistapa, joka keskittyy tehokkaan tiedonhal-
linnan ja analyysien avulla kehittamaan tietoon perustuvia kdytantoja hankintojen eri vaiheissa
sekd tukemaan organisaation paatoksentekoprosessia. Tietojohtamisella on keskeinen rooli myos
hankintastrategian luomisessa seka kdytannon tyossa hankintojen kilpailutusprosessissa. Tietoa
hankinnan tueksi tuotetaan suunnitteluvaiheessa ennen hankintaa, kilpailutusprosessin aikana
seka sen jalkeen. Tiedon kerdaminen ja analysointi ovat kriittisessd asemassa erityisesti hankinto-
jen onnistumisessa. Hankintayksikon tulisi seurata esimerkiksi hankintojen suorituskykya, kustan-

nuksia ja vaikutuksia. (Julkisten hankintojen kasikirja 2023; Virtanen ym. 2015.)

Tietamyksen hallinnan kannalta on kriittista, miten organisaatioiden tavoitteet maaritellaan, koska
ne lopulta maarittavat, mita tietoa painotetaan paatoksenteossa. Poliittis-hallinnollisessa konteks-
tissa paattajat tuottavat, kerdaavat ja tulkitsevat monenlaista tietoa tukeakseen paatoksentekoaan.
Paatoksenteossa kaytettavan tiedon on oltava ajantasaista, testattua ja luotettavaa, jotta voidaan
valttaa vaarin perustein tuotetun tiedon kaytté. Tiedon tulee olla lisaksi neutraalia ja institutionaa-
lisesti riippumatonta, jotta se ei vahvista pelkdstaan valtaa pitavien kasityksia. Tiedon on liityttava
kdaytantoon ja sen on oltava sellaista, jota voidaan hyddyntaa julkisen toiminnan parantamiseksi.

(Virtanen ym. 2015.)

Lapinakyvyys ja sidosryhmien osallistuminen ovat muuttaneet painopistetta pelkasta sisdisesta te-
hokkuudesta kohti palvelujen tehokkuutta, kansalaisia ja kustannustehokkuutta. Tama on luonut

my0s uusia vaatimuksia julkisen sektorin tiedonhallinnalle sekd paatoksentekotiedon osalta (esim.
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tehokkuus vs. vaikuttavuus) etta tavan, jolla tietoa kadytetdan julkishallinnossa (esim. ylhaalta alas

suuntautuva hierarkkinen vs. keskusteleva johtaminen). (Laihonen ym. 2023.)

Tama tiedolla johtamisen ndakdkulma voi auttaa hankintayksikoéita parantamaan tehokkuuttaan,
vahentdamaan riskeja ja saavuttamaan parempia tuloksia. Lisaksi se voi edistda hankintayksikdiden
valista vertaisoppimista ja parhaiden kadytantojen jakamista. Kansallisella tasolla tietojohtaminen
voi tukea hankintaprosessien kehittamista ja yhteiskunnallisten tavoitteiden saavuttamista. (Julkis-

ten hankintojen kasikirja 2023.)

3.3 Tietojohtaminen ja hankintojen vaikuttavuus

Tietojohtamisen avulla tietoa hankintojen vaikuttavuudesta voidaan kerata ja analysoida syste-
maattisesti. Organisaatio voi kerata tietoa eri hankinnoista, kuten kustannuksista, laadusta ja si-
dosryhmien, kuten loppuasiakkaiden tyytyvaisyydesta. Organisaatio voi keratd tietoa myos muista

tarkeistd teemoista, kuten vastuullisuuslinjauksista ja niiden noudattamisesta.

Kun organisaatio pystyy analysoimaan tekemiaan hankintoja ja hankintojen vaikuttavuutta ja nii-
den roolia strategiassa, se voi toimia ennakollisimmin myos strategisen kehittdmistyon suhteen.
Lisaksi julkiset organisaatiot mukauttavat omia strategioitaan, toimintaansa ja kaytantojaan politii-

kan tavoitteisiin pyrkiessaan kohti haluttua muutosta. (Laihonen ym. 2023.)

Hankintojen vaikuttavuutta voidaan arvioida hankintojen vaikuttavuuden ennakkoarvioinnin avulla
jo ennen hankintojen suunnitteluvaihetta. Organisaatio voi hyédyntaa kerattya tietoa arvioidak-
seen eri hankintavaihtoehtoja ja niiden mahdollisia vaikuttuvuusskenaarioita. Jotta hankintojen
vaikuttavuuden ennakkoarviointi on ylipdansa mahdollista toteuttaa, tulee hankintaorganisaation

maturiteetin olla riittavalla tasolla. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Hankintojen vaikuttavuustiedon hyodyntaminen tietojohtamisen puitteissa auttaa organisaatiota
tunnistamaan myods mahdollisuudet hankintojen optimointiin ja tehokkuuden parantamiseen.
Tama voi sisaltaa esimerkiksi kustannussadastojen tunnistamisen tai riskien hallinnan parantami-
sen. Hankintojen vaikuttavuustiedon avulla voidaan tunnistaa my&s mahdolliset pullonkaulat ja

riskit hankintaketjussa.
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Nykytila-analyysi

Hankintojen nykytila-analyysi on keskeinen vaihe hankintatoiminnan kehittamisessa ja tehokkuu-
den parantamisessa. Organisaatio saa kattavan analyysin siitd, miten hankintaprosessit kyseisella
hetkella toimivat ja mitkd ovat organisaation heikkoudet ja kehityskohteet. Tietojohtamisen nako-
kulmasta hankintojen nykytila-analyysi luo perustan tiedonkeruulle, analysoinnille ja tiedon jatko-

jalostamiselle hankintatoiminnan kehittamisessa.

Hankintojen nykytila-analyysi auttaa organisaatioita ymmartamaan hankintaprosessien nykytilaa ja
tunnistamaan mahdollisia pullonkauloja tai tehottomuutta. Tama voi kattaa esimerkiksi toimitta-
jien suorituskyvyn, hankintakustannusten rakenteen, toimitusketjun haavoittuvuudet ja hankittu-
jen tuotteiden tai palveluiden laadun. Kun organisaatiolla on selkea kuva nykytilanteesta, se voi
tunnistaa ne alueet, joihin kehittamistoimenpiteitad on tarpeen kohdistaa, ja joilla tietojohtamisen

avulla on mahdollista saavuttaa merkittavia parannuksia. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Hankintojen nykytila-analyysissa tehdaan hankintatoimelle ostolaskudataan pohjautuva analyysi
tai maturiteettianalyysi. Nykytila-analyysia varten on hyva keratd myos strukturoimatonta dataa,
kuten tehda hankintaan kohdistuvia haastatteluja, joiden avulla voidaan ndahda myos pelkkien "kyl-
mien numeroiden” taakse tuomalla haastatteluihin inhimillistd puolta. Hankintojen nykytila-ana-
lyysi auttaa maarittamaan, mita tietoa tarvitaan ja miten sita voidaan kerata ja hyédyntaa tehok-

kaasti tietojohtamisen tarkoituksiin. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

Hankintojen nykytila-analyysi auttaa organisaatioita asettamaan tavoitteita ja kehitystoimenpiteita
hankintatoiminnan parantamiseksi. Perustuen analyysin tuloksiin ja tietojohtamisen tarjoamaan
tietoon, organisaatio voi kehittaa strategioita ja toimintasuunnitelmia hankintojen tehokkuuden ja

vaikuttavuuden parantamiseksi. (KEINO-osaamiskeskus n.d.)

3.4 Hankintadatan merkitys

Datalla tarkoitetaan organisaation prosesseista ja suoritteista kerattavia arvoja, jotka muutetaan
tiedoksi tulkitsemalla niita niiden rakenteen ja merkityksen avulla. (Stenberg 2023, 34.) Hankinta-
data on organisaatiolle arvokasta strategista tietoa, joka auttaa ymmartamaan menneita suorituk-

sia sekd ohjaamaan tulevia paatoksia. Paatokset voivat liittya esim. tuotantotavan valitsemisesta
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aina hankintastrategian luomiseen. Analytiikan avulla hankintatoimi saa relevanttia tietoa mm.

kustannuksista ja voivat siten tehda ennusteita.

Hankinnoista keratdaan dataa monista eri ndakokulmista. Hankinnan tietopohjaan sisaltyy tietoa pal-
veluntuottajista tai toimittajista, “Master Datasta”, organisaation sopimuksista, suorituskykytie-
toja, kestavyyden, tapahtumatietoja ja ostolaskudataa. Julkisessa hankintaprosessissa kerattava
hankintadata saattaa sisaltaa tietoa lisaksi tarjoushalukkuudesta, kustannustehokkuudesta ja han-

kinnassa kaytetyista vertailuperusteista. (Toikka & Paunonen 2021, 17.)

Dataa voidaan kerata myos tekemalla hankinnoista esim. Spend-analyysi tai SWOT-analyysi.
SWOT-analyysin avulla organisaatio tunnistaa omat vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja
uhat. Spend-analyysi analysoi organisaation ostolaskudataa kategorioittain ja sen avulla voidaan
selvittdad organisaation euromaaraisesti suurimmat ostokategoriat. (Julkisten hankintojen kasikirja

2023, 41, 319.)

Hankinnan tietopohja on kaksiulotteinen. Hankintadata voi olla sisdista tai ulkoista ja strukturoitua
tai strukturoimatonta. Kun nama ulottuvuudet yhdistetdadn, ne muodostavat hankintadatasta
nelikentan: sisdisen strukturoidun, sisdisen strukturoimattoman, ulkoisen strukturoidun ja ulkoisen
strukturoimattoman. (Toikka & Paunonen 2021, 18-19.) Kuviossa 14 horisontaalinen nuoli
kuvastaa integraation astetta: vasemmalta oikealle siirtyessa datan integroiminen organisaatioon
vaikeutuu. Toisaalta taas pystysuunnassa kuvataan datan saavutettavuutta: alhaalta ylospain

siirryttdessa datan saavutettavuus vaikeutuu.
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Kuvio 14. Hankintadatan dimensiot. (Toikka & Paunonen 2021, 18, muokattu)

Sisdinen ja ulkoinen data mitataan sen mukaisesti, kuinka helposti tieto on saavutettavissa. Esi-
merkiksi tieto organisaation omista sopimuskumppaneista on yleensa helposti selvitettavissa, kun
taas ulkoinen data on vaikeammin saavutettavissa, koska se joudutaan kerdamaan ulkoisesta lah-

teestd. (Toikka & Paunonen 2021, 18-19.)

Strukturoitu tieto tarkoittaa valmiiksi siivottua ja jasenneltya dataa, joka on helppo integroida or-
ganisaation paatoksenteon tueksi. Esimerkki ulkoisesta strukturoidusta datasta on tilinpaatos.
Strukturoimaton data voi tarkoittaa tekstipohjaista tietoa, kuten kokousmuistiota, jota on vaikeaa

kayttaa tietopohjana ilman manuaalista kasittelya. (Toikka & Paunonen 2021, 18-19.)

KEINO-osaamiskeskuksen luomassa mallissa versiossa otetaan huomioon hankintaorganisaation
tuottama tieto (sisdinen) ja kilpailutusjarjestelmista ja tietoalustoista saatava tieto (”big data”, ul-

koinen).
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Kuvio 15. Kestdvista ja innovatiivisista hankinnoista kerattava mittaustieto. (KEINO-osaamiskeskus,

n.d., muokattu)

Keinon mallissa (kuvio 15) tiedon jasentelyyn ja rakenteeseen ei oteta kantaa ja Keino-osaamiskes-
kuksen malli keskittyy julkisiin hankintoihin, kun taas Toikan ja Paunosen (2021) malli kuvastaa

yleisemmin hankinta-analytiikkaa sisaltaen myds yksityisen sektorin hankinnat.

Maailma muuttuu jatkuvasti yha enemman datavetoiseksi, jolloin organisaatiot tuottavat dataa
perustellakseen paatoksidan tai luodakseen pohjaa strategialleen. Hankintojen analytiikan avulla
voidaan mahdollistaa perinteisten taaksepadin pohjautuvien mallien sijaan ennustettavia malleja ja
sitd myodten organisaation kulutuksen vaikutusmalleihin. Hankintojen analytiikan avulla voidaan
maaritelld tarkemmin hankintojen suuntaviivoja ja parantaa liiketoiminnan suorituskykya. Analy-
tiikka koskettaa kaikkia toimintoja strategisesta hankinnasta kategorianhallintaan ja tarpeesta

maksuun -prosesseihin. (Toikka & Paunonen 2021.)

Tiedon saatavuus ei sindllaan olekaan enaa ongelmana verkostoituneessa ja tietopohjaisessa yh-
teiskunnassa, vaan ongelmana on enneminkin tiedon kaytto ja analysointi. Tietoperustaisuuden

vhteydessa on keskusteltu tiedon louhinnasta, joka tarkoittaa tietojen kaivamista suurista
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tietomassoista, jotta voidaan [6ytdaa merkityksellisia yhteyksia ja piilevia rakenteita. Esimerkiksi ko-
neoppiminen ja tekodly mahdollistavat tiedon louhinnan tehokkaasti. Big Data -ajattelu taas liittyy
massiivisten tietomaarien hyodyntamiseen. Kun kerataan valtavaa maaraa tietoa esimerkiksi sosi-
aalisista medioista, lilkenteesta tai terveydenhuollosta, voidaan |6ytaa uusia ndakokulmia ja jopa

ennustaa ilmiéita. (Virtanen ym. 2015.)

3.5 Tietojohtamiseen liittyvat haasteet

Usein tiedon I6ytamiseksi on tarpeen yhdistaa erilaisia tietolahteitd, kuten kvantitaavisen ja kvali-
tatiivisen tiedon yhdistamisen seka eri osapuolten nakokulmien huomioimisen. Aina kun tietoa
siirretdan esim. jarjestelmasta jarjestelmaan, on olemassa riski, etta tiedon sisalto ei saily muuttu-
mattomana. Yksi suurimmista tiedonhallintaan liittyvista haasteista onkin eri datojen yhdistami-
nen, silla se vaatii suurten datamaarien kasittelya eri jarjestelmista ja lahteistd, jotta niiden avulla
voidaan luoda organisaation liiketoiminnan kannalta relevanttia ja strukturoitua tietoa. Organisaa-

tiolla on oltava selkeéat datan kasittelyn ja analysoinnin prosessit. (Toikka & Paunonen 2021.)

Hazlettin ja muiden (2008) tekemassa tutkimuksessa tunnistettiin, ettd hankintatiedon siirron paa-
asiallisiksi esteitd ovat organisaation asenne, rakenne ja kulttuuri. Tutkimuksen mukaan viras-
toissa, joissa on hierarkkinen rakenne ja byrokratian taso, tiedon jakaminen on vaikeampaa kuin
niissad organisaatoissa, joissa organisaatiossa vallitsee tiimitydn kulttuuri. Toisaalta taas hankintoi-
hin liittyvassa tiedonsiirrossa henkilolta toiselle havaittiin, ettd suurimmat haasteet liittyivat joko
resursseihin, aikaan tai riittavan strukturoimattoman koulutuksen puutteeseen. (Hazlett ym. 2008,

59-63.)

Relevantin tiedon varmistaminen analyysien tekemisessa on keskeista tehokkaiden ja luotettavien
paatosten tekemisessa, mutta toisaalta dataa on saatavilla enemman ja helpommin kuin koskaan
aiemmin. Internet on mahdollistanut lahes rajattoman tiedon hakemisen, jolloin tiedon analysoin-
nin kriittisyys on korostunut yha enenevissa maarin. Kun tietoa on tarjolla |ahes rajattomasti, ko-

rostuu yksittdisen henkilon osaaminen luotettavuuden arvioinnissa ja oikean tiedon valinnassa.

Tiedonhallinta ja paatoksenteko organisaatioissa ovat monimutkaisia prosesseja, joissa tiedon oi-
kea-aikainen ja asianmukainen hyédyntaminen on keskeista. Virtanen, Stenvall ja Rannisto (2015)

korostavat, ettd heikkoudet tiedontuotannossa ja sddastaminen tiedon hyédyntamisessa voivat
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aiheuttaa moninkertaisia ongelmia toteutusvaiheessa seka lopputuloksen laadullisina puutteina.
Tama viittaa siihen, etta investointi laadukkaaseen tiedontuotantoon ja sen asianmukaiseen hyo-
dyntdmiseen suunnitteluvaiheessa on pitkan aikavalin kannalta kannattavaa. (Virtanen ym. 2015,

12.)

Toisaalta julkisen politiikan nakokulmasta tiedolla johtamiseen liittyy monia eettisia ja poliittisia
kysymyksia. Virtanen ja muut (2015) nostivat esille, ettd paatdksenteon tueksi tarvittavan tiedon
perustelu, hyddyntdminen ja relevanttien mielipiteiden huomioon ottaminen ovat keskeisia teki-
joita. Tama korostaa tiedon kontekstuaalisuutta ja sen merkitysta paatoksenteossa. (Virtanen ym.

2015, 12.)

Ennen analyysin ja aineistonkeruun aloittamista on tarkeda maaritella selkeat tavoitteet ja kysy-
mykset, joihin halutaan 10ytaa ratkaisu. Tama auttaa keskittymaan olennaiseen tietoon ja valttaa
tiedon liiallista hajautumista. Analyysien ja tiedonkeruumenetelmien tulee perustua luotettaviin
mekanismeihin, joiden pohjalta voidaan arvioida myos lopputuloksen luotettavuutta. (Toikka &

Paunonen 2021.)

Tiedonkeruumenetelman pohjalle tulee valita luotettavat ja relevantit tietolahteet. Luotettavuutta
voidaan arvioida kaytetyn menetelman ja ldhteen pohjalta. Tiedon laatu arvioidaan, jotta voidaan
varmistaa sen relevanssi ja luotettavuus. Luotatettavuutta voidaan arvioida mm. lahdekritiikin ja

aineiston julkaisuvuoden perusteella.

Tietoa voidaan tuottaa myds organisaation sisdisista tietokannoista tai tekemalla ulkoisia markki-
nakartoituksia, asukaskyselyita tai muita kyselyita. Markkinatuntemuksen merkitysta ei voi liikaa
korostaa hankintaprosessissa. Ulkoisen toimittajakentan tunteminen on tarkeaa eika ulkoisen si-

dosryhmayhteistydn merkitysta voida liikaa korostaa.

Sidosryhmien, kuten organisaation omien toimialojen asiantuntijoiden ja asiakkaiden tai loppu-
kayttajien, osallistaminen hankintaprosessiin auttaa varmistamaan, ettd myos kayttajien nakokul-

mat otetaan huomioon ja etta lopputulokset ovat kayttokelpoisia.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettei tiedolla johtaminen ole pelkdstdan tekninen prosessi, vaan
myos yhteiskunnallinen valinta. Organisoitu tapa tiedolla johtamiseen vaatii tasapainottelua eri

intressien valilla ja avointa keskustelua siitd, miten tietoa tuotetaan ja hyodynnetaan.

Valtioneuvosto julkaisi vuonna 2022” Tietopolitiikan strategiset tavoitteet — kohti kattavaa tiedon
hyodyntamista ja avaamista”-tiekartan, jota mukaillen on tehty kuvion 16 vaikuttavuuden tie-

kartta, joka soveltuu tdman tutkimuksen teemaan.

. . . Strategia ja
Mahdollistajat  Tiedon hallinta .
toiminta
s N s 2 a 3
Tietovarannot
Resurssit tunnistaminen Vaikuttavuusperusteisuus Kansallinen ohjaus
\ J
. 7 4 3 \ o’
{ 3\ 4 3
Tietopadoma koonti
Tuki ja koulutus \ J Potentiaali tunnistettu Kuntatason ohjaus
s N
. v \ o
Tiedon validointi
{ 3\ 4 3
\ J
Osaaminen ( ) Tavoitteiden asettaminen Sisdinen yhteistyo
Tiedonsiirto
v \ v,
{ 3\ \ 7 4 3
- T mE = 1
Tyokalut | Tietosuoja/tietoturva : Vastuullinen toiminta Ulkoinen yhteistyo
! ! \ o’

Kuvio 16. Vastuullisuuden tiekartta. (Valtioneuvosto, 2022, muokattu)

Mahdollistajiin sisaltyvat organisaation resurssit, henkiloston tuki ja koulutus, osaaminen ja tyén
tukena kaytettavat tydkalut, kuten analyysit, jarjestelmat ja tietovaranto. Tiedon hallinnassa on
tarkeda tunnistaa tietovarannot ja tarvittaessa koota ja validoida tieto seka varmistaa tiedon kul-
keutuminen. Strategian ja toiminnan vaiheissa maaritellaan, tavoitellaanko hankintoja vaikutta-
vuusperusteisesti, tunnistetaan organisaation tai hankinnan mahdollinen potentiaali, asetetaan
tavoitteet seka pyritaan kohdistamaan resursseja vastuullisuuteen. Ohjaus, koordinaatio ja yhteis-
tyo tarkoittavat niita ulkoisia ja sisdisia sidosryhmia, joilla on vaikutuksia organisaation johtami-

seen ja mahdollisesti myos strategisiin tavoitteisiin.
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3.6 Tietopohjainen arvonluonti

Tietopohjainen arvonluonti on keskeinen tekija nykypaivan kilpailukykyisessa liiketoimintaymparis-
tossa. Se korostaa tiedon ja osaamisen merkitysta organisaation seka sen sidosryhmien kilpai-

luedun ldhteena.

Tietopohjainen arvonluonti liittyy tavoitteelliseen toimintaan, jossa pyritddn tuottamaan arvoa.
Organisaatiot voivat saavuttaa tata tavoitetta monin tavoin, esimerkiksi tarjoamalla tuotteita ja
palveluita, jotka vastaavat ihmisten tarpeisiin ja haluihin, tai toimimalla tehokkaasti ja tuottavasti.
Arvonluonti voi myos liittya yhteiskunnallisiin ilmidihin, ymparistoystavallisyyteen tai yhteistyo-
hon. Nykyaan arvoa luodaan yha enemman yhdessa palvelun kayttdjien kanssa, ja organisaatioi-
den on ymmarrettava, miten heidan toimintansa vaikuttaa asiakkaiden arvottamiseen ja kokemuk-

seen.

Jotta hankintayksikot voivat saavuttaa vaikuttavia tavoitteita hankinnoissaan, on hankintayksikoi-
den hyoédynnettava tietoa markkinoista, kilpailumahdollisuuksista ja yhteishankinnoista. Lisdksi he
voivat ottaa kayttoon digitaalisia menetelmia ja innovatiivisia ratkaisuja. Tavoitteena on saada ai-
kaan taloudellisia ja vastuullisia hankintoja, edistda markkinoiden elinvoimaa ja varmistaa organi-

saation riskien hallintaa. (Julkisten hankintojen kasikirja, 2023, 34.)

Oppiva organisaatio on tarkea nakdkulma tietopohjaisessa arvonluonnissa. Se tarkoittaa organi-
saatiota, joka on omaksunut jatkuvan oppimisen kulttuurin ja jossa tiedon jakaminen, luominen ja
hyédyntaminen on osa paivittdista toimintaa. Oppiva organisaatio pystyy mukautumaan muuttu-
vaan toimintaymparistoon ja hydodyntamaan uusia mahdollisuuksia tehokkaasti. (Stenberg 2023,
12.) Oppiminen tapahtuu tiedon varassa ja oleellista on, miten tietoa tulkitaan yksin ja yhdessa,

vuorovaikutuksessa toisten kanssa (Virtanen ym. 2015).

Razzaq, Shujahat, Hussain, Nawaz, Wang, Ali ja Tehseen (2019) totesivat kehittyvien maiden julki-
sen sektorin tietojohtamista koskevassa tutkimuksessaan, ettei aihetta ole riittavasti tutkittu, ja
etta tietojohtamisen avulla on mahdollista saada kasvatettua organisaatiotason sitoutumista ja pa-
rantaa tyontekijoiden suorituskykya. Vaikka tutkimuksen keskiossa oli terveydenhuollon sektorin

tietojohtaminen, sama johtopaatos on kopioitavissa myos julkiselle sektorille. Loppujen lopuksi on
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tarkeda kysya, mihin tarvitsemme tietoa ja mita kyseisella tiedolla teemme, jotta tieto perataan

tarkoituksenmukaiseen muotoon. (Razzaq, Shujahat, Hussain, Nawaz, Wang, Ali ja Tehseen 2019.)

Henkil6ston osaamisen kehittdaminen on organisaation kannalta erittdin merkityksellinen tekija.
Rainer Aaltonen on vuonna 1989 kirjoittamassaan artikkelissaan "Henkilostokoulutuksen taloudel-
linen vaikuttavuus” todennut, ettd henkilostokoulutuksella on merkittava taloudellinen vaikutus
organisaatiossa. Henkildstokoulutus on nostettu osaksi menestyksekkdiden yritysten normaalia
selviytymisstrategiaa, eika sitda nahda enaa ainoastaan lisdkustannuksia aiheuttavana sosiaalitoi-
mintana, vaan investointia tietoon, tuottavuuteen ja ennen kaikkea tulevaisuuteen. (Aaltonen

1989.)

3.7 Osaamisen johtaminen

Hierarkia on toiminut aikanaan organisaation johtamismallina ja kiinnipitdvdana voimana, mutta se
on korvautumassa henkiloston osaamisella ja osaajien valisella verkostomaisella yhteistyolla (Jarvi-

nen, Kontkanen, Poikela, Stachon ja Valkama 1995).

Osaaminen on keskeinen resurssi tietopohjaisessa arvonluonnissa. Osaaminen on tunnistetusti
yksi organisaation aineettomista padomista, joka pitaa sisalladn tyontekijoiden taidot, tiedot ja ky-
vykkyydet, joiden avulla mahdollistetaan organisaation kdaytdannon toiminta. Henkilostén osaami-
sen johtaminen ja kehittdminen ovat avainasemassa organisaation kilpailukyvyn yllapitamisessa ja

parantamisessa. (Stenberg 2023; Kuusela 2015.)

Osaamisen kehittaminen tarjoaa henkilostdlle mahdollisuuden syventaa tietdmystaan aiheesta ja
oppia uutta tietoa. Tama voi lisata tyontekijoiden motivaatiota, silla he kokevat olevansa arvostet-
tuja ja saavansa tukea ammatilliselle kasvulle. Kun tyontekijat nakevat, etta organisaatio panostaa
heiddn osaamisensa kehittamiseen, se voi lisdta heidan sitoutumistaan ja halua tehda parhaansa

tyossaan. (Kuusela 2015.)

Organisaatio voi myds mahdollisesti sitouttaa tyontekijoéitaan osoittamalla huomiota heidan osaa-
miseensa. Kun organisaatio tarjoaa mahdollisuuksia koulutukseen, mentorointiin ja ammatilliseen
kasvuun, tyontekijat kokevat, ettd heidan tydpanostaan arvostetaan. Sitoutuneiden tyontekijoiden

voi myo0s ajatella sitoutuvan syvemmin organisaation tavoitteisiin. (Kuusela 2015.)
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Osaamisen kehittdminen on strateginen panostus, joka vaikuttaa monipuolisesti organisaation toi-
mintaan ja henkiléston hyvinvointiin. Se luo pohjan motivoituneelle, sitoutuneelle ja osaavalle tyo-

voimalle, joka puolestaan vaikuttaa positiivisesti organisaation tuloksellisuuteen. (Kuusela 2015.)

Aaltonen (1989) on nostanut esille lisdksi henkildston innovatiivisuuden: tyontekijat, joilla on laaja-
alainen osaaminen, voivat tuoda uusia nakoékulmia ja ratkaisuja organisaation haasteisiin. Aaltonen

on perustellut ajatuksensa seuraavien tekijoiden avulla:

o Koulutetut tyontekijat ovat tuottavampia ja tehokkaampia. Heidan taitonsa ja osaamisensa paran-
tuvat, mika vaikuttaa suoraan tydtehtdvien suorittamiseen ja tuloksiin.

e laadukas koulutus auttaa sitouttamaan tyontekijoita organisaatioon.

o Koulutettu henkil6sto tekee vahemman virheitd, joka johtaa parempaan laatuun.

e (Osaamisen kasvaminen voi inspiroida uusia ideoita ja innovaatioita. Tyontekijat, joilla on laaja-alai-
nen osaaminen, voivat tuoda uusia nakékulmia ja ratkaisuja organisaation haasteisiin. Hankinnoissa
tdma voi tarkoittaa uusia tapoja toteuttaa hankintoja.

o  Koulutettu henkil6sto auttaa organisaatiota pysymaan kilpailukykyisena.

Sen lisaksi, ettd henkilostdon osaaminen voi vaikuttaa organisaation kehityskulkuun, on myds orga-
nisaation omalla oppimisella keskeinen rooli. Rakkolaisen ja Merildisen (2014) mukaan organisaa-
tio tarvitsee laatujarjestelmia, jotka mahdollistavat oman toiminnan reflektoinnin. Standardoidut
jarjestelmat eivat valttamatta sovellu yhtalaisesti kaikille organisaatioille, joten organisaatiolla tu-

lee olla juuri talle soveltuva malli. (Rakkoldinen & Merildinen 2014)

Jarvisen, Kontkasen, Poikelan, Stachonin ja Valkaman (1995) kasitesuhdemallissa (kuvio 18) on esitelty
syvallisen asiantuntijuuden syntyminen organisaation, tyon ja kehittamistyon tuotoksena. Kuvion leik-
kauspisteiden valisessa ydinosaamisen alueessa yhdistyvat tyon kasitteellistiminen, organisaatioiden
kehittdminen ja asiantuntijuuden kehittyminen. Tama alue kattaa toiminnan laadun ja jatkuvan kehit-
tymisen, mika on valttamatonta kehittymisen edellytyksena. Reflektiiviselld analysoinnilla tarkoitetaan
yksilon kykya tehda kriittista analysointia ja reflektointia omasta toiminnastaan ja perusteluistaan. Tata
prosessia voidaan kutsua myos itsereflektioksi. Tata voidaan kutsua reflektiivisen asiantuntijuuden si-

jaan myds ydinosaamiseksi. (Jarvinen ym. 1995, 5.)
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Kuvio 17. Kasitesuhdemalli (Jarvinen ym. 1995, 7.)

Tyon kasitteellistaminen tarkoittaa tyon merkityksen ja luonteen syvallisempaa ymmarrystd, jossa tyo
ei ole ainoastaan konkreettista suorittamista, vaan tyossa tulisi ymmartaa tyon taustalla olevien ajatus-
ten, vaikuttimien ja arvojen merkitys. Kasitteellistaminen auttaa hahmottamaan, mita tyé merkitsee
yksilolle ja organisaatiolle. Se vaoi liittya esimerkiksi tydon mielekkyyteen, ammatilliseen kasvuun ja
oman osaamisen hyddyntamiseen. On tarkeda ymmartaa, ettd tyd on merkittava osa henkilon hyvin-

vointia. (Jarvinen ym. 1995, 7.)

Jotta organisaation on mahdollista kehittaa toimintaansa ja johtaa hankintojaan vaikuttavuuspe-
rusteisesti, on organisaatiossa tunnistettava sen keskeinen ydinosaaminen seka organisaatio- etta
yksilétasolla. Luvussa esitetyn teoriaosuuden pohjalta on luotu osaamisen vaikutuksia kuvaava

synteesi, joka on esitelty kuviossa 18.
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» On tarkeda tunnistaa organisaation osaamistaso ja kyvykkyydet, tukea

¢ Kielteiseen asenteeseen voidaan vaikuttaa lisadmalla osaamista ja

¢ Osaamiselle voidaan asettaa tavoitteet. Koulutus ja osaamisen
yllapitaminen ovat avainasemassa osaamisen johtamisessa.

* Osaamisen kehittaminen voi lisata henkiloston motivoituneisuutta seka

¢ Osaamisen ja tiedon jakaminen on tarkeda organisaation ammattitaidon

eOsaamisen mittaaminen ja seuranta auttavat ymmartamaan, miten
osaaminen vaikuttaa organisaation suorituskykyyn.

eOsaamisen johtamisen tulisi olla osa organisaation strategista suunnittelua.
Tama tarkoittaa, ettd osaamisen kehittdmisen tavoitteet ja toimenpiteet on
yhdistetty organisaation yleisiin tavoitteisiin ja strategioihin

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tietopohjainen arvonluonti, oppiva organisaatio, osaaminen ja

aineeton padoma ovat kaikki tarkeita tekijéita organisaation menestykselle nykypaivan tietopoh-

jaisessa taloudessa. Ne kaikki vaativat jatkuvaa huomiota ja kehittamista osana organisaation stra-

tegista johtamista.

Taulukko 1. Arvonluonnin osa-alueet. (Juutinen 2016, muokattu)

Arvonluonnin osa-alue Arvon luoja

Kustannukset Kustannustehokkuus
Saastopotentiaali
Verorahojen kohdistaminen

Henkilosto Panostus osaamiseen ja hyvinvoin-
tiin

Riskinhallinta Yhteisty6suhteen luotettavuus

Arvo

Kannattavuus
Saastot

Laadukkuus
Sitoutuminen

Toiminnan jatkuvuus



Vastuullisuus

Yritysvaikutus

Sopimusoikeudellinen turva
Lapinakyvyys
Eettisyys

Toimitaan noudattaen vastuulli-
suutta

Markkinatilanteen parantaminen
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Laadukkuus

Vastuullinen sopimuskump-
pani

Tarjoushalukkuus

Uudet vaihtoehdot
Kumppanuus

Kilpailukyvyn parantaminen
Innovatiivisuus

4 Teoriayhteenveto

Tiedolla johtaminen on avain vaikuttavuuden johtamiseen. Se perustuu tiedon tehokkaaseen hal-

linnointiin, analyysiin ja ihmisten jatkuvaan oppimiseen. Tietojohtamista ei tulisi nahda kuitenkaan
ainoastaan tiedon siirtdmisen ja hallinnoinnin prosessina, vaan myds sosiaalisena johtamisproses-

sina, jossa korostuvat organisaation inhimilliset tekijat, kuten luottamus, organisaatiokulttuuri ja

henkiloston osaaminen.

Aiemmin esitetyn teorian mukaisesti hankintojen strateginen johtaminen perustuu tietojohtami-
sen lisdksi ihmisten ja yhteistydn johtamiseen. Vaikuttavuusperusteiseksi hankintaprosessiksi kut-
sutaan hankintaa, jolla tietoisesti pyritaan saavuttamaan pitkan aikavalin vaikuttavuustavoitteita,

joista on linjattu organisaation strategiassa.

Kuviossa 19 on teoriaosuuden pohjalta luotu synteesi, joka kuvastaa vaikuttavuusperusteisen han-

kintaprosessin johtamista.
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Jotta organisaatiolla on mahdollisuus kayttda tietojohtamista hankintojen vaikuttavuustiedon joh-

tamiseen, organisaatiolla tulee olla riittdva ymmarrys sen nykytilanteesta ja maturiteetista. Nykyti-

lanteen selvittamiseksi on kerattava tietoa eri |ahteista ja arvioitava tiedon luotettavuus ja rele-

vanttius.

Organisaation tahtotila ratkaisee suurelta osin hankintojen vaikuttavuustavoitteiden maarittami-

sen. Mita organisaatio tavoittelee ja mika on sen visio? Mitka ovat markkinoiden tarjoamia ratkai-

suja, onko niita syyta kartoittaa tarkemmin? Mitka ovat mahdolliset riskit vaikuttavuustavoitteiden

asetannassa? Missa aikataulussa vaikuttavuustavoitteita halutaan saavuttaa?

Suunnittelu- ja toteutusvaiheella tarkoitetaan varsinaista hankinnan suunnitteluvaihetta seka to-

teutusta (kilpailutusta). Tassa vaiheessa toiminnallistetaan tavoitteet organisaation osaamisen ja

maturiteetin mukaisesti. Vaatii osaamista asettaa hankinnoille tavoite, joka on samanaikaisesti ta-

voittelemisen arvoinen seka saavutettavissa. Vaikka tdassa yhteydessa puhuttiin ainoastaan yhden

hankinnan suunnitteluvaiheesta, on hankintojen kokonaiskuvan suunnitelmallisuutta syyta koros-

taa lisaksi.
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Seurannan kannalta on tarkedaa, etta organisaatiossa tiedetdan, kenen vastuulla sopimusseuranta
on. Sopimusseurantaan kuuluu yhteistyopalavereiden jarjestaminen ja yhteistyon kehittaminen
sopimuskauden aikana. Sopimussuhteen hoitaminen tulee olla yhteistyota rakentavaa. Mikali sopi-
muskaudelle on asetettu tavoitteita, tulisi niiden saavuttamista seurata tasaisin valiajoin ja mah-
dollisesti antaa palautetta tarvittaessa. Palaute voi olla myds positiivista, joka on hyva muistaa ja-

kaa eteenpain.

Arvioinnin ja paattamisen kannalta on merkittavaa noudattaa niita mittareita, jotka hankinnalle on
asetettu strategian ja mahdollisen ennakkoarvioinnin pohjalta. Hankinnan tulokset eli vaikutukset
ja vaikuttavuus arvioidaan ja analysoidaan. Tulokset saattavat olla myds negatiivisia, jolloin on
hyva miettia, mika prosessin osa vaatii hiomista. Tarkeda on myos tehda yhteistyota niin loppu-
kayttajien kuin sopimuskumppanin kanssa, jotta prosessia on mahdollista tarvittaessa kehittda ja
oppia. Jos tulokset ovat onnistuneita, niistd kannattaa viestia avoimesti, silld liilan vahan julkaistaan

onnistuneita tarinoita julkisista hankinnoista.

Viimeisessa vaiheessa hankintayksikko kokoaa tiedon yhteen ja jalostaa sen strukturoiduksi myo-
hempaa kayttoa ja organisaation oppimista varten. Mahdolliset onnistumiset kannattaa jakaa yh-

teiskunnallisesti hyodyntden avointa viestintaa.
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5 Haastattelututkimus

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen padatavoitteena oli selvittda ja tuottaa katsaus siihen, mitka ovat tiedolla johtamisen

edellytykset, jotta hankinnan vaikutuksia ja vaikuttavuutta voidaan saavuttaa.

Paatutkimuskysymykseen vastattiin seuraavien alatutkimuskysymysten avulla:

1. Mita tarkoitetaan hankinnan vaikuttavuudella ja vaikutuksilla?
2. Mita tietoa tarvitaan ja miten tietoa on johdettava, jotta tavoitteita hankinnan vaikutta-
vuudelle voidaan asettaa?
3. Miten asetettuja vaikutus- ja vaikuttavuustavoitteita voidaan mitata?
Sen lisaksi, ettd haastattelututkimuksen avulla pyritdan vastaamaan ylla mainittuihin tutkimusky-

symyksiin, tavoitteena oli lisdksi tuottaa yhteiskunnallisesti kiinnostavaa tietoa eri hankintayksikoi-

den vaikuttavuusteeman johtamisesta.

Tutkimuksessa kdytetty aineisto tuotettiin yksilohaastattelujen avulla. Haastatteluihin kutsuttiin
kuudesta eri julkisen sektorin organisaatiosta henkil6itd, jotka ovat tekemisissa julkisten hankinto-
jen tehtadvien parissa. Haastateltavat valittiin huolellisen alkukartoituksen perusteella. Haastatte-
luun haluttiin saada mahdollisimman monipuolinen otos eri julkisen sektorin organisaatioita, mista

syysta haastateltavien joukossa oli hyvin erityyppisia hankintaorganisaatioita.

Valituille henkiloille toimitettiin sahkdpostitse kutsu (liite 1) ja haastattelut jarjestettiin Teams-
alustalla marraskuun 2023 ja tammikuun 2024 valilla. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot sa-
tunnaisessa jarjestyksessa olivat VTT Oy, Hameenlinnan kaupunki, Espoon kaupunki, Helsingin kau-

pungin sosiaali-, terveys- ja pelastustoimiala, Hansel Oy seka Senaatti-kiinteistot.

Tutkimuksen lahestymistapa ja tutkimusmenetelma

Taman opinndytetyon lahestymistapana on tapaustutkimus. Tapaustutkimus on laadullinen tutki-
musmenetelma, joka keskittyy yksildiden, pienen osallistujaryhman tai kokonaisen ryhman tarkas-
teluun. Tutkimuksessa tuotetaan tietoa havainnoinnin, haastattelujen ja erilaisten dokumenttien

kautta. Tapaustutkimusta kaytetaan tyypillisesti silloin, kun tutkimuskohteena on ajankohtainen
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ilmio todellisessa kontekstissa. Se on suosittu strategia erityisesti silloin, kun tutkitaan “miten” tai

“miksi” kysymyksia. (Designing and Conducting Case Studies n.d.)

Tapaustutkimuksessa tutkittava ilmio on myds kiinteasti sidoksissa siihen kontekstiin, johon tapaus
sijoittuu. Toisin sanoen, tapaustutkimuksessa tarkastellaan ilmiéta huomioimalla sen ymparoiva
aika ja paikka. Voi olla hyodyllista ajatella, etta tapaustutkimuksen konteksti on kaksikehdinen ym-
pyramalli, jossa sisempana on tutkimuksen toimintaymparisto, eli se asetelma johon tutkimus si-
joittuu ja jota tutkimuksella pyritddan huomioimaan. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi tapauksen
kannalta tarkeita toimijoita, sdantoja, vakiintuneita toimintatapoja tai konkreettista paikkaa.
Ulommalla kehdlld on yhteiskunnallinen toimintaymparisto, johon kuuluvat lainsdadanto, institu-

tionaaliset rakenteet ja kulttuuri. (Kallinen & Kinnunen 2021.)

Tapaustutkimuksessa kdytetaan usein nk. paksua kuvausta (thick description), joka tarjoaa yksityis-
kohtaisen kuvauksen tutkittavasta kohteesta ja sen kontekstista. Tama auttaa ymmartamaan ta-
pauksen merkityksia ja taustoja syvallisesti. Tapaustutkimuksessa saadaankin tyypillisesti melko
yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta kohteesta, mutta sen tuloksia voi olla vaikea yleistda suureen
joukkoon. Menetelma vaatii paljon aikaa ja resursseja, ja siina on riski tutkijan subjektiivisuudesta.

(Designing and Conducting Case Studies n.d.)

Tutkimusmenetelmana kaytettiin laadullista analyysia, joka keskittyy ilmididen syvalliseen kuvaa-
miseen. Laadullinen analyysi tarkoittaa tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntausta, jonka
avulla pyritdaan ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti.
Walkerin (2004) mukaan laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan, miten ihmiset tulkitsevat ja
ymmartavat maailmaansa, eika vain mittaamaan ilmioita. Walker korostaa syvallista ymmarrysta
pelkan analyysiaineiston yleistamisen sijaan ja pyrkii nakemaan maailman tutkittavien nakokul-

masta. (Walker 2004.)

Tutkimuksen luonteeseen sopii parhaiten laadullinen analyysi, silla aihetta haluttiin kasitella riitta-
valla tarkkuudella haastateltavien kanssa ja haastateltavien mielipiteet haluttiin osaksi tutkimuk-

sen tuloksia. Toisaalta taas Kallisen ja Kinnusen (2021) mukaan laadullista analyysia voidaan pitada

tiedon saattamisena kasitteellisempaan tai teoreettisempaan muotoon tiivistamalla kerattya ai-

neistoa ja jalostamalla siita paatelmia. (Kallinen & Kinnunen 2021.)
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Teemahaastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen menetelma. Siina tutkija keskustelee aiheesta
haastateltavien kanssa ja pyrkii saamaan selville heidan kokemuksiaan, mielipiteitdan ja ajatuksi-
aan. Haastattelut voivat olla strukturoituja (tarkkaan jasenneltyja) tai puolistrukturoituja. Teema-
haastattelussa tutkija voi keskittya tiettyihin teemoihin, kuten tutkittavaan ilmiéon liittyviin koke-
muksiin. Tdman opinndytetyon haastattelut olivat puolistrukturoitua teemahaastatteluja, jossa
kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset samassa jarjestyksessa kuitenkin siten, etta jar-

jestyksesta saatettiin poiketa tilanteesta riippuen.

Teemahaastattelussa tutkimuskysymykset pohjautuvat eri teemoihin, jotka ovat kytkdksissa tutkit-
tavan ilmion teoriapohjaan. Tutkimuksen analyysimenetelmana sovellettiin teemoittelua, jota voi-
daan pitda yhtena sisallonanalyysimenetelmana. Teemoittelussa aineistosta etsitddn ja koroste-
taan tutkimustehtdvan kannalta keskeisid aihekokonaisuuksia seka tyypillisia piirteita, jotka
toistuvat usein. Tama auttaa hahmottamaan aineiston olennaiset nakokulmat ja ymmartamaan

ilmi6ita syvallisemmin. (Tuohi & Sarajarvi 2018.)

Tassa tutkimuksessa haastattelukysymykset pohjautuivat neljdan eri ylakategoriaan, jotka kerrot-
tiin haastattelukutsussa. Teemoittelu on kuvattu tarkemmin taulukossa 2. Haastatteluista allevii-

vattiin teemojen alle soveltuvia havaintoja, jotka kerattiin Excel-tiedostoon.

Kysymykset laadittiin pohjautuen neljaan eri teemaan siten, etta keskustelu eteni loogisesti alusta
loppuun. Teeman 1 tavoitteena oli selvittaa, mita vaikuttavuus ylipaansa tarkoittaa, teeman 2 ta-
voitteena oli kartoittaa, mita tietoa organisaatiossa keratdaan, teeman 3 tavoitteena oli selvittaa,
miten organisaatiossa asetetaan tavoitteet vaikuttavuudelle ja viimeisen teeman avulla pyrittiin

kartoittamaan mahdollisia haasteita.

Kysymykset laadittiin mahdollisimman selkeiksi ja avoimiksi. Kysymysten relevanttius tutkimusky-
symysten kannalta varmistettiin. Jokaiselle haastateltavalle esitettiin kysymykset samassa jarjes-
tyksessa. Taulukossa 2 on esitelty haastattelun teemat ja haastattelukysymykset jaoteltuina tee-

moittain.
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Taulukko 2. Haastattelukysymykset teemoittain.

Haastattelukysymykset

Teema 1: Vaikuttavuus kasitteena
ja vaikuttavuuden johtaminen

Teema 2: Tietojohtaminen

Teema 3: Tavoitteet ja mittarit

Mita mielestasi hankinnan vaikuttavuus tarkoittaa?

Mita eri ulottuvuuksia ajattelisit hankintojen vaikuttavuu-
della olevan?

Miksi hankintojen vaikuttavuus on mielestasi tarkea aihe?
Miksi vaikuttavuutta tavoitellaan teidan organisaatios-
sanne?

Jotta voidaan arvioida hankintojen mahdollisia vaikutuksia
ja vaikuttavuutta, mitd ennakkotietoa teidan organisaa-
tiossanne kerataan arvioinnin tueksi?

Minkalaiseen tietoon mittarin valinta perustuu? Miten on
jarjestetty vaikuttavuuden seuranta (tavoitteiden saavut-
taminen)? Onko organisaatiossa systemaattinen toiminta-
malli hankintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden seuraa-
miseksi ja kuka siitd vastaa?

Onko teilla kdytéssanne hankintakohtaisia mittareita ja/tai
hankintakategoriakohtaisia mittareita?

Milloin hankinta on vaikuttava? Onko hankinta silloin vai-
kuttava, kun silla voidaan katsoa olevan konkreettiset ja
selkedsti havaittavat vaikutukset? Voiko hankinnan vaikut-
tavuus perustua osittain pelkastaan asiakaskokemuksen
parantamiseen?

Miten teidan organisaatiossanne maaritellaan hankintojen
vaikutuksille ja vaikuttavuudelle tavoitteet?

Minkalaisilla mittareilla mielestasi hankintojen vaikutta-
vuutta voidaan seurata? Minkalaisia mittareita teidan or-
ganisaatiossanne talla hetkelld kdaytetaan hankintojen vai-
kutusten ja vaikuttavuuden mittaamiseen?

Onko organisaatiossanne suunnitteilla hankintojen kehit-
tamistoimenpiteitd, joilla pyritdan tehostamaan vaikutus-
ja vaikuttavuustavoitteiden asettamista ja niiden seuran-
taa? Jos kylla, minkalaisia?
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Teema 4: Vaikuttavuuden johta- Mita haasteita ndet hankintojen vaikutus- ja vaikuttavuus-

miseen liittyviit haasteet tavoitteiden maarittelyssa ja seurannassa olevan talla het-

kella? Minkalaista tukea tai dataa tarvitsisit systemaatti-
sempaan tavoiteasetteluun ja seurantaan hankinnoissa?

Onko teidan organisaatiossanne tarpeeksi resursseja asian
toteuttamiseen?

Nykydaan monenlaista tietoa ja dataa on saatavilla, mutta
kaikki tieto ei ole aina luotettavaa ja joskus tuntuu, etta
tietoa voi olla liikkaakin. Miten erotetaan relevantti tieto
turhasta? Miten varmistetaan relevantin tiedon kayttami-
nen vaikutus- ja vaikuttavuustavoitteiden maarittelyssa ja
niiden toteutumisen seurantaan kdytettavien mittarien va-
linnassa?

Haastattelijan kysymysten muotoilu ja vuorovaikutus haastateltavan kanssa vaikuttavat aineiston
laatuun. Tallennettu vuorovaikutus on osa aineistoa, ja sen analysoinnin kannalta on tarkea nou-
dattaa erityista huolellisuutta ja analyyttista ajattelua. Jokaisessa haastattelutilanteessa on mu-
kana lisaksi inhimillinen tekija, eli haastattelun kulkuun vaikuttaa haastateltavan tausta ja koke-

mukset, joilla voi olla vaikutusta tuloksiin. (Kallinen & Kinnunen 2021.)

Haastattelut toteutettiin Teams-alustalla marraskuun 2023 ja tammikuun 2024 vélisena ajanjak-
sona. Haastattelukeskustelut nauhoitettiin ja haastatteluaineiston analyysinmuodostus aloitettiin
litteroimalla haastattelunauhoitukset. Haastattelumateriaali litteroitiin sanatarkasti sdilyttaen

haastateltavien puhekielen, nakemykset ja mielipiteet.

Haastatteluaineistosta tehtiin teemoitteluun perustuva aineisto etsimalla ja alleviivaamalla aineis-
tosta tutkimuskysymyksiin soveltuvia vastauksia seka toistuvia teemoja. Osittain aineiston havain-
toja myos pelkistettiin. Havaintojen pelkistaminen tarkoittaa laadullisen tutkimuksen prosessia,
jossa tutkija tiivistaa ja yksinkertaistaa kerattya aineistoa. Tavoitteena on |6ytaa ydinmerkitykset ja
keskeiset teemat, jotka kuvaavat tutkimusilmiota mahdollisimman tarkasti ja syvallisesti. Havainto-
jen pelkistaminen on tarkea vaihe analyysiprosessissa, joka auttaa tutkijaa rakentamaan selkean ja

ymmarrettavan kuvan tutkimuskohteesta. (Alasuutari 2011.)



60

Haastattelututkimuksessa haastattelijalla on keskeinen rooli haastattelun eteenpain viemisessa.
Tassa tutkimuksessa haastattelijan rooli haluttiin pitada mahdollisimman neutraalina ja objektiivi-
sena, jotta haastateltavan ajatuksia ei ohjattu voimakkaasti mihinkdan tiettyyn suuntaan. Haastat-
telua ohjattiin pehmeasti ja vuorovaikutteisesti, jotta haastateltavalla oli tilaa tuoda omat nakokul-

mansa esiin.

Haastatteluaineiston luotettavuutta voidaan arvioida tarkastelemalla, kuinka tarkoituksenmukaisia
vastauksia tutkimuskysymyksiin saatiin seka kuinka hyvin aineiston analyysin pohjalta tehdyt paa-

telmat vastaavat kirjallisuuteen pohjautuvaa tietoa.

Tutkimuksessa on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantoa (2023), jonka tavoitteena on edistaa tut-
kimuskaytantojen vastuullisuutta korostamalla luotettavuutta, rehellisyyttd, huolellisuutta ja tark-
kuutta tutkimustyossa, tulosten tallentamisessa ja esittamisessa seka arvioinnissa. Haastattelutut-
kimukseen kutsutuille henkildlle toimitettiin sahkopostitse tieto tutkimuksen tarkoituksesta,
toteutuksesta seka aineistonkasittelysta. Ennen jokaista haastattelua tutkimuksen tarkoitus avat-
tiin vield suullisesti ja pyydettiin Teams-nauhoituslupa. Tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoi-
suutta korostettiin sahkopostikutsussa. Haastattelukysymykset toimitettiin haastateltaville kahta

viikkoa ennen haastattelun ajankohtaa.

Kaikkien haastateltavien anonymiteetti luvattiin sailyttaa kuitenkin siten, etta lupa organisaation
nakymiseen haastateltujen organisaatioiden listassa varmistettiin. Haastateltaville annettiin satun-
nainen jarjestys ja haastateltaviin viitataan tutkimuksessa merkinnalla H1, H2, H3, H4, H5 ja H6.
Tutkimustuloksista jatettiin pois tunnistettavat sanat (mm. “kaupunki”) ja ne korvattiin yleisella
termilld, kuten ”“organisaatio”. Yksittdisesta vastauksesta ei ole mahdollista tunnistaa organisaa-
tiota. Haastateltujen henkildiden tehtavanimikkeita ei kerrota tarkemmin, mutta jokaisen tyéteh-

tavat liittyvat olennaisesti julkisen sektorin hankintoihin.

5.2 Tulokset

Haastattelututkimuksen keskeiset tulokset on esitelty taulukon 2 mukaisten teemojen avulla.

Teema 1: Vaikuttavuus kasitteena ja vaikuttavuuden johtaminen
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Ensimmaiseen teemaan kohdistuvien haastattelukysymysten tavoitteena oli selvittaa, mita tarkoi-

tetaan hankintojen vaikuttavuudella ja miten sita voidaan johtaa.

“--mun mielestd julkisella sektorilla vield vihdn on hakusessa téd termi hankintojen ndkékulmasta,
ettd mitd tdd vaikuttavuus on. Tarkoitan sitd, ettei vield ole semmoista yhtd yhtendistd mddritte-
lyd, ettd mitd se on. Ehkd tdd on just sen takia tosi relevantti kysymys.” (H4)

Yhtendisesti jokaisesta haastattelusta nousivat esiin maaritelma, joissa viitattiin strategian tavoit-
teisiin ja erityisesti pitkan aikavalin tavoitteisiin. Haastattelujen pohjalta hankintojen vaikuttavuu-
den voidaan katsoa tarkoittavan strategiassa linjattua ja pitkalla aikajanteelld syntyvdaa muutosta,

jolla saadaan aikaiseksi tavoiteltuja positiivisia vaikutuksia.

Haastattelututkimuksessa tunnistettuja vaikuttavuuden nakdkulmia on esitelty kuviossa 13. Nako-
kulmat (ts. vaikuttavuuden ulottuvuudet) noudattavat hyvin pitkalti myos teoriaosuudessa kasitel-
tya. Taloudellinen vaikuttavuus on selkeimmin tunnistettu nakdkulma, jonka voida olla paatella
olevan kaikista selkein teema, silld kustannuksien vertaamiseen on olemassa selkea yhteismitalli-
nen yksikko (euro) ja niiden maardaa on mahdollista laskea helposti. Kustannuksista mainittiin eri-

tyisesti kustannustehokkuus ja sdadastoohjelmat.

Vaikuttavuuden ulottuvuudet

Taloudellinen

Ekologinen vaikuttavuus

Strategiaan pohjautuva vaikuttavuus
Riskien ja laadun hallinta
Yritysvastuu

Sosiaalinen vaikuttavuus
Innovatiivisuus

Vastuullisuus

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus

Operatiivinen

0 1 2 3 4 5 6
Vastausten lukumaara

Kuvio 20. Haastattelututkimuksessa tunnistetut vaikuttavuusnakokulmat.
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Ekologisuuden nakokulmiin liittyen tunnistettiin suoraan ymparistoon liittyvat vaikutukset (kuten
esim. padstojen vahentaminen, vahahiilisyys), kestava kehitys, kiertotalous seka elinkaaren hal-
linta. Elinkaaren aikaiset kustannukset nousivat myds esille tdssa kohdassa, mutta yksinkertaisuu-

den vuoksi naita kustannuksia ei ole erikseen nostettu taloudellisen vaikuttavuuden alle.

Riskien hallinnan eri nakdkulmat korostuivat suurimmassa osassa haastatteluita. Riskien hallinnan
nakokulmiksi luettiin tavaroiden tai palveluiden laadukkuus ja tasalaatuisuus, turvallisuus, valmius
ja varautuminen seka saatavuuden turvaaminen. Markkinavaikutuksista esiin nousivat elinvoiman
ja kilpailukyvyn parantaminen, pienten ja keskisuurten yritysten huomiointi seka yleisesti kilpailun
edistaminen. Markkinavaikutusten yhteydessa nousi esiin keskustelua markkinavuoropuheluista ja

yhteistydn kehittamisesta, kuten avoimen viestinnan merkityksesta liiketoimintaverkostolle.

Sosiaalisesta vaikuttavuudesta nostettiin tyollistimisehdon kdyttdminen ja oikeudenmukaisten
tyoolojen varmistaminen. Vastuullisuus nostettiin erikseen osassa haastatteluista, vaikka toisaalta
taas vaikuttavuuden ndkokulmat taloudellinen, sosiaalinen ja ymparistollinen ovat itsessaan jo vas-

tuullisuuden kulmakivia.

”-- nden, ettd kdsitteend se vaikuttavuus ja vastuullisuus kulkevat rinta rinnan, eiké niité voi katsoa
niin, ettd katsot vaan vastuullisuutta ja vaikuttavuutta omanaan, vaan pitédd katsoa molempia yh-
dessd.” (H2)

Strategian mukainen vaikuttavuus nostettiin haastatteluissa jopa tarkeimmaksi nakokulmaksi,
Hankintojen strategisen johtamisen nahtiin olevan suorassa suhteessa hankintojen vaikutuksiin ja

vaikuttavuuteen.

”-- jdin miettimddn, ettd jos ajatellaan ettd hankinta vaikuttaa johonkin, tdsséhdn on tosi paljon
yhtdldisyyksid hankintojen strategisen johtamisen kéisitteeseen -- Ei se nyt ehkd ihan synonyymi
ole, mutta periaatteessa samasta kysymys, ettd saadaan vaikutuksia organisaatiolle ja silloin ta-
vallaan ne hankinnat ovat vaikuttavimmillaan, kun ne toteuttavat sen organisaation strategisia
tavoitteita.” (H3)

Haastattelussa numero 2 tuotiin esiin myds nakékulma siitd, etta hankintastrategiaan paatyvien

linjauksien voidaan ajatella tulevan suoraan daanestajilta:
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“Vaikuttavuus kytkeytyy organisaation ja meidén toimialan omiin strategisiin tavoitteisiin. Linjauk-
set tulevat poliittisilta pddtoksentekijoiltd, jolloin voidaan ajatella, ettd ideat strategisten tavoittei-
den pohjalle tulevat ddnestdjiltd. Kytkeytyy hyvin pitkdlle tdhdn kokonaisuuteen - miten strategi-
nen kehys tdllé hetkelld toimii, mitkd ovat keskeiset tavoitteet ja toimenpiteet, joita meidén pitdd
edistdd, niin niité myds pyritddn hankintojen kautta edistdmddn, ja pyritédn sité kautta kuvaa-
maan myds hankintojen vaikuttavuutta.” (H2)

Toisaalta haastatteluissa tuotiin myos esille se, ettei vaikuttavuustavoitteet ole valttamatta ainoas-

taan suoraan johdettu strategiasta, vaan etta ne tdydentavat strategiaa osaltaan.

” mietin sitd alun mddritelmdd vield, niin jotenkin tosi paljon tédssd on mun mielestd samaa, kuin
siind hankintojen strategisessa johtamisessa, ettd onko ndd loppujen lopuksi jopa hyvin ldhelld toi-
siaan kdsitteend vai tdydentdddké ndd toisiaan?” (H3)

Haastatteluissa nousi esiin myos yhteiskunnallisen hyédyn tavoitteleminen hankinnoille asetettu-

jen tavoitteiden kautta.

“Jos vetdd yksinkertaisesti yhteen niin se, ettd miten pystytddn edistémddn ylipddtddn meiddn tatd
koko organisaation strategista tavoitepuolta, ja kuinka paljon pystytddn sitten tuottamaan hyétyd
meiddn organisaatiollemme, mutta myds yhteiskunnalle ylipddtddn.” (H2)

Haastatteluista tehtyjen havaintojen pohjalta hankintojen vaikutuksille ja vaikuttavuudelle muo-

dostuivat seuraavat maaritelmat:

Hankintojen vaikuttavuudella tarkoitetaan

1) hankintastrategiassa linjattua, organisaation hankinnoilla tavoiteltavaa muutosta, joka voi-
daan todentaa keskipitkan tai pitkan aikavalin paasta,

2) muutosta, jonka vaikutukset saadaan kohdistamalla resursseja ja asettamalla tavoitteita
hankintojen vastuullisuuteen, kestavyyteen, laadukkuuteen tai markkinatilanteeseen.

Hankinnan vaikutuksilla tarkoitetaan

1) muutosta, joka voidaan havaita jo yksittdisen hankinnan seurauksena,
2) muutosta, joka voi tapahtua suorana tai epdsuorana seurauksena,
3) muutosta, joka voi olla ennalta-arvaamatonta tai tapahtua kytkoksissa toiseen asiaan.

Haastatteluista tehtyjen havaintojen mukaan vaikutukset syntyvat hankinnan toimenpiteista ja nii-

hin kohdistetuista panoksista. Ndama konkreettiset muutokset voivat ilmeta yhteiskunnassa,
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taloudessa tai ymparistossa. Yksittdisen hankinnan vaikutusten arvioimiseksi ja todentamiseksi voi-

daan kayttaa laskentaa, esim. hiilijalanjalkilaskentaa.

Hankintojen vaikutukset voivat olla suoria tai epdsuoria ja pysyvia tai valiaikaisia. Hankintojen
vaikutukset voivat kohdistua esim. yksittaiseen yritykseen tai suureen joukkoon yrityksia. Joskus

hankintojen vaikutukset voivat olla myds ennalta-arvaamattomia tai kielteisia.

Teema 2. Tietojohtaminen

Toisen teeman tavoitteena oli selvittad, mita tietoa tarvitaan ja miten tietoa on kerattava, jotta

hankintojen vaikutuksia ja vaikuttavuutta voidaan johtaa.

Yhteistyon eri muodot nousivat esiin jollain tasolla kaikissa haastatteluissa. YhteistyOsta saatettiin
kayttaa eri termeja, kuten esim. vuorovaikutus, yhteistyo tai sidosryhmayhteistyd. Myos markkina-
tilanteen selvittamiseen viitattiin yhteistyon kehittamiseen liittyvassa keskustelussa. Markkinavuo-

ropuhelu ndhtiin myds mahdollisena keinona erottaa relevantti tieto turhasta:

“Markkinavuoropuhelu on keskeisessé roolissa, sité kautta voidaan selvittdd, minkdlaiset mittarit
soveltuisivat hankintaan. Markkinavuoropuhelun avulla voidaan myés erottaa relevantti tieto tur-
hasta.” (H5)

Yhteistyon ymmartamisen lisdksi yksilon vaikutukset verkostossa ja organisaation mahdollistajana
on tunnistettu. Oppivassa organisaatiossa tietoa siirretaan vertikaalisesti ja horisontaalisesti, yksi-
[6lta yhteisolle, yksilolta eri jarjestelmiin jne. Ei riitd, etta tietoa saavutetaan yksilétasolla, vaan tie-
toa tulee myods osata jakaa. Tiedon pimittaminen voi tapahtua tahattomastikin, mikali yksilo ei ym-

marra tiedon merkitysta organisaation kontekstissa:

”On aika avainasemassa, etté mité enemmdn sd tieddt, niin sité paremmin sd pystyt myas sitd
kaikkea saatavilla olevaa tietoa palastelemaan ja priorisoimaan, ja sitten se data mitd itse tuottaa
niin sen pitdd olla puhdasta, ettei tieto vddristy sitten missédn vaiheessa. -- Ja sitten mygs se tie-
don siirtyminen, ettd jos mind nyt tietdisin aivan kaiken, niin sitten mulla on vastuu siitd, ettd md
kerron mun tietoja eteenpdin, ettd sitten se ei jéé vaan yhden ihmisen omaksi tiedoksi se tiedon
leviéiminen.” (H6)
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Lyhyena yhteenvetona haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd organisaatiossa tuotetaan

valtava maara tietoa hankintaprosessin eri vaiheissa, eri muodoissa ja eri ldhteista. Taulukkoon 3

on koottu yhteen haastattelujen pohjalta tehdyt keskeisimmat havainnot.

Taulukko 3. Tarvittava tieto ja sen johtaminen.

Vaihe

Hankintastrategia ja ta-
voitteet

Hankintatoimen nyky-
tila-analyysi

Hankintojen vuosisuun-
nittelu

Loppukayttdjanako-
kulma

Vaikuttavuuden ennak-
koarviointi

Markkinapotentiaalin
selvittiminen

Vaikuttavuustavoittei-
den asettaminen

Mittareiden valinta

Henkiloston osaaminen

Vaikutusten tunnistami-
nen, mittarointi, rapor-
tointi.

Tieto

Ymmarrys organisaation strategisista ta-
voitteista, hankintayksikon roolista, vas-
tuista ja hankintojen merkityksesta.
Tuotantotapa-analyysi.

Tieto nykyisistd hankintaprosesseista,
resursseista ja kdytannoista.

Tieto hankintasopimuksista, toimitta-
jista, ostolaskuista.

Tieto hankintayksikon kilpailutuksista
ennakollisesti julki, esim. kilpailutuska-
lenteri.

Palvelun tai tuotteen sisalto, laatu.

Tieto hankintojen taloudellisista, ympa-
ristollisista, sosiaalisista vaikutuksista,
yritysvaikutusten ja innovaatiopotenti-
aalin tunnistaminen.

Tieto markkinoilla toimivista yhteistyo-
kumppaneista, ratkaisuista ja vaihtoeh-
doista.

Hankintastrategia, nykytila-analyysi, tah-
totila, organisaation tarpeet, ennuste or-
ganisaation tai palvelukentdan muutok-
sista pitkalla tai keskipitkalla aikavalilla.

Tieto siitd, mitad halutaan mitata ja seu-
rata.

Tieto osaamisesta ja hiljaisesta tiedosta.

Tieto hankintojen toteutumisesta ja vai-
kutuksista. Sopimusseurannan vastuu-
tus.

Johtaminen

Analysoidaan organisaation strategiaa ja
maaritetaan, miten hankinnoilla tuetaan
naita tavoitteita. Laaditaan selkea hankinta-
suunnitelma, jossa toiminnallistetaan pro-
sessit.

Nykytila-analyysin tulkinta, jonka pohjalta
tunnistetaan vahvuudet ja kehityskohteet.
Tunnistetaan tarkeat yhteistyosuhteet.

Kehitetaan hankintojen ennakollisuutta ja
suunnitelmallisuutta. Raportoidaan vuosita-
solla saavutetut tavoitteet.
Palveluntuottajille ennakollisesti tieto tule-
vista kilpailutussuunnitelmista.

Yhteistyd, ennakkoarviointi/kartoitus, osal-
listaminen. Parempi kuntalaiskokemus.
Hankintojen vaikutukset arvioidaan ennen
niiden toteuttamista. Tunnistetaan mahdol-
liset riskit ja hyodyt. Tunnistetaan mahdolli-
nen innovaatiopotentiaali.

Kaydaan vuoropuhelua markkinoiden
kanssa jo ennen hankinnan toteutusta.
Viestitaan avoimesti organisaation omasta
tarpeesta.

Selkeiden tavoitteiden luominen, mittarien
valitseminen. Tavoitteiden tulee olla realis-
tiset suhteessa nykytilaan.

Tavoitteiden kanssa pelaamisella ei saa kei-
notekoisesti luoda saavutettuja vaikutuksia.
Valitaan mittarit, jotka mittaavat oikeaa
asiaa ja heijastavat vaikuttavuutta. Mitta-
rien valinnalla ei saa olla keinotekoista vai-
kutusta prosessiin.

Standardit, sertifikaatit.

Kouluttaminen, moniammatillinen yhteis-
tyd. Mahdollisten tyopajojen jarjestdminen.
Hankintojen sopimusseuranta.
Analysoidaan tuloksia ennalta paatettyjen
mittareiden avulla. Mittareita voi sdataa
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vield tarvittaessa. Raportoidaan tuloksista
tarvittaessa. Palautteen kerdaminen.

Teema 3: Tavoitteet ja mittarit

Teeman 3 tavoitteena oli selvittda, miten organisaatioissa tavoitteet asetetaan ja miten tavoittei-
den saavuttamista mitataan. Alkuun on hyva organisaatiossa pysahtya miettimaan kokonaisuutta,

mita hankinnoilla tavoitellaan:

"Hankinnalla voidaan saada muutakin kuin vain pakollinen tai minimitaso. Vaikuttavat hankinnat
ovat tdlld hetkelld pinnalla eiké mennd aina perinteisellé mallilla, vaan pyritdédn saamaan uutta
aikaiseksi. On myés tarjoajapuolen etu, ettd hankinnoissa on jotain tavoiteltavaa, ei pelkdstdédn
tilaajan etu.” (H5)

Tavoitteiden asettamisen tarkeys korostui haastattelututkimuksessa. Tavoitetaso on suhteutettava

organisaation nykytilaan ja tavoiteasetannassa on tirkeda ottaa huomioon suhteellisuusperiaate.

“--voitaisiin ylhddltd asettaa tosiaankin kovat kriteerit ja tavoitteet, mikd sitten tarkoittaisi esimer-
kiksi hankinnoissa sitd, ettei kilpailutukseen tulisi yhtddn tarjousta, kun meilld on niin kovat kritee-
rit -- pitdd olla se realiteetti niin kuin mukana.” (H1)

“mittaristo on meilld véhdn silld hajallaan, téé on semmoinen tulevaisuuden vahva kehityskohde,
meillé on semmoisia vahvoja hyvié yksittdisid mittareita mité me seurataan ja mitd strategiata-
solla seurataan ja raportoidaan niistd eri puolille -- mutta sitten meilld kokonaisuuden hallinta on
edelleen aika hankalaa.” (H2)

Lahes kaikille haastatelluille organisaatiolle oli selkeda, miten ja mista tavoitteet asetetaan, mutta

tavoitteiden seurannan toteutumisen seurantaan kaivattiin tukea.

”--tavallaan siihen tavoiteasetantaan on saatavilla aika hyvin tukea, ettd sité pystyy myés nykyi-
sillé tiedoilla jo aika hyvin niin kun tukemaan, mutta sitten just siihen mittareiden seurantaan tarvi-
taan selkedsti vield enemmdin tukea, ettd miten sddstévaikutuksia voi vaikka laskea.” (H6)

Kaikissa organisaatioissa oli kaytossaan joitain hankintakohtaisia mittareita. Kuviossa 21 on esi-

tetty mittarien jakautuminen eri mittareihin.
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Organisaatioista on kaytossaan

Hankintakohtaiset mittarit
Muun ulkopuolisen tahon mittarit
Asiakaskohtaiset mittarit

Projektikohtaiset mittarit

Hankintakategoriakohtaiset mittarit
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Kuvio 21. Haastatteluiden pohjalta tunnisteut mittarit.

Muulla ulkopuolisella taholla viitattiin esim. valtion asettamiin tai rahoittajan asettamiin mittarei-
hin. Asiakaskohtaisia mittareita on kaytdssaan neljassa organisaatiossa. Projektikohtaisia ja han-
kintakategoriakohtaisia mittareita tunnistettiin kahdesta organisaatiosta. Lisdaksi yhdessa organi-

saatiossa mainittiin, etta kategoriakohtaiset mittarit ovat kehitteilla.

Haastatteluissa tunnistettiin yhteensa 40 eri vaikuttavuuden mittaamisessa kdytettavaa mittaria,
jotka jaoteltiin viiden eri teeman alle: ymparistévastuu (13 kpl), yritysvastuu (7 kpl), sosiaalinen
vastuu (7 kpl), taloudellinen vastuu (10 kpl) ja turvallisuus (3 kpl). Kuviossa 22 on esitetty mittarei-

den jakautuminen kokonaisosuudesta.



68

Vaikuttavuuden mittarit (n=40)

H Turvallisuus = Yritysvastuu B Sosiaalinen vastuu B Taloudellinen vastuu m Ymparistévastuu

Kuvio 22. Haastatteluissa tunnistetut vaikuttavuuden mittarit.

Tunnistetut mittarit korreloivat hyvin tunnistettujen vaikuttavuuden ulottuvuuksien kanssa.

Jokaisessa haastattelussa nostettiin markkinavuoropuhelun merkitys ja elinvoiman parantaminen
esille tavalla tai toisella. Niiden merkitys hankintojen kontekstissa on ymmarretty, mutta silti mark-
kinavuoropuheluita ei vieldakdaan osata hyodyntaa riittavan ennakoidusti siten, ettei vuoropuhelu
liittyisi pelkastaan tietyn hankinnan kohteen teknisiin maarittelyihin, vaan kaksisuuntaiseen vuoro-

vaikutukseen palveluntuottajien ja toimittajien kanssa.

Kuviossa 23 on esitetty, kuinka mittarit jakautuivat eri haastateltavien organisaatioiden valilla. Ku-
vio ei valttamatta kerro taysin realistista kuvaa organisaatiossa kadytettavista mittareista, silla asi-

asta kerrottiin ennemminkin esimerkinomaisesti.
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Tunnistetut vaikuttavuuden mittarit (40 kpl)

H6 H5 H4 H3 H2 H1

M Turvallisuus ™ Yritysvastuu M Sosiaalinen vastuu M Taloudellinen vastuu M Ymparistovastuu
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10
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[e)]
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Kuvio 23. Tunnistetut vaikuttavuuden mittarit.

Tunnistettuja mittareita olivat mm. tarjoushalukkuus, saastoét, elinvoimaisuuden parantuminen,
tyollisyysehdon kayttaminen, vahahiilisyys, vahapaastoiset autot. Jo ennestadn tunnistettujen ja
mahdollisesti kdytdssa olevien mittareiden lisdaksi haastatteluissa nousi yhteensa 28 mittarien ke-
hittamiseen liittyvaa toimenpidetta, jotka on havainnollistettu kuviossa 24. Osa tunnistetuista ke-

hittamistoimenpiteista oli vasta suunnitteluasteella ja osa kokeiluvaiheessa.

Yhteensa

Mittarien ja seurannan kehittdminen
Vastuullisuuskriteerien maarittdminen
Sidosryhmayhteistyon kehittdminen
Kustannusseurannan ke hittdminen
Toiminnan tehostaminen

larjestelmakehitys

Sopimus- ja ostolaskuseurannan kehittdminen
Yhteistyon kehittdminen

Henkiloston osaamisen ke hittdminen

Vastuullisuusraportoinnin kehittaminen

o
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w
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Kuvio 24. Mittarien kehittamiseen liittyvat tunnistetut toimenpiteet.



70

Teema 4: Tunnistetut haasteet

Osassa haastatelluista organisaatioista tunnistettiin organisaation rakenteeseen liittyva haaste,
joka vaikeuttaa hankintatoimen strategian toteuttamista. Tall6in organisaatiossa ei valttamatta
ymmarretd hankintatoimen strategista merkitystd, vaan sita pidetdaan edelleen osittain tukitoimin-
tona, kilpailuttamisen ydintoimintona. Tasta syysta hankintoihin paneutuminen saattaa jaada or-

ganisaatiossa pinnalliseksi eika siihen varata riittavasti resursseja.

“Toivoisin, ettd kehittyisi vield tdd hankinnan rooli ja me pddstdisiin sielté kuopasta, etté se han-
kinta on vaan sitd kilpailuttamista. Se (hankinta) on ihan sidoksissa siihen organisaation toimintoi-
hin - mutta ndistd meiddn on turha keskenémme jutella, kun me tiedetdén hankinnoissa kummat-
kin ndd - mutta ndd pitdisi siellé johtoportaassa sitten ymmdrtédd myds.” (H4)

Toisaalta organisaatiokulttuurillisen haasteen nahdaan kohdistuvan organisaation johdon suhtau-
tumiseen hankintoja kohden, mutta toisaalta toimialojen asiantuntijatkaan eivat valttamatta ym-
marra hankintojen merkittavyytta. Erityisesti hajautetussa hankintatoimessa on tyypillista, etta
asiantuntijat tekevat omien téiden ohessa hankintoja, jolloin niiden tekeminen saatetaan nahda

toissijaisena tyotehtavana.

”--tdd on se ensimmdinen semmoinen selked iso haaste meilld tdssd meiddn puolella, ettd miten
saadaan se meiddn ydintoiminta ja substanssi ymmdrtdmdén myds ostojen ja hankinnan merkittd-
vyys ja ne vaikutus- ja vaikuttavuusmahdollisuudet, mitd siellé on ylipddtddn olemassa.” (H2)

“--alettu ymmdirtdd, ettei téd nyt ole semmoista tosiaankaan mitddn taustalla olevaa puuhastelua,
ettd oikeasti voidaan vaikuttaa olennaisesti siihen, miten koko organisaatio onnistuu tai miten ei
onnistu, se on mun mielestd hyvd asia, ettd sité on alettu ymmdrtdd.” (H3)

Osittain haasteena esitettiin myo6s resursointi, ymmartamattomyys ja sopimusaikainen seuranta.

”-- kun on laatukohtaisia poikkeamia, niin miten kdyttdjdt saisi ilmoittamaan niistd? Miten sen va-
litun mittarin kdyttdminen saadaan jalkautettua sinne kentdille niin, ettd saisi ne kdyttdjdt ymmdir-
tdmddn paremmin merkityksen?” (H5)

Aiemmassa luvussa esiin nostetut kehittamistoimenpiteet korreloivat esitettyjen haasteiden
kanssa hyvin:
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1) Sopimusseuranta, sopimusseurannan vastuu

2) Mittareiden rakentaminen ja valinta

3) Osaaminen

4) Liian vahainen resursointi

5) Kompromissien tekeminen

6) Saatavilla olevan tiedon heikkous

7) Sitoutuminen tavoitteisiin

8) Standardoimattomuus, kasitteiden vakiintumattomuus

9) Markkinoiden rajoitukset
Kompromissien tekemisella viitattiin haastatteluissa organisaation tekemaan valintaan, kumpaa
tavoitellaan; kustannussaastoja vai laadukkuutta. Nama nahtiin haastatteluissa olevan ristiriidassa

keskenaan, jolloin organisaatio joutuu tekemaan joskus valinnan siitd, kumpaa tavoitellaan.

”--pitdd olla niin kun kustannustehokas, mutta kuitenkin samalla edistdd vastuullisuutta ja val-
miutta ja tavallaan tédn yhtdlon ratkaisemiseksi tarvitaan uudenlaisia tapoja.” (H3)

Toisaalta osittain ratkaisuksi nahtiin innovatiivisuus ja uusien menettelytapojen I6ytaminen.

6 Johtopaatokset

6.1 Hankintojen vaikutukset ja vaikuttavuus

Haastattelun pohjalta tehtyjen havaintojen pohjalta on selvaa, etta termeina hankintojen vaiku-
tukset ja vaikuttavuus tunnistetaan jo hyvin, vaikka esiin nousivat kysymykset termistén vakiintu-
mattomuudesta. Teoriassa vaikuttavuudelle |6ytyy useita maaritelmia. Anoschkinin (2019) mukaan
mukaan vaikuttavuuden kasite on objektiivinen, eika sille tai siihen laheisesti liittyville tekijoille ole
vield vakiintuneita maaritelmia (Anoschkin 2019). Myo6s haastatteluissa korostui tdma huomio ja
vaikuttavuudelle kaivataan vakiintunutta maaritelmaa. Jotta organisaatiossa ymmarretaan vaiku-

tusten ja vaikuttavuuden merkittavyys, on kasitteet ensin maariteltava organisaatiotasolla.

Vaikuttavuudelle on teoriassakin |6ydettdvissa monta eri maaritelmaa ja riippuu paljon kaytetysta
lahdeaineistosta tai aiheen kasittelijasta, mika maaritelma on sopivin. Ei siis ole suoranaisesti

ihme, ettd myo6s haastateltavat pysahtyivat miettimaan vaikuttavuutta tarkemmin.
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Maaritelmien keskindiset erot |0ytyvat ainoastaan vivahde-eroista. Jokaisessa teoriaosuudessakin
kasitellyssa maaritelmassa on kuitenkin |oydettavissa keskinaiset yhtalaisyydet: vaikuttavuus tar-
koittaa aina muutosta johonkin |ahtotilanteeseen eli tunnistettuun haasteeseen verrattuna. Muu-
tokselle asetetaan haluttu tavoite, joka voidaan saavuttaa organisaatiota ohjaavien linjauksien
avulla. Tavoitteiden asetannassa vaikuttavat aina yhteiskunnassa pinnalla olevat merkittavat asiat,

jotka ovat suoraan verrannollisia sen hetkiseen arvomaailmaan ja asenteisiin.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettei vaikuttavuusperusteinen hankinta ole suoraviivai-
nen prosessi, jota voidaan tarkastella teoriaosuudessa kuvatun suoran vaikutusketjun (I00I) mallin
avulla, vaan vaikuttavuuden tutkiskelu vaatii poikkitieteellisesta ja lapileikkaavaa ymmarrysta toi-
minnan valittomista ja valillisista syy-seuraus-suhteista. Hankintojen vaikutusketjussa on todelli-
suudessa moninainen maara solmukohtia, joihin vaikuttaa useampi muuttuja kuin vain hankintayk-
sikko ja mahdollinen tarjoaja. Hankintayksikolla ei ole mahdollista kontrolloida kaikkia ulkoisia

tekijoitd. Tasta syysta hankintoihin voidaan vaikuttaa myos ennalta-arvaamattomasti.

6.2 Hankintojen vaikuttavuustavoitteiden asetannassa vaadittava tieto ja sen
johtaminen

Jussilan ja Mikkolan (2013) mukaan hankintastrategia antaa tyokalut hankintojen pitkaikaiselle
strategiselle johtamiselle (Jussila & Mikkola 2013) ja sama kytkos tunnistettiin haastatteluista,
joissa keskusteluun nousi hankintojen vaikuttavuuden vahva kytkeytyminen strategisiin tavoittei-
siin. On tarkeda huomata, ettei strategia toteudu itsestaan, vaan sita taytyy tarkoituksenmukai-
sesti toteuttaa. Strategia antaa vain tyokalut, joita henkildstdon on osattava kdyttaa. Strategian ta-
voitteiden toiminnallistaminen organisaatiossa on siis erittdin merkityksellisessa asemassa, jos
hankintojen osalta halutaan saavuttaa vaikuttavuutta. Hankintojen osalta on pitkalti yksittaisten
henkildiden motivaatiosta, asenteesta ja osaamistasostaan kiinni, kuinka vaikutus- ja vaikuttavuus-
tavoitteita sovelletaan kaytant6on tavoittelemaan. Organisaation on huolehdittava tietoresurssien

johtamisen lisaksi henkildston osaamisen johtamisesta.

Teoriassa tuotiin esille, ettd “hyva tavoite on realistinen ja konkreettinen, tukee organisaation
strategiaa ja on aidosti saavutettavissa” (mm. Anoschkin 2019; Doran 1981) ja padtelma vahvistui
haastatteluiden pohjalta. Hankintoihin kohdistuvien vaikuttavuustavoitteiden saavuttamiseen voi-

daan vaikuttaa asettamalla hankinnalle vahimmaisvaatimuksia ja laatuvaatimuksia, jotka ovat
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riittdvat turvaamaan palvelun tai tuotteen laadun, mutta eivat tuota myodskaan ylilaatua kalliilla
hinnalla. Talléin hankintayksikolle on tarkeda tietaa ja tiedostaa, mika on riittava taso laadulle.
Tama on mahdollista varmistamalla riittava sopimusseurannan taso tai tekemalla huolellinen en-

nakkokartoitus loppukayttajan tarpeista.

Teoriassa esitettiin, ettad tavoite ei saa olla irrallinen tai ristiriidassa muiden tavoitteiden kanssa
(Anoschkin 2019, 11). Haastattelujen pohjalta nousi mielenkiintoinen nakdkulma, etta vaikutta-
vuustavoitteita ei suoraan johdettaisikaan strategiasta, vaan vaikuttavuustavoitteiden asetanta
osiltaan tdydentaisi strategiaa. Tama muuttaa ajatusmallia enemman vaikuttavuusperusteiseen

johtamiseen.

Hankintatoimen roolin muutos organisaation tukitoimesta organisaation strategiseksi funktioksi
on kesken ja joissain organisaatioissa voidaan olla jo huomattavasti pidemmalla tassd muutok-
sessa. Suurin osa haastateltavista koki, etta strategiset tavoitteet osataan asettaa hankintayksi-
kolle ja ettd ne ymmarretaan. Organisaatiossa on kuitenkin ymmarrettava kaikilla organisaatiota-
soilla, ettd hankintojen avulla voidaan saavuttaa merkittdvid muutoksia eikd ainoastaan kapealle
organisaation tai markkinoiden segmentille. Jotta hankintoja voidaan johtaa strategisesti, tarvitaan
organisaatiossa kulttuurimuutosta ja kulttuurimuutosta varten organisaatiossa on vallittava kor-

kean luottamuksen taso.

Osassa organisaatioista nostettiin esille, etta sopimusseuranta on haastavaa, silla sita ei valtta-
matta resursoitu kenellekdan. Tassa korostuu juuri ymmartamattomyys; ei ymmarreta kokonais-

valtaista merkitysta.

Hankintayksikolla on runsaasti harkintavaltaa siind, minkalaisia kriteereita valikoituu kayttoon ja
kuten eradssa haastattelussa todettiin, jos hankinnalle asetetaan turhan tiukat kriteerit, tarjouksia
ei valttamatta saada ollenkaan. Talloin hankintayksikolle olisi erittdin tarkeaa selvittaa, miksi tar-

jouskilpailu ei ole houkutellut tarjoajia jattdamaan tarjouksiaan.

Asiakaslahtoisyys on vaikuttavuusperusteisessa hankintaprosessissa erittdin tarkea tietojohtami-
sen valine. Teoriaosuudessa kasiteltiin yhteisty6ta ja sen johtamista seka loppukayttdjien osallista-

mista. Hankinnat ovat asiakaspalveluty6ta, jossa korostuu laadun subjektiivinen kasite.
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6.3 Asetettujen vaikutus- ja vaikuttavuustavoitteiden mittaaminen

Hankintojen vaikuttavuuden seuraaminen edellyttdaa mittareiden valintaa ja valinnassa on kiinni-

tettdva huomioita, ettd mittarit mittaavat oikeaa asiaa, oikeassa suhteessa ja oikeaan aikaan. Mit-
tareiden valinta on tehtdva ennen prosessin aloitusta ja mittaustulosta on verrattava lahtotasoon.
Tasta syysta lahtotaso on jollakin maareella oltava konkreettisesti mitattavissa. Valitut mittarit voi-

vat kohdistua joko yksittaisiin hankintoihin tai kategorioihin.

Kuten teoriaosuudessa kasiteltiin, hyva tavoite noudattaa Doranin (1981) kehittamaa SMART-peri-
aatetta, joka muodostuu englanninkielisistd sanoista tarkasti maaritelty, mitattava, saavutettava,

tarkoituksenmukainen ja aikaan sidottua.

On selkead, etta realististen tavoitteiden asettaminen ei ainoastaan auta organisaatiota saavutta-
maan strategiassa asetettuja tavoitteita, vaan se saattaa vaikuttaa myos markkinoiden tarjousha-
lukkuuteen. Hankintayksikolld on laajalti harkintavaltaa siind, minkalaisia tavoitteita ja kriteereita
hankittavalle palvelulle tai tavaralle asetetaan. Liian korkeat tai tiukat kriteerit saattavat aiheuttaa

sen, etteivat markkinoiden potentiaaliset tarjoajat osallistu tarjouskilpailuun.

Haastattelujen pohjalta tunnistettiin yhteensa 40 eri hankintojen vastuullisuuteen kohdistuvaa
mittaria. Tunnistettuja mittareita olivat samoja, joita on |6ydettavissa teoriasta: kustannussaastot,
laadun parantuminen (asiakaskokemuksen parantuminen), toimitusvarmuuden lisdantyminen, ym-
paristovaikutukset seka sosiaaliset vaikutukset. Kovin yksityiskohtaisesti mittareihin ei pureuduttu,
vaan niita kasiteltiin ennemmin yleisesti kategoriatasolla ja esimerkin omaisesti. Tasta syysta osa
mittareista saattoi jadda mainitsematta haastattelutilanteessa. Kuitenkaan haastatteluissa ei sy-
vennetty konkreettisella tasolla kasittelemaan mittaristoa. Sen lisaksi, etta tiedetaan mita mita-

taan, olisi kiinnostavaa lisdksi selvittdaa, miten kdaytannossa mitataan.

Pelkka mittarien valinta ei ole viela riittava tae mittaamisen onnistumisesta. Hankintojen vaikutta-
vuuden arvioinnissa mittareita on seurattava jatkuvasti tai riittavin seurantajaksoin. Hankintojen
vaikuttavuuden arviointi tulisi olla jatkuva prosessi, jonka avulla ymmarretdaan hankinnoista synty-
via vaikutuksia, seka kielteisia etta positiivisia. Vaikuttavuuden arviointi auttaa myos organisaa-
tiota ymmartamaan, miten hankinnat vaikuttavat markkinoihin ja yhteiskuntaan. Arvioinnin tulok-

set ohjaavat paatoksentekoa ja auttavat organisaatiota saavuttamaan strategiset tavoitteensa.
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6.4 Katsaus tiedolla johtamisen edellytyksiin hankintojen vaikutusten ja vaikutta-
vuuden saavuttamisessa

Hankintayksikdn rooli on monipuolinen. Se ei ole pelkastaan kustannusten hallintaa, vaan myos
strategista kumppanuutta organisaation sisdisten ja ulkoisten toimintojen kanssa. Kuten Anttila ja
muut (2013) teoriaosuudessa esittivat, hankinta ei ole pelkdstdaan organisaation passiivinen
transaktio ulkoisen sidosryhman kanssa, vaan pikemminkin organisaation ja palveluntuottajien tai

toimittajien muodostama verkosto.

Haastattelututkimuksen ja teorian perusteella tunnistettiin organisaatioiden hankintaprosessiin
liittyvia keskeisia toimenpiteitd, joissa tiedon johtaminen on keskeisessa tai kriittisessa asemassa

vaikuttavuusperusteisten hankintojen johtamisen kannalta.

Tietojohtaminen ei ole vain tekninen prosessi, vaan myos organisaation valinta. Kuka saa danensa
kuuluviin? Kenen mielipiteitd otetaan huomioon? Mika tieto on organisaation pdaatoksenteon kan-
nalta olennaista? Organisoitu tapa tiedolla johtamiseen on kuin tasapainoinen yhteiskuntasopi-

mus: se vaatii avoimuutta, osallistumista ja oikeudenmukaisuutta.

Organisaation strategiset tavoitteet ohjaavat paatoksentekoa kaikilla tasoilla ja hankintastrategian
on oltava linjassa ndiden tavoitteiden kanssa. Tama edellyttaa syvallistda ymmarrystd organisaation
ydinosaamisesta, markkinoista ja kilpailuymparistdsta. Hankintayksikon on tunnettava organisaa-

tion strategiset painopisteet ja maariteltava, miten hankinnoilla voidaan tukea naita tavoitteita.

Strategia ja hankintastrategia ovat nousseet tassa tutkimuksessa erittdin merkitykselliseen ase-
maan. Seka kirjallisuudessa etta haastatteluissa nostettiin esille, ettd hankinnat ovat vaikuttavim-
millaan, kun ne toteuttavat organisaation strategiassa maariteltyja tavoitteita. Strategian toimin-
nallistaminen vaatii organisaatiolta kyvykkyytta soveltaa periaatteita ja sopeuttaa ne organisaation
osaamistasoon soveltuviksi. Strategia jaa helposti ainoastaan ylatason ohjelmaksi, jonka ihmiset

tietdvat olevan olemassa, mutta eivat tieda sen keskeista sisaltoa.

Hankintojen vaikuttavuus liittyy siihen, miten hankinnat tukevat organisaation strategisia tavoit-
teita ja vaikuttavat lopputulokseen. Jos vaikuttavuuteen liittyvia tavoitteita ei ole kirjattu strategi-

aan, vaikuttavuusperusteisten hankintojen johtaminen ei ole systemaattisesta ja saattavat ilmeta
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ennemminkin yksittdistapauksina. Myos yksittdisella hankinnalla voi olla vaikutusta, vaikka suora-
naisesti talldin ei voisikaan puhua vaikuttavuudesta. Yksittdisella hankintoja toteuttavalla henki-
16113 ei valttamatta ole mahdollisuutta olla mukana luomassa strategiaa, mutta yksittdisella henki-

16113 voi kuitenkin olla suuri vaikutus siind, kuinka strategiaa saadaan toteutettua kaytannossa.

Teknologian tarkeys tiedonsiirron mahdollistajana nousi haastatteluissa esille, mutta yksildiden va-
lisen yhteistyon, osaamisen ja vuorovaikutuksen merkitys nousivat ehka jopa keskeisemmiksi.
Stenbergin mukaan tietojohtaminen on osaamisen johtamista (Stenberg 2023, 41). Toisaalta taas
teoriassa esitettiin, etta virastoissa, joissa on hierarkkinen rakenne ja byrokratian taso, tiedon jaka-
minen on vaikeampaa kuin niissa organisaatoissa, joissa organisaatiossa vallitsee tiimityon kult-
tuuri. Kuviossa 13 (s. 38) kuvattiin tehokkaan tiedonsiirron edellytykset ja kuviosta tekee kiinnosta-
van tdman tutkimuksen kannalta osuus, jossa kuvataan, kuinka niissa organisaatiossa, joissa on
hyva johtajuus ja korkea luottamus, on edellytykset yhteistyolle sekd ongelmanratkaisukyvyn

mahdollistavalle kulttuurille. (Hazlett ym. 2008, 64.)

Tutkimuksen haastatteluissa korostuivat yhteistyokulttuuri, yksilotason ja organisaation jatkuva
oppiminen seka tiedon jakamisen tasapaino — kaytannossa juuri ne kohdat, joissa ihmisten valinen
vuorovaikutuksen vaikuttavuus on suurimmillaan. Tietojohtamisen ei tulisikaan olla pelkkaa tieto-
paaoman johtamista, vaan jotta hankintojen vaikuttavuutta voidaan onnistuneesti johtaa, tulee
aina tietojohtamisen eksaktiin dataan pohjautuvan tiedon lisaksi ottaa huomioon organisaation

sosiaalisen tekijat, kuten osaamisen johtaminen, vuorovaikutus, organisaatiokulttuuri.

Virtanen (2015) totesi, ettd “verkostoituneessa ja avoimessa yhteiskunnassa tiedon saatavuus ei
sindlldan ole ongelma, mutta sen kaytto ja analysointi ovat nousseet keskeisiksi haasteiksi” (Virta-
nen 2015) ja sama paatelma oli tehtdvissa haastatteluista, joissa todettiin, etta tietoa |6ytyy,
mutta sen jalostaminen kaytettavaan muotoon on ty6las prosessi. Dataa taytyy arvioitava lapi
koko prosessin, ja arviointia tekevat asiantuntijat eli ihmiset. Kyseessa on siis manuaalinen vaihe,
jossa korostuvat osaaminen ja ymmarrys kasiteltavasta asiasta. Kahdessa haastattelussa nostettiin

keskeiseksi haasteeksi lisaksi pohjadatan heikkous.

Hazlettin ja muiden (2008) mukaan Goh (2002, 2003) on esittdnyt, ettd onnistuneen tiedolla johta-

misen edellytyksina erityisesti julkisessa organisaatiossa ovat luottamus, yhteistyokulttuuri,
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jatkuva oppiminen, organisaatiorakenne, tekijoiden kyvykkyyksien tunnistaminen, tiedon jakami-
sen tasapaino ja palkitsemisjarjestelma. Jos naita edellda mainittuja edellytyksia verrataan Wurste-
rin vuonna 2021 tunnistamiin haasteisiin, nama kaikki voidaan luokitella kuvion 5 (s. 18) mukaisesti

sosiaalisiin piirteisiin ("Social Barrier”).

Haastateltavilta organisaatioilta kysyttiin erikseen tietojohtamiseen ja vaikuttavuuteen liittyvista

haasteista. Tassa tutkimuksessa tunnistettuja haasteita olivat:

1) Sopimusseuranta, sopimusseurannan vastuu

2) Mittareiden rakentaminen ja valinta

3) Osaaminen

4) Liian vahdinen resursointi

5) Kompromissien tekeminen

6) Saatavilla olevan tiedon heikkous

7) Sitoutuminen tavoitteisiin

8) Standardoimattomuus, kasitteiden vakiintumattomuus

9) Markkinoiden rajoitukset
Merkityksellista on, etta tdssa haastattelututkimuksessa esiin nousseet haasteet olivat ldhes sa-
moja niiden haasteiden kanssa, jotka Alhola ja Kaljonen tunnistivat vuonna 2017 tekemassaan tut-
kimuksessa kestavista hankinnoista (kuvio 12, s. 33) sekd Wursterin ja muiden (2021) tekemdassa
tutkimuksessa autonrenkaiden kierrattamisesta. Alholan ja Kaljosen seka Wursterin ja muiden te-
kemissa tutkimuksissa tunnistetut haasteet liittyivat resursointiin, tietoisuuden puutteeseen, ta-

loudellisiin paineisiin, organisaatioon kohdistuneisiin rajoituksiin, standardoimattomuuteen ja

markkinakohtaisiin rajoituksiin.

Suurin osa tassa tutkimuksessa tunnistetuista haasteista on luokiteltavissa sosiaalisiin tai organisa-
torisiin haasteisiin. Tasta voidaan tehda johtopaatos, etta samat haasteet hidastavat edelleen vai-
kuttavuusperusteista johtamista kuin aiemmin tehdyissa em. tutkimuksissa. Teoriassa esitettiin,
etta vaikuttavuuden johtamisen riskina on, etta todellisten ongelmien juurisyiden tunnistamisen
sijaan hoidetaankin ainoastaan pinnalla nakyvia vaikutuksia (Anoschkin 2019). Tasta syysta on tun-
nistettava haasteen lisdksi ongelman ydin. Onnistuneen tiedolla johtamisen edellytykset ovatkin
siis organisaation sosiaalisten esteiden tunnistaminen ja niiden juurisyiden lIdytaminen, ratkaisu-
mallien kehittaminen vuorovaikutuksessa seka ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien kanssa seka ta-

voitteiden asettaminen oikealle tasolle.
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Esitetyn teorian ja tulosten perusteella luotiin yhteenveto organisaation keskeisista toimista, jotta

hankintojen vaikutuksia ja vaikuttavuutta voidaan saavuttaa:

1) tunnistettava tavoitteet ja haasteet/juurisyyt, joiden pohjalta tavoite on asetettu,

2) tunnistettava tarvittava tietopadoma seka kartoitettava kehittdmiskohteet,

3) tehtdva valinta priorisoinnin suhteen ja mittareiden kdytossa,

4) madéritettava ne henkil6t, jotka ovat avainasemassa ja varmistettava, ettd tieto kulkeutuu,
5) luotava luottamuksen kulttuuri, joka on myonteinen uuden kokeilemiselle.

7 Pohdinta

Opinnaytetyoprosessin alkuvaiheessa aihe oli yhta aikaa tuttu ja tuntematon. Kasitteena hankinto-
jen vaikuttavuus tuntui vieraalta eika yhteys tietojohtamiseen ensin auennut. Kuitenkin jo lyhyen
aineistosuunnittelun pohjalta oli havaittavissa, ettd aihe on yhteiskunnallisesti merkittava ja tieto-

kirjallisuutta loytyi paljon.

Tutkimuksen varsinainen paatavoite oli luoda katsaus siihen, mitka ovat tiedolla johtamisen edelly-
tykset hankintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden johtamisessa. Tutkimuskysymyksia oli kolme,
joista ensimmainen kasitteli hankintojen vaikutuksia ja vaikuttavuutta, toinen tietojohtamista ja
tavoitteiden asettamista ja kolmas tavoitteiden saavuttamisen mittaamista. Haastattelujen poh-
jalta syntyi vaikuttavuusperusteisten hankintojen menetelmaohje (liite 3), joka auttaa tunnista-
maan hankintoihin kohdistuvaa vaikuttavuuspotentiaalia suunnitteluvaiheessa kysyttavien kysy-

mysten avulla.

Opinndytetyon teoreettisen osuuden pohjana kaytettiin monipuolisesti |ahteita, joissa haettiin eri
kontekstia. Teoriapohjan rakentaminen oli osittain helppoa ja osittain vaikeaa — haasteeksi muo-
dostui aiheen rajaaminen. Teoriaa lahdettiin muodostamaan erityisesti tietojohtamisesta, julkisista
hankinnoista ja vaikuttavuudesta. Kaytettavissa olevaa aineistoa oli lukumaarallisesti todella pal-
jon ja oli vaikeaa valita tata tyota varten kaikkein relevanteimmat lahteet. Léhdeaineisto kerattiin
perinteisesta tietokirjallisuudesta, e-kirjoista, artikkeleista ja muista aiheeseen liittyvista mielen-
kiintoisista julkaisuista. Teorialdhteiden luotettavuutta arvioitiin teoksen kirjoittajien seka julkaisu-

vuoden perusteella. Lahteiksi valittiin lisaksi mielenkiintoisia ulkomaisia artikkeleita, joissa on
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tutkittu julkisten hankintojen vaikuttavuutta tai tietojohtamista, ja jotka tukivat tata tutkimusta

hyvin.

Jos mietitdan tietojohtamista teemana, tutkimusprosessin aikana nousi esille, etta tietojohtaminen
kytkeytyy vahvasti aina johonkin toiseen johtamisen teemaan. Tdssa tyossa tietojohtaminen kyt-
kettiin vaikuttavien hankintojen johtamiseen. Hankintojen rooli ja merkitys ovat organisaatioissa
muuttuneet edellisten vuosikymmenten aikana, kuten myds tietojohtamisen. Hankinnat liittyvat
merkittavasti organisaation eri toimintoihin ja kohtuullisella varmuudella voidaan varmasti sanoa,
ettei yksikdan organisaatio parjaa tekematta hankintoja. Siind missa hankintojen merkitys organi-
saation tukena ja strategisena funktiona on korostunut, tietojohtamisesta on tullut yha lapileikkaa-
vampi johtamisen muoto. Tietojohtamista tehdaan paivittain, eivatka ihmiset valttamatta edes

ymmarra johtavansa tietoa.

Tietojohtamista koskevassa teoriaosuudessa mielenkiintoisinta oli tietojohtamisen sosiaalista
puolta kasitteleva tieto. Ennen taman opinndytetyon tekemisté tietojohtaminen oli nayttaytynyt
Iahinnd numeroiden ja organisaation tietovarantojen johtamisena, joten sosiaalisen tekijan myo6ta

tietojohtaminen sai uuden perspektiivin.

Tutkimusosuudessa tehtiin haastattelututkimus, johon osallistuivat kuuden eri julkisen sektorin
hankintayksikon edustajaa. Haastattelututkimuksessa oli mukana yksi sosiaali-, terveys- ja pelas-
tusalan (jatkossa “sotepe”) organisaatio. Teemaltaan sotepe-palveluiden jarjestaminen eroaa huo-
mattavasti muiden kunnallisten palvelujen jarjestamisestd, joten haastattelututkimuksen vertailta-
vuus ei ole valttamatta kaikessa taysin tasasuhteinen. Sotepe-palvelualueella
vaikuttavuusperusteinen johtaminen tuntuu olevan huomattavasti edellda muuta julkista sektoria ja

tama selittyy toiminnan luonteella, jossa keskidssa on ihminen, asiakas.

Haastattelukysymykset oli jaettu neljaan eri teemaan, jotka tukivat tutkimuskysymyksia. Haastat-
telukysymysten avulla saatiin muodostettua selked kokonaiskuva tutkittavasta aiheesta. Toisaalta
kuitenkin kysymykset oli muodostettu siten limittdin, etta osa kysymyksista oli teemoiltaan hive-
nen paallekkaisia. Tutkimuskysymyksissa ei ollut erikseen kysymysta haasteista, mutta silti niiden

tutkimiselle oli omistettu oma teema (teema 4). Jokaisessa prosessissa on omat haasteensa ja
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ilman niiden tunnistamista prosessia ei voida kehittdaa rakentavasti eteenpdin, kuten johtopaatok-

sista selvisi.

Toisaalta tutkimus olisi voinut ollut tietyssa mielessa tasaisempi, jos haastatteluihin olisi valittu ai-
noastaan hyvinvointialueiden hankintaorganisaatioita tai kuntapuolen hankintaorganisaatioita.
Teoriaosuuden kartoittamisessa tehtiin valinta, etta teoriassa kaytetty ldahdeaineisto kohdistui 13-
hinna kuntasektorin yleiseen vaikuttavuuteen, eika kohdistunut erityisesti terveydenhuollon vai-

kuttavuuteen.

Muutamaa tutkimuskysymysta, kuten mittareiden valintaan ja kdyttamiseen kohdistuneiden kysy-
mysten asettelua olisi kannattanut tarkentaa, jotta kysymyksella olisi saatu konkreettisia esimerk-

keja mittareiden kaytosta.

Kasitteiden standardoimattomuus osoittautui tyon haasteeksi, silla vaikuttavuudelle on useita
maaritelmia. Joissain lahteissa vastuullisuudella tarkoitetaan kdytannossa vaikuttavuutta ja joissain
lahteissa kaytetaan termia “kestavat hankinnat” kuvaamaan vastuullisuuden eri teemoja. Toisaalta
myos pelkdstadan ymparistoon kohdistuvista kriteereista saatetaan kayttaa termia kestavyys, eko-
logisuus tai ymparistovastuu. Samat perusperiaatteet kuitenkin toistuvat. Kasitteiden vakiintumat-
tomuus nostettiin myos haastatteluissa esille, joten tahan kaivataan selvasti ratkaisua. Sama on-
gelma havaittiin myds haastatteluissa, silla termeja kaytettiin hieman ristiin. Tasta

huolimattomatta vastausten analysointi ja kategorioiminen onnistuivat hyvin.

Seka teorian etta haastattelujen valossa jai hieman epaselvaksi, minkalaisia konkreettisia mittaus-
toimenpiteita vaikuttavuuden mittaamiseen ylipaansa kaytetaan. Mitataanko vaikuttavuuden ete-
nemista vuosittain, kunnes maaritelty aikajanne tulee tayteen, vai mitataanko ainoastaan alkuti-
lanne ja loppuarvioinnin mukainen tilanne? Minkalaisia laskukaavoja mittaamisessa kaytetaan?
Kenen vastuulla seuranta on? Olisiko tekodlyn avulla mahdollista parantaa hankintaorganisaa-

tiossa seurantaa?

Ennakollisuus ja hankintojen vuosisuunnittelun teema ovat tarkeita seikkoja vaikuttavuusperus-
teisten hankintojen tekemisessa, mutta tassa opinndytetyossa niitad on sivuttu vain kevyesti. On

kuitenkin hyva tiedostaa, etta hankintojen oikea-aikaisella vuosisuunnittelulla voi olla huomattava
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merkitys strategisten tavoitteiden toiminnallistamisen suhteen, silla valitettavan usein monimut-
kaisten ja strategisesti merkittavien hankintakokonaisuuksien tekemiseen on jatetty liilan vahan
aikaa. Tahan olisi kuitenkin mahdollista vaikuttaa hankintojen vuosikellon avulla, jota noudatetaan
sekd hankintaorganisaatiossa ettd substanssin puolella. Ennakollisuus on tarkeda myos tarjoajien
kannalta, jotka voivat systemaattisen vuosisuunnittelun avulla varautua tuleviin kilpailutuksiin pa-
remmin. Tama voisi olla yksi mielenkiintoinen tutkimusaihe siitd, miten organisaatiot ovat ratkais-
seet tai pyrkineet ratkaisemaan taman ongelman, silla vditan saman ongelman olevan tunnistetta-

vissa useassa eri hankintaorganisaatiossa.

Hankintastrategiassa saattaa olla maaritelty, ettd hankintatoimen on tunnistettava strategisesti
merkittavat hankintakokonaisuudet, ja ettd vain strategisesti merkittavissa hankinnoissa on tar-
peen jarjestdaa markkinavuoropuhelu tai mitata vaikuttavuutta. Strategisesti merkittava hankinta
voidaan kuitenkin helposti ymmartaa kokonaisuudeksi, jonka on oltava monimutkainen ja kallis
kokonaisuus, ja jonka avulla voidaan tdyttda organisaation kaikki strategiset tavoitteet. Tdma ei
kuitenkaan pida paikkaansa, silla monesti merkitykselliset asiat voivat olla pienid, mutta juuri oike-
aan aikaan, oikealla tavalla ja oikeaan tarpeeseen tehtyja hankintoja. Tasta syysta jaottelu strate-
gisesti merkittaviin ja muihin hankintoihin ei tunnu itsestani parhaalta. Jalleen kerran tutkimuk-
sessa paastaan siihen tosiasiaan, etta hankinta on vaikuttavimmillaan, kun se toteuttaa
organisaation strategiaa. Kukaan ei odota, ettd yhden hankinnan avulla saavutetaan kaikki strate-
gian tavoitteet. Jokaisella hankinnalla on kuitenkin mahdollisuus vieda organisaatiota ldhemmas

tavoitteitaan ja pienikin askel voi olla merkityksellinen.

Eradssa haastattelussa keskusteltiin mahdollisuudesta, etta vaikuttavuuden tavoitteita ei johdet-
taisikaan vaan strategiasta, vaan vaikuttavuus taydentaisi omalta osaltaan strategiaa. TallGin voisi
ajatella, ettei strategia muodostuisi nk. ylhaalta alaspain, vain nimenomaan tavoitteet muodostui-

sivat kaytannon nakokulmasta taydentamaan osaltaan ylatason linjauksia.

On kuitenkin merkittavaa muistaa, etta strategista ylapilvea voi olla liikaa. Organisaatiolla on stra-
tegiaa, tavoitteita, toimintasuunnitelmia, mutta niin kauan, kun ihmiset tekevat varsinaisen tyon,

on ihmisia osattava johtaa ja strategiaa osattava vieda aina ruohonjuuritasolle asti.
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Henkildston osaamisesta ja oppimisesta on huolehdittava riittavalla tasolla. Jatkuva oppiminen voi
kuulostaa trendikkaalta ilmi6lta, mutta pohjimmiltaan se kuvaa oppivan henkildston lisaksi oppi-
vaa organisaatiota. Kun tyontekijoiden rooli nahdaan ydintoiminnan tarkeana resurssina, joka voi
vaikuttaa positiivisesti organisaation menestykseen, syntyy uusi ajattelutapa. Osittain tdhankin on
ratkaisuna sosiaalisten esteiden tunnistaminen ja niiden juurisyiden poistaminen, silld organisaa-
tiokulttuuri on ratkaisevassa asemassa kehityksessa. Asiasta on kuitenkin keskusteltu pitkdan ja

ongelma tunnistetaan, joten miksi siihen on niin hankalaa vaikuttaa positiivisesti?

Jokaiselle hankintoja tekeva henkil6lle lienee selvaa, etta hankintojen tekemiseen vaaditaan poik-
kihallinnollista yhteistyota, jossa ovat mukana alan asiantuntijat (substanssiosaajat) seka hankin-
toihin perehtyneet osaajat. Yhteistyon johtaminen vaatii taitoa kuunnella ja sanoittaa tarpeita, tul-
kata valilla erittainkin teknista kielta. Joskus saattaa tulla vdarinymmarryksia, jotka voivat johtaa

siihen, ettei hankinnan kohteen maarittely ole onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla.

Vaikuttavuusperusteisissa hankinnoissa tulee myo6s kehittda yhteistyota hankinnan kannalta tér-
keimpien sidosryhmien kanssa, seka ulkoisten etta sisdisten. Yhteistydhon lasketaan kaikki osalli-
suuskyselyt ja markkinavuoropuhelut. Erityisesti niiden hankintojen kanssa, joissa on tunnistettu
olevan vaikuttavuuspotentiaalia, hankintayksikdn kannattaa viestia kentélle avoimesti uuden tyyp-
pisen ratkaisun hakemisesta. Miksi edelleen silti tuntuu, ettad hankintaorganisaatioiden ja tarjo-
ajien valilla on tietynlainen vastakkainasettelun malli? Tasta pitdisi paasta eroon ja pyrkia rakenta-

vaan kumppanuuteen.

Hankinnan kohteen maarittelyssa olisi myos tarkedaa antaa puheenvuoro ja kuunnella heita, joille
palvelu tai tavara on suunnattu. Yksinkertaisimmillaan tdma voidaan toteuttaa osallistavana kyse-
lyna, joka ei vaadi paljoa resursseja, mutta vaatii ennakollisuutta. Esiin herdadkin kysymys osallista-
misesta, tehddaanko hankintayksikossa hataisia paatelmia hankinnan kohteen sisallosta pohjautuen
vain omiin preferensseihin, vai pysahdytaanko todella kuuntelemaan niita, jotka hankinnan koh-
detta tulevat todellisuudessa hyodyntamaan? Saavatko kohteen maarittelyssa danensa kuuluviin

vain ne, jotka pitavat eniten danta?
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Aiheen rajaus oli haastavaa, silla tietoa oli todella huomattava maara ja osa mielenkiintoisista ai-
heista, kuten vaikuttavuusperusteiset investoinnit on jatetty tutkimuksesta ulos, silla niiden ei kat-

sottu tuovan kuitenkaan lisdarvoa tutkimukselle.

Opinnaytetyon eettisyys ja luotettavuus

Opinndytetyon eettisyytta voidaan tarkastella useista eri ndkdkulmista; tutkimuksen lopputulosten
luotettavuudesta, tutkimusmenetelman valinnasta ja sopivuudesta tutkimuskohteeseen seka vali-

tun tutkimusmenetelman luotettavuudesta. (Designing and Conducting Case Studies n.d.)

Toisaalta tutkimuksen luotettavuutta ja laatua voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla.
Reliabiliteetti viittaa tulosten pysyvyyteen eli siihen, kuinka luotettavasti tutkimus antaa samat tu-
lokset uusintatutkimuksissa. Jos mittausmenetelma on reliaabeli, se tuottaa johdonmukaisia tulok-
sia ajan ja eri tilanteiden yli. Validiteetti puolestaan tarkoittaa sitd, kuinka hyvin tutkimus mittaa
sitd, mitd sen on tarkoitus mitata: tutkimus kohdistuu oikeisiin asioihin ja ettd sen tulokset ovat

merkityksellisid. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Sisallollinen validiteetti tarkoittaa, etta tutkimus mittaa juuri niitd ilmioita tai kasitteita, joita sen
on tarkoitus mitata. Ulkoisen validiteetin osalta kiinnitetaan huomiota siihen, kuinka hyvin tutki-
muksen tulokset yleistyvat muille tilanteille ja vdestdille. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka

2006.)

Tutkimuksen sisallollinen validiteetti on onnistunut. Tutkimuskysymykset tuottivat merkittavaa tie-
toa tutkittavasta aiheesta ja talta osin tutkimuksella saavutettiin sille asetetut tavoitteet. Ulkoisen
validiteetin osalta tapaustutkimukselle tyypillisesti tutkimuksen tuloksia ei ole suoraan yleistetta-
vissa suureen joukkoon, mutta saadut tulokset toisaalta tukivat aiemmin tehtyja tutkimuksia. Tut-
kimuksen tulokset voivat olla merkittavia yhteiskunnallisesti, mikali jokin toinen julkisen sektorin

organisaatio on kiinnostunut kehittamaan hankintojen vaikuttavuusperusteista johtamistaan.

Taman tutkimuksen reliabiliteetin suhteen on kuitenkin pohdittava, onko tutkimus toistettavissa
johdonmukaisesti ajan ja eri tilanteiden yli. Tutkimuksen sisdltoon ja haastatteluista tehtyihin ha-

vaintoihin vaikuttavat keskeisesti haastateltavat organisaatiot, niiden maturiteetti seka
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tapaustutkimukselle tyypillisesti aika ja paikka. Organisaation strategiset tavoitteet uusiutuvat tyy-
pillisesti saanndllisin valiajoin ja tavoitteiden asetantaan vaikuttavat pinnalla olevat ilmiot seka or-
ganisaation tarkedksi painottamat asiat. Talldin myds organisaatioissa tunnistetut ja painotettavat
tavoitteet saattavat vaihdella. Esimerkkina voidaan ajatella taloudellista kantokykya, joka on tutki-
muksen tekohetkelld yhteiskunnallisesti esilla ja monissa organisaatioissa on ilmoitettu talouteen
kohdistuvista sopeuttamistoimista. Tasta syysta voidaan ajatella myds julkisiin hankintoihin koh-
distuvan paineen kasvavan entisestaan tulevaisuudessa. Lisaksi hankintojen strateginen kehittymi-
nen on ollut viimeisten vuosien ajan vauhdikasta, jolloin my6s mittausmenetelmat ja painopisteet
saattavat kehittya alkuperaisesta asetelmasta. Tutkimus on kuitenkin siltd osin luotettava, kun se
liittetdan osaksi tamanhetkista julkisten hankintojen johtamisen tasoa. Mikali tutkimus uusittaisiin,
olisi kysymysten tarkastelu ja mahdollinen paivittaminen syyta tehda ennen tutkimuksen toista-

mista.

Tutkimuksen luotettavuutta on myos mietittdava sen kannalta, ovatko tutkimuksen luonne, tutki-
musaihe ja siihen osallistuneet henkil6t vaikuttaneet tutkimuksen kulkuun. Tutkimuksen tuloksiin
ovat vaistamatta vaikuttaneet henkilésidonnaisuus ja haastateltavien asema. Kaikki haastateltavat
toimivat paatoimisesti hankintoihin liittyvissad johtotehtavissa. Tastd syystad voidaan myos olettaa,
ettd haastateltavat tuntevat tutkittavan asian hyvin. Tunnistetut vaikuttavuusteemat tai mittarit
olisivat voineet olla erilaisia, mikdli haastateltavat olisivat olleet hankintojen operatiiviselta tasolta
tai toimialalta, jossa hankintoja tehdadan ns. sivutoimisesti. Tasta aiheesta olisi myds mielenkiin-
toista tehda vertailua, silla osaaminen ja ymmartaminen olivat tutkimuksessa tunnistettuja juuri-

syita siihen, miksi vaikuttavuusperusteisten hankintojen johtaminen on haastavaa.

Myos tutkija voi huomaamattaan muuttaa tutkimuksen suuntaa. Tutkimuksen tekijalla voi olla
henkilokohtaisia mielipiteitd, ennakkoluuloja, aiempia kokemuksia ja arvopohjaisia vaikuttimia,
joilla saattaa olla vaikutusta tutkimuksen kulkuun. Tutkijan on oltava tietoinen naista vaikuttimis-
taan ja pyrittava minimoimaan niiden vaikutusten tutkimustuloksiin. Tutkijat voivat myds huomaa-
mattaan muuttaa tutkimuksen suuntaa, mikali kesken prosessin huomataan, etta alkuperdinen
tutkimussuunnitelma on riittdmaton uusille havainnoille tai I6ydoksille. Tutkijoiden on oltava jous-
tavia ja valmiita reagoimaan uusiin tietoihin, mutta samalla heidan on oltava tietoisia siita, miten
tdma voi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. (Designing and Conducting Case Studies n.d.)

Tassa tutkimuksessa pyrittiin minimoimaan ohjausvaikuttimet mm. jattamalla tutkimuskysymykset
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riittdvan avoimiksi, ettei haastateltavan ajatukset ohjaudu mihinkaan tiettyyn suuntaan. Haastat-

telijan mielipiteet pyrittiin pitdmaan neutraaleina.

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan mukaan (2006) nauhoittaminen lisda tulosten luotettavuutta,
silld tallenteiden avulla tutkimustuloksia voidaan analysoida ja tehda havaintoja koskevaa vertailua
myohemmin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa tutkimuksessa haastattelut nauhoi-

tettiin Teams-ohjelmalla ja keskustelut litteroitiin niitd muokkaamatta tai niihin mitaan lisdamatta.

Jatkokehitys

Organisaation oppiminen ja henkiloston osaaminen on mielenkiintoinen nakoékulma, josta tutki-
musta voisi jatkaa erityisesti tunnistettujen haasteiden pohjalta. On mielenkiintoista, ettd samat
haasteet tunnistetaan taysin erilaisissa ja eri mittakaavan tutkimuksissa, joten voidaanko talléin
ajatella haasteiden olevan kansallisella tasolla tunnistettuja? Osa haasteista ei ole ratkottavissa
helposti, kuten esimerkiksi organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii optimaaliset edellytykset
muutokselle. Jotta muutos voi tapahtua, on organisaation tunnistettava ne tekijat, jotka muutosta

hidastavat. Tama patee kaikkeen johtamiseen, myds hankintojen vaikuttavuuden johtamiseen.

Olisi lisaksi mielenkiintoista toistaa tutkimus viiden vuoden kuluttua ja tehda vertailevaa havain-

nointia, onko hankintojen vaikuttavuusperusteinen johtaminen kehittynyt Idhtétasosta.

Myos analytiikan tuomat hyddyt ja tekoalyn uudet mahdollisuudet on tutkimuksen tekovaiheessa
noteerattu, mutta sisalto olisi laajentunut liiaksi aiheen rajauksen ulkopuolelle. Keskittyminen ana-
lytiikkaan ja tekoalyn tuomiin mahdollisuuksiin hankintojen vaikuttavuudessa voisi olla kuitenkin
mielenkiintoinen nakokulma jatkoa ajatellen. Nakokulmaa voisi tarkentaa pohtimalla, voiko teko-
alyn avulla tehostaa prosesseja automatisoimalla tiettyja manuaalisia vaiheita tai voisiko tekoaly

luoda dataa hankinnoista ja sopimuksista ja varmistaa samalla tietojen relevanttiuden.

Myos tata tutkimusta olisi kiinnostavaa jatkaa pureutumalla pelkdstaan haasteisiin, sosiaalisiin es-

teisiin ja tutkia niihin liittyvia ratkaisuja tarkemmin, laajemmalla otoksella.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

"Hei,

suoritan Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa verkostojohtamisen ylempaa ammattikorkeakoulutut-
kintoa ja teen opinndytetyota liittyen julkisten hankintojen vaikuttavuuteen ja tiedolla johtami-
seen. Opinndytetyon tavoitteena on selvittaa, kuinka eri hankintayksikoissa johdetaan vaikutta-
vuutta hyddyntden tietopohjaista aineistoa. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehda keskindista
vertailua hankintayksikoistd, vaan pikemminkin tutkia parhaita kdytanteita ja luoda mallia hankin-
tojen vaikuttavuuden johtamiseen.

Tutkimusaineisto keratdaan kahdenkeskisten haastattelujen avulla, jotka on tarkoitus jarjestaa lop-
puvuoden 2023 aikana. Haastattelukysymykset pohjautuvat neljaan teemaan:

1) Vaikuttavuus kasitteena

2) Tietojohtaminen

3) Tavoitteet ja mittarit

4) Vaikuttavuuden johtamiseen liittyvat haasteet

Haastattelukysymykset toimitetaan tutustuttavaksi noin kahta viikkoa ennen sovittua ajankohtaa.

Haastatteluun tulee varata aikaa noin 60 minuuttia. Haastattelut voidaan jarjestaa joko kasvokkain
tai Teams-alustalla haastateltavan toiveiden mukaisesti. Haastattelu nauhoitetaan, mikali nauhoi-

tuslupa sille annetaan. Haastattelu voidaan tehda myds anonyymisti, jolloin haastateltavan nimeé

tai hankintayksikkoa ei kirjallisessa tuotoksessa mainita. Haastattelun nauhoitus litteroidaan ja lit-

tera toimitetaan oikolukuun haastattelun jalkeen. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista

ja luottamuksellista.

Haastatteluun osallistuminen antaa arvokasta tietoa liittyen hankintojen vaikuttavuuden johtami-
seen ja seurantaan. limoitathan minulle xx.xx.2023 mennessa, mikali olet kiinnostunut osallistu-
maan tutkimukseeni. Annan mielellani lisatietoja aiheeseen liittyen.

Kutsun voi valittaa omassa organisaatiossa tarvittaessa eteenpadin.

Ystavallisin terveisin
Noora Harju-Saarinen
hankinta-asiantuntija”
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Liite 2. Haastattelukysymykset

10.

Mita mielestasi hankinnan vaikuttavuus tarkoittaa? Mita eri ulottuvuuksia ajattelisit hankintojen
vaikuttavuudella olevan? Miksi hankintojen vaikuttavuus on mielestasi tarkea aihe? Miksi vaikutta-
vuutta tavoitellaan teidan organisaatiossanne?

Milloin hankinta on vaikuttava? Onko hankinta silloin vaikuttava, kun silld voidaan katsoa olevan
konkreettiset ja selkedsti havaittavat vaikutukset? Voiko hankinnan vaikuttavuus perustua osittain
pelkdstaan asiakaskokemuksen parantamiseen?

Jotta voidaan arvioida hankintojen mahdollisia vaikutuksia ja vaikuttavuutta, mita ennakkotietoa
teidan organisaatiossanne keratdan arvioinnin tueksi?

Miten teidan organisaatiossanne maaritellaan hankintojen vaikutuksille ja vaikuttavuudelle tavoit-
teet?

Minkalaisilla mittareilla mielestasi hankintojen vaikuttavuutta voidaan seurata? Minkalaisia mitta-
reita teidan organisaatiossanne talla hetkelld kdytetddn hankintojen vaikutusten ja vaikuttavuuden
mittaamiseen?

Minkalaiseen tietoon mittarin valinta perustuu? Miten on jarjestetty vaikuttavuuden seuranta (ta-
voitteiden saavuttaminen)? Onko organisaatiossa systemaattinen toimintamalli hankintojen vaiku-
tusten ja vaikuttavuuden seuraamiseksi ja kuka siitd vastaa? Onko teilld kdytdssanne

a. hankintakohtaisia mittareita ja/tai
b. hankintakategoriakohtaisia mittareita?

Onko organisaatiossanne suunnitteilla hankintojen kehittamistoimenpiteita, joilla pyritdan tehosta-
maan vaikutus- ja vaikuttavuustavoitteiden asettamista ja niiden seurantaa? Jos kylla, minkalaisia?

Mitd haasteita naet hankintojen vaikutus- ja vaikuttavuustavoitteiden maarittelyssa ja seurannassa
olevan talla hetkella? Minkalaista tukea tai dataa tarvitsisit systemaattisempaan tavoiteasetteluun
ja seurantaan hankinnoissa?

Onko teidan organisaatiossanne resursseja tarpeeksi asian toteuttamiseen?

Nykydan monenlaista tietoa ja dataa on saatavilla, mutta kaikki tieto ei ole aina luotettavaa ja jos-
kus tuntuu, etta tietoa voi olla liikaakin. Miten erotetaan relevantti tieto turhasta? Miten varmiste-
taan relevantin tiedon kayttaminen vaikutus- ja vaikuttavuustavoitteiden maarittelyssa ja niiden
toteutumisen seurantaan kaytettdvien mittarien valinnassa?
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Liite 3. Menetelmaohje vaikuttavuusperusteisen hankinnan johtamiseen

Hankintojen maailmassa kaikki lahtee todellisen tarpeen tunnistamisesta. Seuraavien kysymysten

avulla hankintaorganisaation on helpompi tunnistaa ne hankinnat, joilla on vaikutuspotentiaalia.

Hankinnan tavoite ja tarkoitus

1.

3.

Onko hankinta kytkoksissa kaupunkistrategiaan/hankintastrategiaan/johonkin muuhun oh-
jausasiakirjaan? Voidaanko hankinnan avulla toteuttaa ylla mainitun strategisia tavoitteita?
Yksittdisen hankinnan ei ole tarkoitus toteuttaa yhtaikaisesti kaikkia strategian tavoitteita. Tavoit-
teista valitaan se/ne, jotka soveltuvat kyseiseen hankintaan.

Kenelle hankinta tehddan? Onko loppukéayttaja sisdinen asiakas/kunnan asukas/joku muu,
mika taho? Onko hankinnan suunnittelussa mahdollista huomioida loppukayttdjan nako-
kulma tarkemmin? [Jarjesta tarvittaessa osallistava kysely kuntalaisille tai loppukayttijille.]

Mika on hankinnan tavoite? Miksi hankinta tehdaan? Miten hankinta on aiemmin tehty?

Hankinnan innovatiivisuus

4,

Haetaanko hankinnalla jotain muutosta aiempaan verrattuna? Onko muutos helposti maa-
ritettavissa ja mitattavissa? Milld aikavalilla muutoksen toivotaan tapahtuvan?

Onko hankinta rutiiniomainen vai onko hankinnalla mahdollista tuottaa jotakin uutta, esim.
uuden menetelman tai uuden sisallén avulla? Onko vaihtoehtoisia tapoja/tavaroita?

Onko hankintaa mahdollista/tarkoituksenmukaista jakaa osiin?

Tieto suunnittelun tukena

7.

10.

Tunnetaanko markkinatilanne hyvin? Onko hankinnasta mahdollista jarjestdaa markkina-
kartoitus/tietopyynndn/markkinavuoropuhelu? Onko hankinnasta mahdollista tehda yri-
tysvaikutusten arviointia?

Mita tietoa hankintaorganisaatiolla on kaytettavissaan hankinnan suunnittelussa? Onko
mahdollista saada aiemman sopimuskauden ostolaskudataa, palautetta laadukkuudesta,
reklamaatioista ym.?

Vaaditaanko hankinnan suunnittelussa jotain erityista osaamista?

Onko nykyisen sopimuskumppanin kanssa jarjestetty yhteistyopalavereita saannoéllisesti?
Jos ei, onko sopimuskumppanilta pyydetty palautetta?
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Hankinnan kohde ja mittarit

11. Mieti tarkkaan, mitd haluat mitata, ja mika on mittaukselle soveltuva yksikko. Mieti onko
olemassa riski, ettda mittaustulos vddristyy?

12. Onko hankinnan kohde palvelu/tavara/urakka?

e Jos palvelu: onko palvelussa mahdollista huomioida esim. sopimuksen aikaista asia-
kastyytyvdisyyttd/yhteistyén kehittdmistd? Onko palvelun laadulle mahdollista aset-
taa muuta mittaria, esim. reklamaatioiden mddérd??

e Jos tavara: onko tavaralle mahdollista huomioida esim. takuuaikaa/elinkaarikustan-
nuksia/huoltokorjauksia/kierrdtysmahdollisuutta? Onko tavara valttamatonta ostaa
uutena?

e Jos urakka: onko urakassa mahdollista huomioida esim. vdhdpddstéisyyttd/vihdhii-
lisyyttd? Onko urakassa mahdollista ottaa bonus-/sanktiomallia kdayttoon?

13. Miten hankinnan kohteelle asetettujen tavoitteiden saavuttamista mittaroidaan?

Seuranta

14. Kenen vastuulla sopimuskauden aikainen seuranta on? Kuka sopimusta tosiasiallisesti kdyt-
taa?

15. Onko sopimuskumppanin kanssa jarjestetty sopimuskauden aikaisia yhteistyépalavereita?

16. Onko sopimuskauden tavoitteena edistaa jotakin kehitys- tai laatuteemaa, kuten esim.
asiakastyytyvaisyytta?

17. Kerataanko sopimuskaudesta palautetta myds sopimuskumppanilta ja sidosryhmiltd ? Mi-
ten keratty palaute kasitellaan? Kenelle tulokset jaetaan? Miten niita hyédynnetdan?
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